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1. CONCEPTUL DE RESURSE UMANE

1.1 Clarificari conceptuale. Managementul personalului sau managementul resurselor

umane?

Atéat Tn teoria cat si Tn practica economica se intalnesc tot mai frecvent termenii de ,,resurse
umane™ si ,personal”, cu sintagmele derivate,,managementul resurselor umane"”, respectiv
»management de personal”. De multe ori, folosirea lor este neadecvata.

Cu toate similaritatile dintre cei doi termeni, diferentele sunt substantiale, iar folosirea
lor corecta necesita o clarificare corespunzatoare.

Reludnd ceea ce s-a aratat deja, subliniem ca prin ,,resurse umane' intelegem rezerva pe
care 0 are societatea la un moment de referinta si care este disponibila sistemului economic pentru
a fi utilizata in diferite ramuri, ca fiind apta sa desfasoare o suita de activitati dintre cele mai
variate.

Cat priveste termenul de personal, acesta este sinonim cu sintagma ,,personal angajat” sau
,.personal salariat”, adica cel care este incadrat intr-un serviciu prin contract de munca si care,
n schimbul fortei sale de munca, primeste un salariu.

Deci, termenul de personal are o sfera de cuprindere mult mai limitata decat cel de resurse
umane, referindu-se numai la populatia activa apta de munca si care este incadrata intr-un serviciu,
adica populatia ocupata.

Daca termenul de personal are o acceptiune restransa la nivelul unei organizatii, deci la
nivel microeconomic, termenul de resurse umane are 0 acceptiune mai larga, cu un continut
bivalent:

* lanivel macroeconomic - are sensul si continutul explicat anterior;

» la nivel microeconomic are sens si continut mai larg decét cel de personal deoarece se

refera:

- atat la resursele proprii constituite din personal angajat,

- cat si la resursele exogene - resurse pentru nevoile ulterioare ale organizatiei
si care urmeaza sa devina ,personal” prin angajare intr-un viitor mai mult
sau mai putin Tndepartat, precum si personal propriu care poate fi  disponibilizat
temporar  sau definitiv, partial sau total (somaj tehnic, somaj temporar,
somaj definitiv sau partial prin restrangerea de activitate, somaj total - prin
Tnchiderea-lichidarea unitatii).

In lucrarea de fatd, referirile la notiunile de ,management de personal”, respectiv

»-managementul resurselor umane" vor viza acceptiunile la nivel microeconomic.
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Diferenta dintre cei doi termeni confera si managementului dimensiuni

corespunzétoare, cele doua sintagme avand la randul lor mai multe particularitati.

Managementul de personal este orientat pe forta de munca si este direct preocupat de:

 angajatii intreprinderii: recrutarea si instruirea lor, procedurile de plata a angajatilor;

» explicarea a ceea ce asteapta managerii de la ei;

» justificarea actiunilor managerului;

» satisfacerea nevoilor angajatilor, n stransa legatura cu munca;

» negocierea problemelor acestora si incercarea de a modifica actiunile managerului
atunci cand ar putea determina un raspuns nefavorabil din partea angajatilor.

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

organizatiei; n acelasi timp el actioneaza si n interesul angajatilor, ca fiinte umane individuale si,

prin extensie, in interesul societatii umane. Th consecinta, specialistii de personal sunt situati undeva

»intre™ manageri si angajati, ca mediatori ai raporturilor unora cu ceilalti.

Frecvent, specialistii de personal trebuie sa actioneze in doua directii:
s& mentind Tncrederea angajatilor, dovedind o continua preocupare pentru bundstarea i
prosperitatea lor;
dar, pentru a-si justifica existenta fatd de manageri in contextul socio-economic al organizatiei,
trebuie sa dovedeasca o continud preocupare fata de eficienta utilizarii muncii, deci sa

dovedeasca faptul ca interesele lor se subscriu intereselor organizatiei.

Managementul resurselor umane este direct preocupat de problema manageriala a

asigurarii resursei umane Tn Tintreprindere, in special Tn ceea ce priveste planificarea,

supravegherea si controlul acesteia, si mai putin preocupat de rezolvarea problemelor angajatilor

sau de medierea acestor probleme.

Problematica managementului resurselor umane cuprinde activitatile organizationale care

vizeaza fluxul de personal din unitate, conditiile de mentinere si dezvoltare a acestuia, adica:

asigurarea cu personal, constand din analiza postului, planificarea resurselor umane,
recrutarea si selectia personalului;

mentinerea (intretinerea) personalului, adicd: compensatia, sdnatatea si securitatea, acomodarea,
relatiile de munca;

dezvoltarea resurselor umane, constand din perfectionarea, evaluarea performantei, dezvoltarea
individuala si organizationala.

Tn concluzie, in timp ce managementul de personal are in vedere in special latura sociald a

resurselor umane ale unei organizatii, managementul resurselor umane priveste latura



organizationala, cu finalitatea ei economica si sociald, adica performanta profesionala.

1.2. Continutul activitatilor managementului resurselor umane

Managementul resurselor umane este o activitate vitala pentru toate unitatile economice,
indiferent de tipul, profilul si marimea acestora.

Managementului resurselor umane i se asociaza doud roluri importante: operational si
strategic.

1. Activitatile strategice sunt cele privitoare la perfectionarea resurselor umane, pe termen
lung sau mediu, Tn scopul indeplinirii obiectivelor organizatiei. Activitétile de acest fel tipice celor
doua laturi ale managementului resurselor umane.

Managementul strategic — este un management global, avand caracter inovativ i
actionand pe termen lung. Activitatile tipice acestuia sunt:

> perfectionarea resurselor umane;
evolutia si dezvoltarea prevederilor legale;
tendinte ale fortei de munca si ale rezultatelor muncii;
dezvoltarea comunitatii economice;

limitarea costurilor si a optiunilor pentru facilitati si recompense;

V V V V V

consiliul consultativ al angajatilor;
> planificarea si strategia compensatiilor.
2. Activitatile operationale sau de gestiune sunt tactice si administrative. Ele se refera la
aspecte specifice de o mare varietate, precum:
> testarea candidatilor la angajare;
orientarea si acomodarea noilor angajati;
pregatirea adecvata a superiorilor;

rezolvarea problemelor de securitate si protectie a muncii personalului;

YV V V VY

recompensarea si salarizarea s.a.

Asadar, activitatile operationale sunt cele curente/zilnice de conducere a personalului
cat mai adecvat si mai eficient.

Managementul operational - este un management administrativ, de gestiune a personalului,
de ntretinere a acestuia (de mentenantd) care actioneaza pe termen scurt. Activitatile sale tipice

sunt urmatoarele:

> recrutarea si selectarea personalului;
> conducerea orientarii  personalului  la angajare;
> evidenta personalului;



> pregatirea si perfectionarea personalului;

> analiza informatiilor privind protectia si Securitatea muncii si accidentele
de munca;
> rezolvarea plangerilor si nemultumirilor angajatilor.

Ambele domenii sunt necesare si trebuie sa coexiste.

Managementul resurselor umane este o componentd a managementului organizatiilor
economice aflata in extensie, care include atat managementul personalului, cét si al relatiilor de
munca. Viziunea strategica a problemelor resurselor umane in cadrul intreprinderii constituie o
parte integranta a strategiei intregii intreprinderi.

Se poate spune ca managementul resurselor umane reprezinta managementul strategic si
operational al activitatilor care se concentreaza asupra asigurarii si mentinerii personalului
organizatiei Tn concordanta cu nevoile sale si conditiile mediului economic si social in care

actioneaza.

2. FUNCTIUNEA DE PERSONAL

Profesionalitatea managementului resurselor umane

2.1.1. Conceptul de organizare a intreprinderii

Intr-o form& evident empirica, organizarea a aparut in activitatea oamenilor din cele mai
vechi timpuri. Pe de altd parte, tinzand sa-si realizeze scopurile propuse cu eforturi minime,
oamenii, Tnca de la inceputurile productiei sociale, au folosit intr-o forma mai mult sau mai putin
constientd, elemente care astazi se incadreaza in conceptul de organizare.

Tn pas cu organizarea si perfectionarea proceselor economico-sociale, conceptul a cunoscut
0 permanenta evolutie, trecand de la organizarea empirica la organizarea stiintifica.

Pentru a defini conceptul este necesar sa facem apel la etimologia termenilor: organizare si
ntreprindere.

Astfel, cuvantul organizare, cu originea in limba greaca, organon, Tnseamna armonie,
adicad potrivire desdvarsitd a elementelor unui ntreg. Tn sfera intreprinderii, conceptul de
organizare se concentreaza pe aspectele vizand producerea, distribuirea si consumarea
bunurilor si serviciilor. Tn context, a organiza inseamn& a armoniza resursele intreprinderii, a
proceda metodic pentru a asigura un cadru coordonat si adecvat desfasurarii uneia sau mai multor
activitati.

Oprindu-ne asupra definitiilor pe care literatura de specialitate le da Tntreprinderii,

constatam ca aceasta se prezinta ca 0 organizatie autonoma care isi asigura existenta Si
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dezvoltarea prin fabricarea si comercializarea unor produse cu scopul de a obtine un profit.

Coreléand semnificatia termenului de organizare cu definitia Tntreprinderii, se poate spune
ca organizarea intreprinderii reprezintd un ansamblu de actiuni constiente care, printr-o
combinare armonioasa, dupa reguli stiintifice (metode, tehnici, norme) a factorilor de productie,
urmareste ca printr-o folosire cat mai rationala, cu costuri minime, a resurselor Tntreprinderii, sa
obtind rezultate maxime (profit cAt mai mare) din producerea si comercializarea bunurilor si
serviciilor.

Organizarea intreprinderii nu trebuie privita ca o alaturare, asamblare de elemente fizice,
iar rezultatul obtinut nu trebuie privit ca o simpla tnsumare a factorilor ce se combina, ci ca un
efect sinergic, efect care deriva din utilizarea concomitentd a factorilor respectivi.

Spiritul de organizare se asociaza cu ordinea. In calitatea sa de prestator de munca
intelectuala, organizatorul se ocupa cu stabilirea celor mai rationale legaturi de munca fiabile si
eficiente intre factorii utilizati Tn desfasurarea activitatilor respective. Pentru orice organizatie,
organizarea, alaturi de competenta profesionald a oamenilor, are semnificatia unei conditii
fundamentale a reusitei Tn atingerea obiectivelor stabilite.

Modalitati de abordare a organizarii intreprinderii

Tn procesul de organizare economicd se cunosc mai multe modalititi de abordare
conceptuald, fiecare dintre ele servind unui scop si, in functie de particularitatile pe care le prezinta,
utilizand metode si tehnici specifice. Astfel, teoria si practica organizarii cunosc urmatoarele
modalitati de abordare a organizarii intreprinderii: procesuald, morfologica si sistemica.

Conceptul procesual sau functional permite abordarea cadrului organizatoric prin prisma
locului ocupat Tn sistemul Tntreprinderii, de ansamblul activitatilor complexe si dinamice care
se interconditioneaza si care, numai printr-o integrare deplind pot asigura dezvoltarea continua si tot
mai eficientd a acesteia.

Conceptul morfologic sau organologic permite abordarea ntreprinderii Tn structura sa
internd, pe organisme lucrative: departamente, servicii, birouri, laboratoare, fabrici, sectii, ateliere,
locuri de munca.

Conceptul sistemic este un concept modern, care a fost generat de cresterea continua a
complexitatii activitatii ntreprinderii, de accentuarea interdependentelor dintre organismele
existente, dintre functiunile acesteia, ca si de amplificarea legaturilor cu mediul exogen. Acest
concept permite o interpretare integratoare a tuturor celorlalte concepte de organizare, dar mai

ales a celor functional si morfologic.

2.1.2. Conceptul de functiune si componentele acesteia



Tn conceptia de organizare functional3, Intreprinderea este tratati ca un organism viu, a carei
existentd este asiguratd de Tndeplinirea unor functiuni vitale, a cdror actiune sinergica asigura
atingerea obiectivelor propuse.

Conceptul de functiune a intreprinderii a fost initiat de Henry Fayol prin lucrarea sa
~Administration industrielle et generale” (1916) si are o dubla semnificatie: din punct de vedere
administrativ si din punct de vedere fiziologic.

Din punct de vedere administrativ, functiunea Tintreprinderii reprezintd un grup de
activitati omogene, specializate, complementare sau convergente in cadrul carora se folosesc
tehnici specializate orientate spre realizarea unor obiective specifice si /sau derivate, rezultate
din obiectivele generale ale acesteia.

Din punct de vedere fiziologic, functiunea intreprinderii reprezinta o manifestare in
activitatile organismelor vii, specifica unui tesut, organ sau aparat. Functiunea este intotdeauna
n stransa corelatie si interdependenta cu structura organului sau aparatului care o indeplineste.

Tn acelasi timp, atat structura cat si functiunea sunt in corelatie cu nevoile organismului
determinate de conditiile de mediu.

Tntr-o unitate economica si sociald, componentele functiunii sunt: activitatea, atributia,
sarcina si operatia.

Activitatea reprezintd o componentd a unei functiuni care permite, prin desfasurarea sa,
realizarea unei parti a acesteia. Ea se constituie ca un ansamblu de atributii omogene
exercitate de persoane ce au cunostinte de specialitate intr-un domeniu mai restrans, avand
ca scop obtinerea unor anumite rezultate concordante cu obiectivele derivate.

Desfasurarea eficientd a unei activitati necesitd stabilirea precisa a obiectivelor, a
resurselor necesare, a modalitatilor de folosire a acestor resurse, precum si a formelor si
metodelor de organizare si management utilizate Tn vederea realizarii sale. in felul acesta,
activitatea are un caracter concret, cu rezultate masurabile, ce se materializeaza in produse, servicii,
actiuni intreprinse, documente scrise, studii efectuate, proiecte elaborate, personal instruit etc.

Atributia este o componenta a activitatii formata dintr-un ansamblu de sarcini identice
executate periodic de persoane cu cunostinte specifice unui domeniu restrans si care sunt
necesare realizarii unui obiectiv specific, adica unei parti dintr-o activitate. Ea presupune
responsabilitate personald pentru Tndeplinirea sarcinilor si reclama autoritate si competente
adecvate (cunostinte, experienta, aptitudini etc.)

Sub acest raport, atributia poate fi privita ca un ansamblu de obligatii, drepturi si
competente conferite unei functii (post) sau unui compartiment, avand ca scop realizarea unor

sarcini de munca



Sarcina de munca este componenta de baza a atributiei, fiind cea mai mica unitate de
munca fixata unui executant. Ea reprezintd o actiune clar formulatd, orientatd spre realizarea
unui obiectiv precis si care se desfasoara dupa o procedura stabilitd. Sarcina este elementul
concret de actiune Tn cadrul atributiei, iar ndeplinirea ei presupune efectuarea unei operatii de
munca Tnlantuite Tntr-o suita logica de desfasurare.

Asadar, sarcina sau lucrarea este actiunea care urmareste realizarea unui obiectiv precis
stabilit si care se Tndeplineste conform unei metode de munca dinainte precizate.

Operatia de munca este componenta a sarcinii de munca de a carei efectuare raspunde un
executant pe un loc de munca, in cadrul unei tehnologii stabilite. Ea se caracterizeaza prin
unitatea executantului, a mijloacelor de munca folosite, a metodei de munca practicate si a locului

de munca Tn cadrul caruia se desfasoara.

2.2. Continutul functiunii de personal si rolul ei Tn economia de piata

Tot ce se realizeaza intr-o intreprindere este rezultatul actiunii oamenilor care o alcatuiesc.
Toate mijloacele de munca (utilaje, instalatii, echipamente, cladiri etc.) si obiectele muncii
(materii prime, materiale, combustibili, energie) sunt fara semnificatie daca oamenii nu le pun in
functiune. Prin urmare, fiecare laturd functionald a fntreprinderii este determinata de
competenta, motivatia si actiunea organizatoricd umana.

Identificarea necesarului de fortd de munca, recrutarea si instruirea personalului, gestiunea
acestuia, precum si alte activitati deosebit de complexe sunt principalele componente ale activitatilor
ce intra in domeniul functiunii de personal. Ele asigura resursele umane necesare desfasurarii
activitatilor ce contribuie la:

> realizarea n cele mai bune conditii a obiectivelor intreprinderii;
> utilizarea rationala a resurselor umane, dezvoltarea  continua a
competentei lor profesionale;
> asigurarea conditiilor corespunzatoare de munca si protectie;
> salarizarea personalului.
Principalele activitati Tn domeniul managementului resurselor umane sunt considerate de

majoritatea autorilor a fi urmatoarele:

> planificarea strategica a resurselor umane;

> asigurarea unor oportunitati egale la angajare;

> analiza, descrierea si evaluarea posturilor;

> staffing-ul sau personalul ,,stat-major” al ntreprinderii;



recrutarea si selectia personalului;

pregatirea profesionald si dezvoltarea personalului;

evaluarea performantelor in activitatea desfasurata;

gestionarea stimulentelor si a sistemului de compensatii si ajutoare;
asigurarea conditiilor de sanatate a personalului si securitatea muncii;

relatiile de munca si comunicarea de intreprindere;

vV V V V V VYV V

relatiile cu sindicatele;
> sisteme informationale si evaluarea personalului.

Planificarea strategica a resurselor se situeaza la un nivel inalt (top-level) de conducere,
intrucat procesul de planificare strategica urmareste sd anticipeze schimbdrile Tn societate si efectele
lor asupra intreprinderii. Tinand seama de

Tendintele unor schimbari in activitatea social-economica din deceniul actual si n special al
celor demografice, importanta planificarii resurselor umane va creste in vederea pregatirii
intreprinderii pentru viitor. Prin anticiparea corectd si cat mai obiectivd a nevoilor de personal si
elaborarea si dezvoltarea planificarilor specifice resurselor umane se poate asigura un numar
corespunzator de angajati si o structura adecvata pe specialitati, pe nivele de pregatire, varste etc.

Oportunititi egale la angajare. Tntreprinderile si managerii sunt obligati, prin legislatia
tarii, s& nu facd la angajare, discriminare in functie de sex, varstd, nationalitate, religie, rasa,
handicap etc. Oportunitdtile egale la angajare afecteaza toate celelalte activitdti ale
managementului resurselor umane.

De exemplu, atunci cand se face proiectia strategica a resurselor umane trebuie sa se aiba n
concordanta cu reglementérile legale.

Cerintele egalitatii la angajare trebuie sa fie respectate de toti managerii in cazul recrutarii,
selectiei, pregatirii si dezvoltarii resurselor umane ale Tntreprinderii, planificarea carierei s.a.

Analiza, descrierea si evaluarea posturilor trebuie s& asigure acoperirea tuturor operatiilor,
sarcinilor si atributiilor ce revin fiecarui post din structura intreprinderii.

Aceasta este una din activitatile de baza ale compartimentului de resurse umane, deoarece
informatiile oferite de analiza postului stau la baza definirii si dimensionarii corecte a
acestuia, reprezentand elementele fundamentale pentru intocmirea fisei postului. Informatiile
respective se refera la:

> denumirea postului;
> relatiile cu alte posturi in cadrul aceluiasi compartiment (de la cine

primeste dispozitii, cui poate da dispozitii, cu cine coopereaza in realizarea
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atributiilor);

> cerintele specifice cu privire la calitati, cunostinte necesare exercitarii
functiei;
> caracteristici de personalitate cerute de specificul postului (varsta,

sex, stare de sanatate, aptitudini speciale etc.) necesare pentru
atingerea obiectivelor postului;

> competente si responsabilitati;

> atributii si sarcini.

Prin evaluarea postului se stabilesc criteriile selectiei pentru ocuparea acestuia si se creeaza
premisele evaludrii ulterioare a performantelor. Angajatii trebuie sa fie potriviti postului descris si
nu altuia.

Staffing-ul sau personalul ,,stat major'. Denumirea acestei categorii de activitate din
domeniul resurselor umane porneste de la cuvantul englezesc ,staff, care are, in context,
semnificatia de a defini acele categorii de personal care prin activitatea desfasurata asigura
resursele umane necesare structurii organizatorice a intreprinderii si care, in domeniul respectiv,
ndeplineste functia de stat major al managementului general al intreprinderii. Aceasta
categorie de personal actioneaza in numele conducerii, pentru recrutarea si selectia
personalului necesar ntreprinderii, fard a avea insa autoritate decizionala.

Pregatirea profesionala si dezvoltarea personalului include orientarea noilor angajati cu
privire la conditiile si cerintele functiei Tn care au fost Tncadrati, precum si stimularea
dezvoltarii si pregatirii profesionale a angajatilor. Stabilirea nevoilor de pregatire, evaluarea
rezultatelor pregatirii, planificarea carierei si dezvoltarea managementului sunt activitati care
se amplificd antrenand si o crestere corespunzatoare a cheltuielilor afectate acestor obiective.

Pentru a tine pasul cu cele mai noi cuceriri ale cunoasterii umane, costurile cu pregatirea
personalului sunt din ce Th ce mai mari. De aceea este necesar sa se estimeze costurile si sa se
analizeze eficienta pregatirii, exprimatd prin indicatori economici relevanti (cresterea
productivitatii muncii, beneficiul obtinut pe unitatea baneasca de cheltuiala s.a.).

Evaluarea performantelor presupune a stabili periodic, pentru fiecare salariat, cat de
bine Tsi Tndeplineste atributiile functiei pe care o ocupa. Scopul evaluarii performantelor este
multiplu:

> luarea deciziilor privitoare la recompense si stimulente;
> stabilirea domeniilor Tn care sunt necesare masuri de pregatire si dezvoltare
aditionala a angajatilor;

> luarea unor decizii de plasare si promovare a personalului;
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> Tmbunatatirea continutului functiei s.a.

Evaluarea performantelor este un mod eficient de a lega nemijlocit performantele
realizate, de salarizare si recompensare.

Gestionarea stimulentelor si a sistemului de compensatii si ajutoare. Recompensarea
personalului prin salarii, stimulente si ajutoare trebuie facuta in corelatie cu indeplinirea sarcinilor
de muncd in intreprindere. Fiecare ntreprindere isi elaboreazd sistemele de baza privind
salarizarea si recompensarea salariatilor atdt pentru munca depusd, dar mai ales pentru
rezultatele obtinute. De asemenea, 0 preocupare majora se manifesta fata de sporirea cheltuielilor
pentru ajutoare, cat si a celor privind sanatatea personalului.

Schimbarea stilurilor de viatd si cresterea presiunilor legale determind aparitia i
perfectionarea diferitelor optiuni privind ajutoarele si recompensele pentru angajati. Se manifesta
tot mai mult tendinta de folosire a unor sisteme flexibile de stimulente, care ofera angajatilor
posibilitatea de a opta pentru diferite forme de recompense si ajutoare.

Asigurarea conditiilor de sanatate a personalului si securitatea muncii. intreprinderea,
prin managementul sau, trebuie s& aiba ca preocupare vitald mentinerea sanatatii fizice si
mentale a angajatilor, sa asigure conditiile de securitate a muncii fata de riscurile si pericolele
profesionale. Managerii trebuie sa creeze conditii favorabile pentru desfasurarea activitatilor si sa
se asigure ca toti angajatii sunt constienti, cunosc si respecta conditiile si cerintele privind protectia
si securitatea muncii. Alterarea stdrii de sanatate are consecinte negative atat in plan individual
si social (diminueaza capacitatea de efort si creeaza o stare de disconfort), cat si in plan
economic prin scaderea performantei profesionale.

Relatiile de munca si comunicarea de intreprindere se nasc si se dezvolta atat ca relatii
formale, intergrupale, cét si ca relatii interpersonale, nonformale.

Relatiile formale sunt reglementate prin regulamente, decizii sau dispozitii. Ele se
stabilesc Tntre patroni si manageri pe de o parte si angajati, pe de alta parte. Ele trebuie
organizate si conduse n interesul ambelor parti, ambelor grupuri. in acest scop, este deosebit de
important si necesar ca salariatii s& cunoasca politicile si reglementarile din domeniul resurselor
umane, sa cunoasca ce se asteapta de la ei si sa respecte aceste politici si reguli. Patronii si
managerii trebuie sa comunice angajatilor aceste politici si reguli stabilite, sa le aplice cu
consecventa si s urmareasca respectarea lor.

Relatiile nonformale sunt relatii interumane, care se bazeaza pe criterii simpatetice,
nereglementate si neinstitutionalizate. Cand au caracter pozitiv, pot sa contribuie la buna
desfasurare a activitatilor; cand au caracter negativ, de respingere a persoanelor, ele perturba

activitatea normala. Tn prima situatie, managerii au datoria sa le cunoasca si si le institutionalizeze,
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daca este cazul. In cea de a doua situatie, ei trebuie sa ia masuri de diminuare a intensitatii lor si
sa limiteze efectele negative asupra activitatii intreprinderii.

Relatiile cu sindicatele sunt importante si prezinta interes deoarece ele privesc si afecteaza
salariatii, managerii, patronii si performantele multor activitati ale personalului. Aceste relatii se
manifesta sub forma contactului dintre sindicate si patronat. .

Sindicatul este agentul social care reprezinta interesele unui grup de angajati din cadrul
intreprinderii. El participd la negocieri cu patronatul pentru problemele sociale ale angajatilor
precum: salarizare, conditii de munca, concedii, protectia muncii.

Sistemele informationale si evaluarea resurselor umane. Sistemele informationale, de
comunicatii si de cercetare sunt vitale pentru conducerea si coordonarea activitatilor in domeniul
resurselor umane. Dat fiind volumul mare de informatii primare si prelucrate, cat si nevoia curenta
de informatii operative in acest domeniu, astazi, pentru gestiunea personalului se utilizeaza pe
scara tot mai larga calculatoare electronice.

Prin implicatiile pe care le are asupra intregului mecanism de functionare a intreprinderii,
functiunea de personal reprezintd punctul cheie al proceselor manageriale. De aceea ea necesita o
abordare sistemica, deschisa, abordare impusa de actiunea multipla a factorilor de mediu intern si
extern.

Fortele externe care produc impactul major asupra intreprinderii sunt economia, sistemul
legislativ, sistemul politic, factorii tehnologici, mediul social, mediul geografic si cultural.

Printre factorii interni se Tnscriu: politicile de personal, etica dominanta a afacerilor,
climatul organizatoric, precum si elementele motivationale care actioneaza asupra tuturor
categoriilor de personal.

Asadar, Intreprinderea se afla plasata intr-un mediu multiform si complex, in care se afla atat
sursele sale de viata (clienti, finantare, tehnologii etc.) cat si factorii care exercita asupra sa adesea
presiuni destabilizatoare (concurenta, puterea publica, sindicatele etc.)

Tn acelasi timp, retinem faptul ca Intreprinderea, in cadrul mediului Tn care exista, nu este un
element pasiv. Ea dezvoltd, cu fiecare factor de mediu, relatii bilaterale, mai mult sau mai putin
intense. Cu toate ca este un element activ al mediului sau de viata, intreprinderea nu este totdeauna
Tn masura sa determine constrangeri asupra mediului sau (ex. pentru a spori importurile, pentru a
micsora dobanda la creditele obtinute, pentru a forta clientii s& cumpere), dar este capabila:

> sa satisfaca nevoile individuale sau colective ale oamenilor, de a produce mai
mult decét consuma;
> sa se adapteze la mediu, mai ales cel concurential;

> sa supravietuiasca si sa se dezvolte;
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> sa fie autonoma si responsabild, dar si cu riscul de disparitie.
Existenta intreprinderii este strict conditionata de capacitatea sa de a se adapta continuu
la un mediu schimbator, si uneori ostil. Un rol important in adaptarea Tntreprinderii la mediu

revine resurselor umane si managementului de a folosi rational si eficient aceste resurse.

3. Profesionalitatea managementului resurselor umane

In  managementul resurselor umane, eficienta activitatilor reclami folosirea
profesionistilor, care pot ocupa o varietate larga de functii specifice, in ierarhia structurii
organizatorice a intreprinderii.

La diferite nivele organizatorice, principalele functii specifice managementului resurselor
umane care se regasesc, de reguld, la majoritatea organizatiilor sunt urmatoarele:

= la nivel executiv - directorul de resurse umane; vicepresedinte pentru
resurse umane;

= la nivel managerial - manager de angajare;

= la nivel specialist - analist pentru functie (job analist); interviu-er;
specialist in recompense; specialist Tn ajutoare;

= lanivel de functionar - functionar de personal; secretar de personal.

Functiile din domeniul managementului resurselor umane pot fi grupate tn doua mari
categorii: functii de generalist si functii de specialist.

Generalistul este 0 persoana cu responsabilitati pentru o varietate mai larga de activitati in
domeniul managementului resurselor umane ca de exemplu: vicepresedinte de personal, director
de resurse umane, director de relatii industriale; asistent de personal; tehnician de personal;
administrator de relatii de angajare; director de personal etc.

Generalistul poate sa provina din personalul propriu al unei intreprinderi, care s-a dezvoltat
odata cu aceasta sau provine prin transfer din alte unitati sau domenii. El trebuie sa posede si sa-si
mentind cunostinte adecvate in domeniul numeroaselor si variatelor activitati si programe ale
resurselor umane. Cand indatoririle cresc, generalistul are nevoie sa fie sprijinit de un specialist.

Specialistii sunt persoane care poseda cunostinte aprofundate si testarea la incadrarea Si
promovarea inh munca; salarizarea si acordarea recompenselor si ajutoarelor; analiza functiei si
evaluarea performantelor; asigurarea sanatatii, securitatii si protectiei muncii s.a.

Cresterea marimii si complexitatii intreprinderilor, precum si proliferarea cadrului legislativ
si normativ, impune aparitia si cresterea numarului de specialisti in domeniul resurselor umane. Se
apreciaza ca functiile Tn acest domeniu vor creste ca numar in corelatie cu cresterea demografica si,
Tn mod deosebit, in sectorul privat.

14



Specialistii Tn acest domeniu trebuie sa aiba cunostinte, deprinderi si placerea de a
lucra cu oamenii, aspecte care fac parte din calificarea necesara succesului in managementul
resurselor umane.

De asemenea, profesionistii n problematica resurselor umane trebuie sa cunoasca legile si
actele normative care reglementeaza activitatile respective, cu privire la salarizare, impozite,
protectie sociald, asistentd sanitard si de protectia muncii, relatiile interumane, legaturile cu
organele si institutiile guvernamentale si cu sindicatele s.a.. Aceasta impune o buna pregatire
individuala si completarea permanenta a cunostintelor.

Largirea sferei si continutului activitatilor si competentelor in domeniul managementului
resurselor umane cere profesionistilor in domeniu sa fie educati si pregatiti in urmatoarele directii:

. educatie generala bund Tn mod special cunoasterea de limbi straine,
cunostinte de psihologie, sociologie si alte stiinte sociale;

" pregatire in domeniul afacerilor privind: organizarea productiei si a
muncii, contabilitate, finante, calculatoare, marketing, statisticd, management
operational s.a.;

" pregatire in domeniul resurselor umane privind: legile care reglementeaza
raporturile de munca i protectie  socialg, administrarea
salarizérii si a compensatiilor, psihologie si sociologie industriala, negocierea
contractelor de muncé (individuale si colective) s.a.;

" angajarea, evaluarea si promovarea personalului, gestiunea carierei.

3. GESTIUNEA PREVIZIONALA APERSONALULUI

3.1. Necesitatea, factorii si continutul gestiunii previzionale a personalului

Gestiunea previzionalad a personalului este un instrument al managementului resurselor
umane, care consta in proiectarea pe termen mediu si lung a necesarului si resurselor de
personal ale unei organizatii.

Desi apare adesea sub forma unor modele coerente, formalizate si automatizate, gestiunea
previzionald a personalului este, Tnainte de toate, 0 modalitate de analiza a gestiunii resurselor
umane ale intreprinderii iar recomandarile acesteia devin o baza pentru deciziile manageriale in
domeniu.

Doua caracteristici socio-economice ale resurselor umane din organizatie justifica si fac
eficace utilizarea gestiunii previzionale a personalului: inertia sistemului uman al organizatiei, si

flexibilitatea reald a resurselor umane.
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Prima caracteristica - relativa inertie a sistemului uman iese in evidenta atunci cand se
observa ca factorul uman nu poate fi modelat atat de usor ca alti factori, cum ar fi cei materiali sau
cei financiari.

Previziunea se impune deci ca un mijloc de a administra un sistem a carui
adaptabilitate pe termen scurt, mai ales pentru miscarile de intrare-iesire, devine din ce in ce mai
redusa. Cu cét inertia unui sistem este mai mare, cu atat mai mult mecanismele de pilotaj trebuie sa
fie Tn masura s& ia in calcul un orizont mai larg de timp.

Tn contrapondere se relevd o reald flexibilitate a resurselor umane: cunostintele,
aptitudinile, capacitatile umane fiind in esenta adaptabile unor sarcini de naturd diversa.
Adaptabilitatea umand face posibila reflexia previzionald; ea autorizeaza regulile interne de
adaptare a oamenilor din intreprindere la noile sarcini solicitate de volumul de activitate
(productie, transport, desfacere, servicii etc.) proiectat.

Conjugarea inertiei sistemului uman, care ncetineste miscarile de intrare-iesire si de
adaptare la conjuncturd, cu flexibilitatea sa, care face oamenii adaptabili, conduce la previziunea n
materie de efective si o face n acelasi timp posibila.

Necesitatea gestiunii previzionale a personalului este cu atat mai actuala cu cat realitatea
arata ca Tn multe ntreprinderi preocuparile in acest sens sunt slabe, iar consecintele nu intarzie sa
apara: existenta unor supraefective globale insotitd de lipsa fortei de muncd pentru anumite
specializari, dezechilibre Tn ceea ce priveste grupele de varsta ale personalului utilizat etc.

Previziunea nevoilor de personal trebuie sa tina cont de o multitudine de elemente legate de
mediul Tn care Tisi desfasoara activitatea intreprinderea, de evolutia pietelor, schimbarea
tehnologiilor de fabricatie, ciclicitatea activitatilor economice etc. Detaliate, aceste elemente ce
se constituie Tn factori de influenta a previziunii personalului, pot fi descrise Tn urmatorii termeni:

a) previziunea evolutiei ramurilor si sectoarelor de activitate Tn care activeaza
ntreprinderea;

b) evolutia probabila a clientilor intreprinderii;

c) evolutia situatiei firmelor concurente (cantitati fabricate, tehnologii utilizate, preturi
practicate, piete sau segmente de piata pe care le domina etc);

d) strategia intreprinderii si obiectivele generale ale acesteia;

e) politicile comerciale ale intreprinderii, previziunile vanzarilor pe termen scurt,
mediu si lung;

f) politicile de investitii si politica tehnologica pentru perioadele viitoare;

g) consecintele elementelor ce determina aparitia de noi clarificari, schimbari Tn

managementul intreprinderii, in organizarea productiei si a muncii etc.;
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h) gradul de incertitudine in evolutia elementelor previzionate s.a.

Toate aceste elemente confera complexitatea deosebita a gestiunii previzionale a personalului
si o fac cu atat mai dificila cu cét creste gradul de incertitudine in estimarea previzionarii facute.

De fapt, obiectivul major al gestiunii previzionale a personalului nu este neaparat cel de a planifica
efectivele si mai ales:

¢ deaidentifica problemele de personal nainte ca ele sa apara sub forma crizelor pe termen scurt;

¢ de a identifica incertitudinile ce se pot reflecta asupra nivelului si structurii resurselor umane ale
ntreprinderii;

¢ de amentine un sistem de organizare flexibila a personalului.

Tn gestiunea previzional3 a personalului se opereaza cu doud categorii economice fundamentale: nevoi
Sl resurse.

Asadar, continutul gestiunii previzionale a personalului are la baza o analiza de tip bilantier, in care se
disting pe de o parte nevoile de personal evaluate la un anumit orizont de timp, iar pe de alta parte modul de
acoperire a acestor nevoi ale intreprinderii. Tn procesul de echilibrare a balantei resurselor de munca intervin o
serie de ajustari iterative ale resurselor.

Demersul adaptérii resurselor de personal la cerintele intreprinderii pe termen mediu si lung, face apel
la 0 schema logica de program care infatiseaza cum se opereaza in timp adecvarea resurselor si a utilizatorilor .

Dinamica gestiunii previzionale a personalului poate fi urmarita in conformitate cu doua tipuri de
scheme logice, fiecare prezentand anumite particularitafi.

Schema logica de ajustare dinamica. Timpul este, evident, variabila esentiald a mecanismelor de
ajustare sau de dezajustare a resurselor si a posturilor (utilizérilor) de personal. Pe de o parte, starea sistemului
productiv nu este constanta, pentru ca structurile financiare, tehnice, procedeele de productie (tehnologiile de
fabricatie) evolueaza in permanentd. Pe de altd parte, sistemul de supraveghere preia, ih mod evident, aceste
efecte de-a lungul timpului, pentru c& dupa multi ani se manifesta ecarturile.

Schema de ajustare regulata. Reglarile se opereaza gratie interventiei asupra parametrilor structurilor
tehnice sau celor de intrare-iesire a resurselor umane. Toate au ca obiectiv 0 mai buna ajustare a resurselor

dorite si disponibile pe termen mediu.

3.2. Echilibrarea resurselor si a capacitatilor umane

3.2.1 Orizontul si obiectul gestiunii previzionale a personalului. Starile resurselor umane

Orizontul temporal al gestiunii previzionale a personalului depinde de marimea

intreprinderii, el situdndu-se de regula ntre:
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> 6 luni si 3 ani pentru intreprinderile mici si mijlocii — termen considerat
mediu;
> 4 -5 ani in intreprinderile cele mai mari — termen considerat lung.

Cu cat organizatia este mai importanta si cunoaste mai bine ecosistemul sau — thdeosebi cel
social — cu atat cerintele sale in resurse umane vor fi mai vaste, mai cuprinzatoare si mai specificate,
iar orizontul va fi mai lung.

Obiectul gestiunii previzionale a personalului il constituie prevederea si proiectarea
posturilor, si nu a oamenilor. Apropierea, legatura intre posturi si oameni face obiectul unor alegeri
tactice importante, dar care nu apartin cadrului gestiunii previzionale. Ca atare, studiul ramane
anonim: nu este vorba de a sti cine va fi repartizat pe un post, ci care posturi vor functiona la un
orizont dat.

De cele mai multe ori studiile elaborate privesc cadrele (personalul cu functii de conducere),
dar trebuie mentionat faptul ca ele pot fi la fel de bine extinse la ansamblul personalului unei
organizatii, oricare ar fi activitatile sale, de la o categorie de personal considerata strategica pentru
unitatea Tn cauza, la personalul unei subunitéti (filiald, uzina, sectie, serviciu etc.).

Bilantul resurselor umane pe linia posturilor de munca, respectiv potentialul uman este
studiat in cadrul gestiunii previzionale, dar isi gaseste utilizare si in alte domenii ale gestiunii
resurselor umane. El corespunde unei inventarieri a posturilor, asa cum aceasta aratd, sau cum s-ar
dori sa fie. Asadar, acest bilant se regaseste la originea studiului previzional, respectiv al studiului
pentru personalului existent, precum si la originea rezultatului sau, adica ceea ce se doreste.

Tn afara unor interventii specifice, evenimentele care afecteaza starea resurselor umane sunt
plecarea si mobilitatea interna prin promovare.

Plecarea personalului din ntreprindere poate fi determinata de decese, demisii si alte plecari
voluntare, pensionari.

Definirea si cuantificarea diferitelor cauze care conduc la plecarea personalului au
determinat stabilirea si definirea corespunzatoare a unor asa-zisi “coeficienti de regret” care se
calculeaza pe baza variatiilor de efective din cauze exogene.

Mortalitatea. Institutiile si organismele care se ocupa cu studierea fenomenelor si proceselor
demografice (Comisia Nationals pentru Statistica, Ministerul Sanatatii, Ministerul Muncii si
Protectiei Sociale s.a.) precum si societdtile de asigurari dispun de tabele de mortalitate care permit
s& se stabileasca indicii de supravietuire pe contingente de populatie (varste) si pe categorii de
locuri de munca. Aplicate pe esantioane reprezentative, aceste tabele autorizeaza proiectarea
efectivelor supravietuitoare la sfarsitul perioadei de studiu.

Demisiile si plecarile voluntare. Tntr-o analiza simplificatd este posibil s nu fie luate Tn
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considerare informatiile din arhiva intreprinderii si in felul acesta nivelul demisiilor este o variabila
exogena. Dar, la fel de posibil este sa se lege acest nivel de evolutia remunerarilor, a promovarilor,
a conditiilor de munca, si astfel nivelul demisiilor devine o variabild endogenad a modelului.

Pensionarile sunt, evident, cunoscute, deci usor de integrat inh ceea ce priveste, cel putin
retragerile efectuate la termene legale sau conventionale. Plecarile anticipate la pensie sau
licentierile sunt considerate variabile exogene si deci nu sunt luate Tn calcul la acest nivel. Ele sunt
retinute ca parghii ale unei politici sociale.

Promovarea. In decursul timpului indivizii beneficiazi de promovari de intensitatea si cu
frecventa specifice fiecarei organizatii. Aceste promovari modifica starea resurselor umane intre
timpul T si timpul T+1 si deci constituie un element de transformare a resurselor. Este vorba de
promovari normale sau sistematice, promovari care nu tin de politica sociala. Ele pot sa apara:

> intr-o maniera simplificata, prin proiectarea numarului de posturi tinand
seama de promovarile in ansamblu (global) ce se vor opera;
> intr-o manierd mai sistematicd, prin intermediul determinarii unor “indici de

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

3.2.2. Reglarea sociala pe termen mediu

Starea de echilibru a resurselor si capacitatilor umane nu poate fi atinsa fara practicarea unor
anumite ajustari, care imbraca forma reglarilor sociale din intreprindere. Ele sunt complementare, in
sensul ca accentul pus pe anumite variabile de ajustare poate compensa interventia mai lejera a
altora.

Reglarile opereaza cu termene de reactie diferite: este posibil s& se distingd interventii
operand la nivelul unei luni sau saptamani, iar altele, care necesitd termene mai mari de
implementare, sa opereze pe durata unui semestru sau a unui an.

Actiunea pe termen lung asupra sistemului productiv. Acest gen de interventii se inscrie in
categoria celor pe termen lung (2 — 5 ani sau mai mult), care presupun investitii sau reorganizari ce
modifica procesul productiv. Modificarea cantitatilor de productie si de comercializare precum si
stabilirea termenelor respective intra in sfera de atributii a functiunii de productie (director tehnic) si
a functiunii comerciale (director de marketing sau director comercial). De aceea, functiunea de
personal, prin directia de personal a intreprinderii, este implicatd n reglarile pe termen lung prin
luarea in considerare a dezechilibrelor pe care modificarile ce apar in volumul si structura
productiei le provoaca starii dinamice a resurselor umane.

Aceste reglementari constau in:
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> substituirea capitalului, muncii (mecanizare, automatizare, informatizare), in
vederea compensarii insuficientelor de manoperd, precum si nlocuirea
capitalului prin muncd, inlocuire care, in starea actuald a relatiilor sociale
ramane inca pura teorie;

> ajustari de productivitate, care sunt unilaterale Tntrucat castigurile de
productivitate compenseaza capacitati umane deficitare. Este foarte putin
probabil ca fintr-o structurd capitalistd sa se Tnregistreze o scadere a
productivitatii muncii in vederea absortiei unei forte de munca excedentare.
Ameliorarea productivitatii este o reglare care poate sa atenueze, pe termen
lung, insuficienta fortei de munca.

Reglarile interne si externe

Echilibrul resurselor si cerintelor de personal poate fi obtinut prin punerea in practica a unui
numar important de reglari. Aceste reglari constituie o componenta a politicii si strategiilor de
gestiune a personalului pot fi:

* interne — recurgand doar la fortele intreprinderii, si
= externe, care necesitd un apel la mediul in care intreprinderea isi desfasoara
activitatea.

La ajustarile externe se recurge numai atunci cand prin reglarile interne nu se poate realiza
echilibrul previzional al resurselor si capacitétilor. Ele constau fie in recrutarea de personal
suplimentar, fie in reducerea efectivelor prin pensionari anticipate, licentieri, somaj etc.

Se poate spune deci, ca explorarea ansamblului modalitatilor de reglare constituie esenta
activitatilor de gestiune a personalului.

Ajustarea prin durata timpului de munca

Acest gen de ajustare (reglare) se poate face:

= fie in sensul unei cresteri a resurselor disponibile prin recurgerea la ore suplimentare, prin
cresterea duratei zilei de munca, prin cresterea duratei saptamanii de lucru sau prin
reducerea duratei concediilor anuale de odihng;

= fie Tn sensul diminuarii resurselor de munca prin reducerea duratei zilei de munca sau a
saptamanii de lucru, prin cresterea duratei concediilor de odihnd, sau chiar prin
introducerea somajului partial.

Tn felul acesta, orice Tntreprindere 7si poate defini cAmpul de elasticitate al propriilor resurse
de munca apreciate prin procentajul de variatie a activitatii corespunzand diferitelor tipuri ale
timpului de munca. De asemenea, se pot determina variatiile costurilor de utilizare a fortei de

munca asociate modificarilor timpului de activitate, tindnd cont de existenta cheltuielilor fixe de
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remunerare (independente de timpul efectiv lucrat) si de existenta palierelor legale Tn ceea ce
priveste orele suplimentare, de exemplu.

Acest mod de reglare — desi limitat la o plaja de activitate redus, este preferat, intr-o prima
instantd, pentru ca este Tn acelasi timp rapid si progresiv si nu introduce variatii ireversibile de
structura.

Ajustarile prin reafectarea resurselor umane

Aceastd forma de reglare sociala reprezinta ansamblul miscérilor de realocare a resurselor
umane intr-o organizatie. Aceste proceduri de reechilibrare interna ar trebui in mod normal sa fie
privilegiate in raport cu interventiile Tn mediul unitatii. Cele mai practicate proceduri de realocare a
resurselor umane sunt:

> punerea in practicd a formarii personalului Tn raport cu cerintele nivelului de
Tnzestrare tehnica;

> mutarile, respectiv punerea in practica a fluiditatii orizontale, mai precis
realizarea transferurilor pe nivele ierarhice echivalente in alte unitati diferite
din punct de vedere geografic;

> promovarile, adica punerea in practica a fluiditatii verticale prin transferul

catre posturi mai calificate.

3.3. Operationalizarea gestiunii previzionale a personalului
3.3.1. Previziunea intr-un univers economic si social aleator

Tn materie de resurse umane, previziunea este ingreunatd de faptul ca alituri de factorii
obisnuiti de influentd legati de evolutia pietelor, a tehnicilor si tehnologiilor, trebuie adaugati si
factori care tin de legislatie si de echilibrul relatiilor sociale si care pun, de exemplu, intrebari de
genul: cum va evolua salariul minim? dar piata muncii? dar durata saptamanii de lucru?

Se pune deci problema cum trebuie adaptata gandirea gestiunii previzionale a personalului la
multitudinea factorilor de influentd ai mediului actual. Pentru aceasta trebuie realizata, pe de o
parte, multiplicarea ipotezelor de largire a situatiilor, iar pe de alta parte, transformarea schemei de
previziune in schema de adaptare.

Multiplicarea ipotezelor de largire a situatiilor. Tn mod concret, se elaboreazid mai multe
schite ale nevoilor si resurselor de personal, in functie de diferite stari ale mediului. Paralel, fiecare
variabila luatd Tn considerare nu mai este unicd; ea este incadrata in limitele ce reprezinta un nivel
nalt si altul redus. Este cazul de exemplu, al efectivelor pe diferite compartimente organizatorice,
care ar putea figura cu nivelul maxim dorit si cu nivelul minim necesar functionarii intreprinderii.

Transformarea schemei de previziune in schema de adaptat. Tn aceasta ipoteza responsabilii
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cu resursele umane nu mai cautd sa prevada viitorul, ci s& puna in practica structuri care sa se
adapteze la un viitor in totalitate imprevizibil. Gestiunea previzionala a personalului vizeaza deci sa
pund n practicad mijloace de adaptare (potrivire) a resurselor umane la nevoile viitoare. Ea este o
schimbarilor mediului prin:
» modularea timpilor si a cantitdtilor de munca precum si a cantitatilor de forta de munca;
» modularea calitatii muncii, adica punerea in practica a unor mijloace de formare pregatite
sa raspunda unor nevoi imprevizibile, ceea ce constituie unul din instrumentele

privilegiate ale acestei cautari de flexibilitate Tn calificari.

De precizat ca n final, gestiunea previzionald a personalului, ca de altfel toate modelele de
previziune, se analizeaza atat ca un model de cunoastere si de reflectare intr-un cadru coerent

(integrarea resurselor umane in marile strategii ale firmei), cat si ca un instrument de actiune.

3.3.2. Mijloacele gestiunii previzionale

Schema de rationament propusa n gestiunea previzionald a personalului nu implica
obligatoriu utilizarea unui instrument matematic si a unor mijloace de calcul deosebit de sofisticate.
Se cuvine totusi sa se mentioneze Tn primul rand logica dezvoltata in orice analiza previzionala a
personalului si, in al doilea rand, mijloacele tehnice de materializare a acestei logici, mijloace care
merg de la cateva proiectii sumare la utilizarea mijloacelor de analiza vectoriald: vectori ai
efectivelor, matricea resurselor, matricea de tranzitie a efectivelor.

Tntreprinderile mini si mijlocii care au nevoie de proiectii ale resurselor umane proprii, dar
nu dispun de mijloacele tehnice si financiare necesare pentru a realiza modele complexe, pun in
practica aceasta logica utilizand instrumente simplificate. Mai mult, un model prea complex, caruia
managerii l-ar ramane mult datori ar face gestiunea previzionala a personalului sa cada in
tehnocratie, eludand dimensiunea psihologica si sociala a organizatiei si conducand la grave esecuri.

Ca instrumente conceptuale si matematice pentru sustinut schema logica, sunt utilizate
Tndeosebi simularea si optimizarea.

Simularea. Periodic, de obicei anual, se simuleaza imbatranirea populatiei si se examineaza
ajustarile de efectuat pentru a obtine o echilibrare a resurselor cu cerintele. Rezultatele sunt
exprimate sub forma unor imagini succesive ale efectivelor pentru perioadele proiectate (echilibru
al cerintelor si al capacitatilor), in ipoteza in care nici o interventie nu este operatd (schema de
Tmbatrénire a efectivelor), sau tinand cont de interventiile asupra variabilelor regulatoare.

Optimizarea consta intr-o operatie de minimizare fie a efectivelor de salariati la momentul
T+1, fie a diferentelor dintre cerinte si resurse la acelasi orizont, tindnd cont de restrictiile
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Modelul este astfel conceput ca o schema de optimizare cu restrictii, iar solutionarea sa

impune folosirea unui

instrumentar matematic si a unor mijloace de prelucrare mai sofisticate.

Literatura de specialitate, ca si practica economica mondiald in domeniu, remarca mai multe

metode complete si formalizate ale gestiunii previzionale a personalului, printre care: ESCAL,
MONEYWELL, BULL, POLCA, MANITOR s.a.

3.3.3. Responsabilitatile Tn domeniul gestiunii previzionale a personalului

La gestiunea

previzionala a personalului participa atat personalul din conducerea

organizatiei cat si specialistii din compartimentele de personal.

Principalele responsabilitéti ale acestora sunt:

a) Pentru

b)  Pentru

specialistii din compartimentele de personal:

programarea obiectivelor privitoare la planificarea resurselor umane;
participarea la procesul planificarii strategice pe ansamblul organizatiei;
proiectarea, elaborarea si mentinerea sistemelor de date privind planificarea
resurselor umane;

culegerea si analiza de date de la manageri privind nevoile de personal;
identificarea strategiei in domeniul resurselor umane;

implementarea planurilor resurselor umane, dupa ce acestea au fost aprobate
de managementul superior.

manageri:

fiecare compartiment al organizatiei;

revederea si discutarea planurilor cu specialistii in domeniul resurselor
umane;

integrarea planurilor resurselor umane in resursele departamentale si in
planurile organizatiei;

urmarirea realizarii planurilor de personal pentru a identifica schimbarile
necesare;

intocmirea si revederea planurilor de succesiune pe functii a angajatilor si

planificarii si realizérii carierei, in corelare cu planul resurselor umane.

4. RECRUTAREA PERSONALULUI
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4.1.Strategia recrutarii

Un element esential al politicii resurselor umane dintr-o intreprindere 7l constituie
demersul recrutarii, acesta putand sa influenteze n directii contrare starea potentialului sau uman.
Prin intermediul recrutarii poate fi intinerita forta de munca dintr-o intreprindere, sau poate fi
ameliorat (ajustat) nivelul mediu de competenta profesionala.

Recrutarea unei persoane trebuie sa fie consideratd de catre ntreprindere ca o grefa a unui
organ, la care trebuie supravegheate si eliminate toate cauzele fenomenului de respingere. Aceste
cauze pot fi numeroase, dar principalele sunt urmatoarele:

a) intreprinderea nu si-a definit cerintele cu suficienta precizie si claritate. in
consecintd, candidatul recrutat poate sa detinda un potential supra sau
subdimensionat in raport cu postul, ceea ce va conduce in mod inevitabil la o
situatie de divort, voluntara sau nu, cu consecinte negative pentru ambele parti.
De subliniat faptul ca pentru intreprindere, asemenea situatii sunt generatoare
de costuri suplimentare, instabilitate accentuatad a personalului, reducerea nivelului
de productivitate a muncii;

b) integrarea noului sosit (recrutului) nu a fost corect realizata, din care cauza grefa
nu reuseste;

C) recrutarea a fost decisa si realizatd Tn situatie foarte dificila din punct de
vedere economic pentru intreprindere, care nu poate s& 0 mai sustina etc.

Imaginea intreprinderii pe piata fortei de munca depinde de conditiile de munca pe care le
ofera dar, mai ales, de comunicatia pe care o transmite mediului sau, Tndeosebi prin politica sa
comerciala. Pentru intreprinderile puternice o campanie publicitara reusitd este adesea urmata de o
crestere sensibila a numarului de candidati pentru angajare.

De asemenea, 0 politica de recrutare judicioasa, cu programe de angajare bine Tntocmite,
contribuie la ntarirea imaginii ntreprinderii pe piata fortei de munca. Dimpotriva, o politica
incoerentd, si mai ales realizarea de licentieri defectuos pregatite provoaca o degradare a imaginii.

Adaptarea muncii la om este problema specialistilor in ergonomie si a psihologilor care isi
desfasoara activitatea in mediul industrial.

Adaptarea omului la munca, la profesiune (meseria) sa, este o problema de
psihopedagogie (de orientare si pregatire profesionald) care, pentru intreprindere se reflectd,
Tnainte de toate, Tn recrutarea personalului. Realizarea unei bune recrutari rezulta deci din faptul ca
ea poate permite suprimarea sau reducerea unor deficiente ulterioare de dupa angajarea unui salariat.

Problema principala pe care o pune orice recrutare este aceea de a asigura cea mai buna

suprapunere intre aptitudinile individuale si cerintele unui post.
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Recrutarea presupune existenta concomitentd a doua componente:

" intreprinderea, care propune spre ocupare un post de un anumit profil;

. piata fortei de munca, in care exista indivizi cu aptitudini diverse. Cu cat numarul
acestor indivizi este mai mare, cu atat se va realiza o mai buna recrutare, si costul
sau va fi cu atat mai mare.

O bund suprapunere devine posibila ca urmare a existentei unei adaptabilitdti a
cunostintelor, a aptitudinilor si personalitatilor. Indivizii se adapteaza la un post dezvoltandu-
si anumite calitati, punandu-le in evidenta si, reciproc, el poate sa cristalizeze alte caracteristici
ale postului.

Sistemul post-titular de post este intr-o permanenta miscare, sistematizare: individul
indeplineste functiuni pe care in mod partial si le defineste (propune). Din aceastd cauza
angajarea, care rezulta Tntotdeauna dintr-un compromis intre cerinte imposibil de exprimat sau de
ierarhizat intr-o maniera precisa si resurse efectiv disponibile, devine astfel posibila.

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

functiunii de personal din intreprindere.

4.2. Derularea recrutarii

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

> evaluarea postului, care necesita parcurgerea, in ordine, a doua etape distincte:
definirea postului si definirea profilului candidatului;

> campania de angajari, care presupune patru etape succesive: identificarea
surselor de recrutare, folosirea mijloacelor de recrutare, campania de recrutare si
selectia candidatilor;

> gestiunea intrarilor, care consta din alegerea si apoi angajarea personalului ce a

trecut de etapa de selectie precum si din integrarea pe post a personalului angajat.

4.2.1. EVALUAREA POSTULUI
4.2.1.1.Definirea postului

Aceasta prima etapa este proprie pentru cazul in care se proiecteaza structura organizatorica
a unei intreprinderi noi, pentru restructurare de sarcini, Tnlocuirea unui titular pe un post unic sau
crearea unui post nou in cadrul structurilor existente.

Actiunea este condusa de viitorul, respectiv de actualul responsabil ierarhic al postului ce

se proiecteaza, fapt care 1i da acestuia ocazia sa stabileasca observatiile necesare, sau chiar sa revina
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asupra obiectivelor postului, legaturilor cu posturile existente sau proiectate, limitele de
responsabilitate si prioritétile sale.

De mentionat ca etapa de definire a postului lipseste, fiind fard obiect, in cazul asa-ziselor
»posturi multiple”, respectiv a acelora care exista deja in intreprindere si trebuie multiplicate.
intrucat posturile existente sunt bine cunoscute si sunt incadrate intr-o structura deja stabilita,
cerintele ,,postului multiplu™ sunt usor reperabile.

Prin definirea postului trebuie sa se stabilieascd: obiectivele sau finalitatea postului,
responsabilitatile acestuia, pozitionarea lui Tn structura organizatorica.

Stabilirea obiectivelor postului are ca scop sa implice postul in contextul nemijlocit al
realizdrii obiectivelor intreprinderii.

Sectiunea referitoare la responsabilitatile postului, descrie Tn detaliu ceea ce va avea de
facut si maniera de a realiza acest lucru. Ea reprezinta partea cea mai importantd, partea de continut
a definirii postului si de aceea este si cea mai delicata.

Stabilirea pozitiei 1n structura Tintreprinderii, permite reperarea postului respectiv in
cadrul organigramei (generale sau partiale), precum si descrierea sintetica a controlului exercitat
de catre titularul postului asupra subordonatilor sai, a marjelor sale de manevra si nivelului
responsabilitatilor sale. Aceasta sectiune prevede si cateva elemente de ordin cantitativ, cum ar
fi: numéarul subordonatilor, nivelul bugetului administrat, volumul véanzérilor, indicatori de
performantd etc.

Postul, reprezinta una din componentele de baza ale structurii organizatorice si prima
veriga prin intermediul careia se realizeaza legatura intre organizarea procesuala si cea
structurala.

Totalitatea activitatilor ce se desfasoara in cadrul unei intreprinderi, depistate in urma unui
studiu calitativ adecvat, urmeaza sa fie repartizate, dupa anumite criterii, pe posturi sau locuri de
muncd. Tn consecintd, Tntre totalitatea activitatilor pe care le desfisoard o intreprindere si
continutul sarcinilor ce se regasesc in posturile sale de munca trebuie sa existe o relatie de egalitate;
altfel, inca din start pot sa apara diferente care s& afecteze functionalitatea sistemului, Tn ansamblul
sau.

Tndeplinirea in bune conditiuni a sarcinilor presupune, pe 1angd o corectd repartizare a
acestora, si stabilirea celorlalte elemente prin intermediul cérora se ordoneaza si se delimiteaza
toate actiunile ce urmeaza sa se desfasoare in cadrul sau. Cum sarcinile repartizate sunt deosebit de
diverse sub raport calitativ, descrierea postului trebuie sa precizeze si exigentele ocuparii sale, cum ar
fi: pregatirea si capacitatea profesionala, spiritul de initiativa si perseverenta etc.

Etapa de proiectare a structurii organizatorice — si in cadrul acesteia a structurii
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functionale, solicita Tn mod deosebit capacitatea si experienta specialistilor. Dupa intocmirea
unui inventar complet din punct de vedere cantitativ si calitativ al tuturor activitatilor necesare
realizarii obiectivelor unitatii, dar si al componentelor acestora, urmeaza repartizarea efectiva a
sarcinilor pe posturi, astfel incat sa se realizeze incarcarea echilibrata cu sarcini a executantilor.

Stabilirea continutului unor posturi de lucru din structura functionala impune o mai
bund cunoastere a activitatilor aferente si o colaborare stransa cu responsabili sau executanti cu
experientd in astfel de activitati. Numai Tn acest fel se pot pune Tn practica exigentele criteriilor de
omogenitate si complexitate a sarcinilor aferente unui post de lucru.

Procesul de evaluare si rationalizare a structurii organizatorice nu poate fi conceput in afara
evaludrii muncii umane, a analizei corespondentei ce trebuie sa existe intre continutul posturilor si
capacitatea, trasaturile si modul de realizare a sarcinilor de catre ocupantii acestor posturi. In
urma unei astfel de evaluari se apreciaza modul de acoperire a posturilor cu ocupanti adecvati,
necesitatea de pregatire si perfectionare a activitatii acestora si, Tn ultima analiza, eficienta
organizarii.

Aprecierea activitatii salariatilor reprezintd deci nu numai un instrument de corelare a
trinomului eforturi - rezultate - recompense, ci si un barometru al functionalitatii structurii
organizatorice proiectate. Alaturi de descrierea postului ea reprezinta elementul de baza de la care

porneste analiza si perfectionarea organizarii functionale existente.

4.2.1.2 Definirea profilului candidatului
Definirea profilului candidatului poate fi considerata ca prima etapa a gestiunii carierei
unui salariat. Acest exercitiu conduce la descrierea unui candidat ideal care, bineinteles, nu exista
in realitate. De aceea este necesar si esential ca fiecare element al profilului sa fie cat mai bine
Tncadrat in una din urmatoarele categorii:
a) Tnsusiri indispensabile, acele caracteristici personale fara de care un candidat nu
ar putea obtine postul;
b) Tnsusiri esentiale, caracteristici pe care trebuie sa la aiba un candidat pentru a
asigura indeplinirea corecta a functiei;
c) Tnsusiri dorite, acele Tnsusiri care nu sunt neaparat necesare pentru indeplinirea
corecta a obiectivelor postului, dar care ar fi de dorit sa le aiba ocupantul postului.
Incadrarea caracteristicilor personale Tn aceste trei categorii trebuie sa fie cat mai
obiectiv posibila, evitidndu-se tendinta unor superiori ierarhici de a supraevalua insusirile
necesare si cele esentiale.

Principalele elemente care se examineaza cu prilejul definirii profilului candidatului
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se refera la:

> caracteristici fizice: varsta, sex, prezentare, sanatate;

> experienta: vechime in ani, Tn acelasi post, intr-un post similar, intr-un
post apropiat, intr-un post pregatitor sau in unul superior;

> competente specifice: cunostinte de specialitate, nivelul
cunostintelor, actualitatea (noutatea) cunostintelor;

> motivatie, Tn termeni de dorinta de evolutie, de securitate, de
venituri, de putere, de perfectionare;

> trasaturi de caracter: impact asupra altora, adaptarea la diferite

medii, stabilitatea, aptitudinea de apartenenta la grup.
4.2.2. CAMPANIA DE ANGAJARI

Aparent, intreprinderea isi realizeaza recrutarile in mod brusc, in functie de cerintele
sale, dar, in realitate, procesul de angajare a personalului trebuie sau ar trebui sa fie expresia n
cotidian a unei politici globale a gestiunii resurselor sale umane.

Angajarea exprima alegerile operate la nivelul gestiunii previzionale a personalului si,
deci, a strategiilor adoptate de conducere.

Ca faza a procesului complex de recrutare a personalului, campania de angajari
presupune parcurgerea succesivd a mai multor etape: identificarea surselor de recrutare a
personalului, folosirea mijloacelor de recrutare aflate la dispozitia intreprinderii, derularea
campaniei de anunturi in vederea recrutarii, selectia candidatilor prezentati pentru recrutare.

4.2.2.1. Surse, mijloace si metode de recrutare

Cerintele de recrutare variazd de la o organizatie la alta, functie de marimea, specificul
activitatii, modul de gestionare a resurselor umane etc. Astfel Intreprinderile mari pot recruta in
cursul unui an, mai ales in perioada de dezvoltare, sute de persoane, de diferite profesiuni si
meserii, pe intreaga, sau aproape intreaga gama de posturi, pe cand o intreprindere mica nu va
recruta in cursul aceleiasi perioade decat un numar redus de persoane.

Fata de diversitatea cerintelor, Tn practica se folosesc pentru recrutare, mai multe surse,
si se utilizeaza diverse mijloace si metode.

Surse de recrutare.

O problema de permanentad actualitate pentru orice organizatie este unde si cum poate gasi
oamenii de care are nevoie. Principalele medii din care intreprinderea Tsi recruteaza personalul
de care are nevoie sunt mediul extern si mediul intern. Orice organizatie poate face apel la ambele

medii.
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Cu privire la aceste surse, pentru organizatiile stabile cu schimbari lente, Tn mod obisnuit,
sunt considerate prioritare sursele interne, prin oferirea postului unui solicitant deja prezent. Se
poate spune despre o0 asemenea cale ca este deosebit de stimulativd pentru personalul
intreprinderii intrucat permite:

" realizarea politicii de promovare;

. perspectiva  planurilor de carierd pentru personalul existent.

Recrutarea interna reprezinta de fapt o schimbare de post, fie pe plan orizontal, intr-un post
de acelasi rang, fie pe plan vertical, promovare intr-un post de rang superior. Trebuie facuta
precizarea ca in practica, desi destul de rare, apar si cazurile punitive, de retrogradare intr-un post de
rang inferior.

Principalele avantaje ale recrutarii personalului din interiorul organizatiei sunt urmatoarele:

" este deosebit de eficienta deoarece:

1. se cunoaste capacitatea persoanei recrutate;

2. performantele pot fi evaluate;

3. se reduce perioada de acomodare siintegrare in colectiv, deoarece
persoana recrutata cunoaste Tintreprinderea si  este cunoscuta de personalul
acesteia, angajatul fiind observat un timp mai indelungat;

. este mult mai putin costisitoare.

Evident ca avantajele mentionate sunt insotite si de o serie de dezavantaje, intre care:

> promovarea personalului din interior este insotita de un efect propagat

al aparitiei unui ntreg lant de posturi vacante, cunoscut sub denumirea de
efect de unda;

> posibilitatea aparitiei unor conflicte intre angajati;

> aparitia si manifestarea favoritismului, a "nepotismului*, avand intre altele, ca

efect, unele probleme de ordin moral;

> instalarea nchistarii, a rigiditatii, a lipsei de receptivitate la inovatii fie

datoratd unui anume conservatorism, fie unui timp mai indelungat pentru
tehnologii.

In situatia in care din diferite motive, candidatul oportun nu pare a se afla printre
salariatii Tntreprinderii (mai ales in perioada de dezvoltare), recurgerea la sursele externe se
impune ca obligatorie. Tn general, recrutarea din exterior, daca a fost facuta cu responsabilitate,
conduce la Tmbunatéatirea potentialului uman al organizatiei, prezentand urmatoarele avantaje:

> un plus de obiectivitate prin evitarea "consanguinitatii;
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> Tncurajarea progresului prin aportul de idei noi;

> economii  in  costurile cu pregatirea, prin cooptarea unor persoane
care detin cunostintele si experienta necesara;

> nu este de naturd sa favorizeze grupuri neformale.

Ti Tn acest caz, pe langa avantaje, isi fac simtiti prezenta si o serie de dezavantaje:

> prin reducerea sanselor de promovare descurajeaza angajatii deja existenti;

> timpul necesar pentru adaptare este mai mare;

> costurile sunt mai ridicate, adresandu-se pietei muncii care este mult
mai vasta si nuintreprinderii;

> sursele pe care se bazeazd, evaluarea celor recrutati sunt mai putin sigure.
De aici riscul angajarii unui candidat care pe parcurs sa nu mai faca
dovada potentialului aparent foarte ridicat demonstrat Tn timpul
procesului de selectie.

Tn general, recrutarea personalului din exterior se refera la:

> cooptari (prin transfer de la alte Tntreprinderi);

> candidaturi in portofoliu;

> din somaj prin intermediul autoritatii pentru probleme de munca si protectie
sociald ;

> candidaturi externe spontane;

> candidaturi pe langa scoli si alte organisme de formare.

Dezavantajele prezentate, precum si unii factori care fac recrutarea externa mai dificila
au facut ca multe intreprinderi din tarile cu o economie dezvoltata sa recurga la o recrutare
alternativa prin folosirea unor salariati temporari (cu contract de munca pe timp determinat).

Principalul avantaj al unei asemenea formule este acela ca in perioada cat acestia lucreaza
ei devin cunoscuti, iar intreprinderea Ti va putea selectiona si angaja ca salariafi permanenti pe cei
care s-au facut remarcati.

Mijloace de recrutare.

Procesul de recrutare poate fi realizat de catre seful compartimentului Tn care se afla postul,
de membri ai propriei structuri de recrutare, sau se poate recurge la serviciile unor institutii externe
care dispun de personal specializat, cunoscut sub denumirea de "head hunters" (vanatori de
capete). Aceasta recrutare, de obicei confidentiald, asigura recrutarea si selectia pe baza "punctelor
forte” si a performantei, in nici un caz pe baza "punctelor slabe".

Tn cazul posturilor de executie din esalonul inferior (muncitori), managerul cu angajarile

solicitd superiorilor pe linie ierarhica propuneri de angajati posedand calitdtile si calificarea
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corespunzatoare postului in cauza.

In perioadele de dezvoltare, putand fi vorba de un numar mai mare de posturi oferite
salariatilor din interiorul intreprinderii se foloseste afisarea acestor posturi la avizierele existente,
publicarea Tn buletinul intern al organizatiei, sau ambele procedee.

Posturile din serviciile functionale sunt arareori oferite personalului intern prin
intermediul afisérii sau publicarii. Dat fiind numarul relativ mic de posturi de aceastd natura, se
colecteaza datele necesare de catre conducerea superioara intocmindu-se o listd de candidati. Prin
stocarea informatiilor necesare in memoria calculatorului se creeaza baza de date necesara intocmirii
unor programe de inlocuiri numite planuri de succesiune manageriala.

Optiunea intre infiintarea unui compartiment propriu de recrutare sau recurgerea la
serviciile unor firme specializate, va fi facuta atat in urma calcularii unui prag de rentabilitate, dar
mai ales, tinandu-se seama de factorii interni intreprinderii cum ar fi: numarul anual de recrutari,
omogenitatea posturilor ce trebuie ocupate, marimea si dinamica ntreprinderii. De asemenea , nu
trebuie pierdut din vedere nici faptul ca selectia efectuatd prin intermediul unei firme specializate,
considerata mai obiectivd, confera mai multa incredere candidatilor externi si uneori, chiar celor
interni.

Metode de recrutare a personalului.

Pentru a avea de unde-si alege personalul necesar organizatia trebuie sa-si elaboreze o
politica de recrutare adecvata. Folosind metode specifice acestui domeniu aceasta politica va trebui
sa-i permitd sa gaseasca cele mai potrivite persoane care pot ocupa postul vacant si sa le atraga
pentru a participa la selectie.

Metodele de recrutare nu ar putea si nici nu ar fi bine sa aiba un aspect uniform. Aceasta
deoarece, modul lor de folosire este influentat de factori tehnico-economici si social-culturali, care
au n fiecare organizatie valori sau intensitati diferite. Viteza modificarilor tehnologice, forma si
intensitatea concurentei, mentalitatea si valoarea managerilor sunt tot atatea elemente determinante
ale eficientei unei metode de recrutare.

Recrutarea din interior se bazeaza in general pe cooptarea din randul angajatilor deja
existenti a candidatului oportun (promovare).

Recrutarea din exterior, asa dupa cum s-a aratat, este mai complexa si mai costisitoare,
realizédndu-se prin intermediul mai multor metode:

1 Candidaturi externe spontane ca urmare a unei imagini favorabile de care se
bucura firma pe piata fortei de munca.
2. Candidaturi primite Tn urma unei campanii publicitare mai limitate sau mai extinse,

functie de metoda folositda. in principal se utilizeazd& doua metode: metoda informala si
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metoda formala.

Metoda informala presupune o publicitate restransa, de obicei prin intermediul angajatilor
existenti, folosindu-se cu precadere relatiile personale (asa numita retea a cunostintelor). Tot in
cadrul acestei metode se incadreaza si luarea in considerare a cererilor de angajare Tnregistrate,
aflate la dosar. Fiind putin costisitoare, putem spune despre aceasta metoda ca este aceea prin care
se ocupa majoritatea posturilor. Nu rare sunt cazurile in care aceasta lasa loc unei mari doze de
subiectivism, uneori chiar sentimentalism, motiv pentru care este necesar a fi completatd cu metode
formala.

Metoda formala presupune o audienta mai larga in scopul atragerii persoanelor aflate in
cautarea unui loc de munca sau dornice s&—si schimbe actualul loc de munca. In acest scop se face
apel la anunturile de mica publicitate, comunicarea la Directiile pentru Probleme de Munca si
Ocrotire Sociala, ziarele si revistele de specialitate, contactarea directa a unor intreprinderi, etc.

Cu cat volumul si intensitatea cererilor vor fi mai mari, cu atat problemele de

recrutare vor fi mai bine rezolvate, constituindu-se intr-un indicator al locului pe care se situeaza
intreprinderea pe piata fortei de munca.

3.Cooptarile externe vizeaza transferul unor salariati avand pregatirea corespunzatoare si
acordul ambelor institutii.

4.Candidaturile Tn portofoliu se refera la acele cereri care la momentul depunerii nu au
putut fi rezolvate, dar care corespund noilor conditii create. Posturile ocupate prin aceasta
metoda sunt relativ putine pe motivul ca un bun specialist este pentru scurt timp disponibil.

5.Colaborarea cu organismele oficiale privind problemele de munca si ocrotiri sociale
sau birourile de plasare a fortei de munca, metoda la care in general recurg intreprinderile mici si
mijlocii, avand Tn vedere si Tnlesnirile pe care legiuitorul le acorda celor care fac astfel de angajari.

6. Colaborarea cu institutile de pregatire sau organismele de formare
profesionala se dovedeste deosebit de eficienta in cazul in care angajatorul vizeaza personalul
tanar. Aceastd metoda imbraca in general urméatoarele forme:

¢ Intélniri cu elevii si studentii Tn scopul prezentarii intreprinderii;

¢ contacte cu birourile elevilor sau asociatiilor

¢ studentesti;

¢ cursuri sau conferinte sustinute de staff-ul ntreprinderii in scoli sau diferite
organisme de formare.

In practica, se foloseste si metoda Tnfiintdrii unor posturi pentru persoanele foarte
capabile.

4.2.2.2. Campania de anunt a recrutarii
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Aceasta campanie are ca obiectiv principal sa suscite candidaturi pentru postul ce trebuie
ocupat, iar ca obiectiv secundar, construirea unei imagini favorabile intreprinderii, pe piata fortei de
munca.

Tn marile intreprinderi realizarea unei campanii de anunturi de recrutare poate sa fie
asemanatoare cu realizarea unei campanii de publicitate: identificarea tintelor; determinarea
duratei campaniei; selectarea mijloacelor mass-media; redactarea si selectarea textului de anunt
pentru recrutare; urmarirea rezultatelor campaniei.

Identificarea tintelor. Tn contextul recrutdrii de personal ,tinta" este reprezentatd de
candidatul ideal, caracterizat prin definirea postului. Totodata, este necesar ca in aceasta faza sa se
tind seama de variabilele mediului cum sunt:

> starea pietei fortei de muncd, in general, precum si a celei reprezentate de
segmentul vizat;

> imaginea intreprinderii pe piata si mai ales pe segmentul de piata din care
face parte sau care este vizat;

> caracteristicile (insusirile) populatiei care intereseaza si la care se doreste sa
ajunga anuntul.

Durata campaniei si incidenta anunturilor. Tn cele mai multe cazuri, dintr-o grija
prost inteleasa pentru bugetul Tntreprinderii, se recurge la un singur anunt, ceea ce poate fi
insuficient, mai ales atunci cand sunt de ocupat mai multe posturi. De aceea, se impune sa se
organizeze o campanie care sa includa repetarea anuntului pe durata mai multor saptamani,
procedeu care permite sd se promoveze imaginea doritd a unitatii pe piata fortei de munca.
Experienta Tntreprinderilor din tarile dezvoltate economic arata ca trei aparitii reprezinta, din punct
de vedere al costului global, nivelul optim ce permite obtinerea celor mai bune rezultate ca numar de
candidati si calitati ale acestora. Se constata, intr-adevar, ca randamentul anunturilor este o
functie descrescatoare n timp, deci costul marginal al candidatilor este crescator.

Selectarea mijloacelor mass-media. Mijlocul mass-media ales trebuie, evident, sa fie
adaptat tipului de post care intereseaza. Mai mult, combinatia intre durata campaniei, datele
aparitiei si numarul de mijloace mass-media utilizat trebuie sa fie studiata astfel incat sa se poata
atinge cea mai mare eficacitate. De exemplu, este posibil sa se aleaga intre:

= trei anunturi pe acelasi suport, transmise la un interval de o s&ptdmana;
= trei anunturi identice aparand pe suporti diferiti, in aceeasi sdptdmana.

Redactarea textului anuntului. Anuntul trebuie sa atraga atentia potentialilor candidati,
fara a supralicita postul. El trebuie sa informeze publicul in ceea ce priveste criteriile de selectie

fard a multiplica barajele din fata candidatilor. De altfel, lungimea mesajului este limitata de
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suprafata de anunt pe care o are la dispozitie mijlocul mass-media ales.

Tntreprinderea penduleaza Tntre un anunt anonim si un anunt care face s apara clar ratiunea
sa sociala. in primul caz, recrutarea este finuta secret atat timp cat cautarea nu este finalizatd prin
rezultatul dorit. Dimpotriva, o intreprindere ce beneficiaza de o imagine sociald avantajoasa, va
avea interesul sa promoveze tot timpul anunturi clare. Publicarea simultana, Tn acelasi mijloc mass-
media, a unui anunt anonim si a unui anunt identificat, pune in evidentd, pe piata fortei de munca,
imaginea ntreprinderii care redacteaza anunturi clare, la obiect. Diferenta numarului de
candidaturi este semnificativa pentru modul in care candidatii recepteaza mesajul intreprinderii.

Tn general, textul unui anunt contine urmatoarele informatii:

> prezentarea succintd a intreprinderii: profil de activitate, marime, sediu;

> denumirea postului si a compartimentului din structura organizatoricd a
unitatii;

> criterii de selectie: pregatirea profesionala si experienta; varsta; sexul etc.

> precizari Tn legaturd cu Tntocmirea curriculum-ului vitae;

> indicatii Tn ceea ce priveste contactarea: compartimentul de contact; telefon
(fax); perioada de contactare (pana la data de . .. sau zilnic intre orele . . .

etc). Din ratiuni de operativitate, unele intreprinderi sau cabinete de recrutare
solicitd candidatilor o prima contactare prin telefon. Pe aceastd cale,
potentialii candidati 1si completeazd informatiile proprii asupra
intreprinderii si postului oferit, iar intreprinderea realizeaza o prima si rapida
selectie.

Redactarea unui anunt se face pe baza cunoasterii si examinarii riguroase a urmatoarelor
elemente:

Intreprinderea: ramura de activitate; produsele pe care le fabrica, lucrarile ce le executd
sau serviciile pe care le presteaza; efective globale, din care diferite structuri (cadre de conducere,
cadre de executie, profesiuni si / sau meserii, sex etc); varsta medie; cifra de afaceri; cota de piata;
situatia la export; filiale; puncte forte, alte elemente notabile.

Postul: calificarea, locul de munca, rezidenta preferabila, creare de post sau inlocuire,
de cine depinde titularul postului (potrivit organigramei), ierarhie operationald si / sau
functionald, sarcini principale, activitati secundare, importanta si structura unitatii sau a echipei de
condus (mobilizat, antrenat) Tn ndeplinirea sarcinilor si / sau atributiilor, legaturi (relatii) si
implicatii interne si externe, grad de responsabilitate si de autonomie, diverse restrictii (de orar, de

duratd, frecventa si locuri de deplasare), conditii de muncd, de mediu, formare asigurata de

agey v,
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Candidatul: varsta ideala (minima si maxima), nivelul, tipul si profilul formarii
initiale, cunostinte complementare, limbi strdine, experientd profesionala (in acelasi sector sau
domeniu, n alte activitati, ca durata si nivel de responsabilitate), calitati personale (pedagogice,
de animare, de comunicare, de autoritate, de autonomie, de disponibilitate, de adaptabilitate, de
progres), permis de conducere, auto, masina personala, alte observatii particulare.

Remunerari si avantaje: intervalul nivelului de salarizare, mod de remunerare, premii
si recompense ocazionale sau periodice (aniversari sau alte evenimente personale, jubileuri ale
intreprinderii, rezultate deosebite Tn activitate, sarbatori religioase etc.), avantaje complementare
(locuintd, masina de serviciu, diverse cheltuieli etc), avantaje sociale (tichete de restaurant,
asigurari, orar variabil, casa de vacanta etc).

Modalitatea de raspuns: prin raspuns scris (scrisoare, curriculum vitae, foto, remuneratie
actuala, pretentii), prin telefon, numar de referinta etc.

Urmarirea rezultatelor campaniei de anunt a recrutarii. Indiferent de importanta sa,
orice campanie trebuie sa faca obiectul unei urmariri statistice a fluxurilor zilnice ale raspunsurilor,
a numarului de candidaturi retinute, a numarului de prezentari pentru incadrare, a numarului de
Tncadrari pe posturi.

Utilitatea unor asemenea evidente este legata de calculul costurilor candidaturilor primite,
retinute, prezentate, de compararea randamentelor dupa suporturile folosite si de a retine concluziile
necesare, de a stabili termenele de raspuns in asa fel incét acestea sa devina reguli pentru viitoarele
candidaturi.

Primele raspunsuri la o oferta de locuri de munca sosesc, in general, dupa doua zile de la
aparitia anuntului. Totusi, distributia raspunsurilor diferd si in functie de tipul mijlocului mass-
media folosit: dacd anuntul apare intr-un cotidian, raspunsurile apar in aproximativ o saptamana,

daca anuntul se publica intr-un organ saptamanal, raspunsurile apar in 2 - 3 saptamani.

4.2.2.3. Selectia candidatilor

Continutul procesului de selectie.

De cele mai multe ori, dar mai ales Tn cazul Tn care piata muncii este in criza,
candidaturile abunda. De aceea, mai ales Tn astfel de situatii, este necesara selectia
candidatilor. Problema fundamentald pe care o ridicd orice selectie deriva din faptul cd ea
implica o clasare a candidatilor ce nu prezinta calitati omogene.

In acest scop se folosesc diferite metode si procedee ale deciziei multicriteriale care au ca
scop sa se ajunga la o obiectivare a actiunii, respectiv de rationalizare a subiectivitatii,

precum: ponderarea criteriilor, metoda ELECTRE s.a

35



Infaptuirea procesului de selectie a candidatilor necesiti parcurgerea urmatoarelor
actiuni:
= receptarea raspunsurilor;
= preselectia l;
= preselectia ll;
= Tntalnirea cu specialistul in recrutare;
= selectia a 3 - 4 persoane dintre cei mai buni candidati;

= prezentare la superiori;

decizia finald de angajare.
Preselectia candidaturilor permite efectuarea unei prime trieri. Obiectivul preselectiei este
gruparea candidatilor n trei categorii:
= refuz definitiv, in cazul in care elementele indispensabile ale profilului
sunt total absente;
= retinere Tn portofoliu pentru alte posturi;
= participare in continuare la selectie, pentru ocuparea postului anuntat.

Preselectia opereaza pe baza curriculum-ului vitae trimis de candidati ca urmare a aparitiei
anuntului si studierea atentd a acestuia, sau pe baza imprimatului de contact - document folosit
frecvent de firmele occidentale, care reprezinta un curriculum vitae prezentat sub forma conceputa
de Tntreprindere si trimis de candidat dupa receptarea anuntului.

Preselectia trebuie sa se realizeze cat mai repede posibil. Un raspuns negativ nu ar trebui
s& depaseasca 8 zile de la primirea curriculum-ului vitae, iar data primului ,rendez-vous" - in
cazul rezultatului pozitiv, nu trebuie s& depaseasca 2 saptamani de la primirea curriculum-ului
vitae.

Metode de selectie a candidatilor.

Pentru selectia candidatilor se cunosc diverse metode, care pot fi folosite singure sau n
combinatie. Principalele metode folosite pentru selectia candidatilor sunt: analiza grafologica,
testele, discutia in grup, interviul, simularea.

Toti specialistii care le concep sau le folosesc, sunt de acord asupra a trei puncte
principale:

1) metodele nu reprezinta decat ajutoare in decizie, ajutand sa se reduca subiectivismul in

angajare;

2) ele trebuie sa fie alese si aplicate de specialisti, pe céat posibil n grup, pentru a

se limita ponderea interpretarilor personale;

3) aceste metode stabilesc clasamente ordinare, de tipul: X este mai apt pentru acest
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post decat Y sau Z; ele nu dau valori ale aptitudinilor individuale cum ar fi de
exemplu: sociabilitatea lui X valoreaza 42/50.

Analiza grafologica este consideratd in multe tari occidentale, ca o prima metoda utilizata
in procesul de selectie. De aceea, pentru a fi posibila, se solicita curriculum vitae scris de mana.
Utilizata de specialisti ce poseda o indelungatd experienta, ea permite determinarea trasaturilor
dominante ale personalitatii candidatului.

Metoda testelor. Tn procesul de selectie a personalului se folosesc mai multe tipuri
de teste, in functie de caracteristicile esentiale ce trebuie depistate la candidati. Astfel, se folosesc
teste de cunostinte profesionale, teste de inteligentd, teste de personalitate, de aptitudini etc.

Testele, ca probe la care sunt supusi candidatii, permit o descriere cuantificata a
aptitudinilor indivizilor ce se regasesc n aceeasi situatie. Fiecare proba este etalonatd si validata
printr-un mare numar de experiente. Utilizarea testelor se bazeaza pe ipoteza ca tot ceea ce
exista este cuantificabil si, deci, masurabil. Mentionam insa ca aceasta ipoteza nu este acceptata de
toti specialistii. Majoritatea lor recunosc validitatea testelor destinate s& aprecieze aptitudinile
fizice particulare (dexteritate manuald, acuitate vizuald bund, coordonarea miscarilor) sau
cunostintele profesionale, dar nu putini sunt rezervati n ceea ce priveste validitatea testelor ce tin
de aprecierea sau masurarea aptitudinilor psihologice, intelectuale sau sociale. Refuzul lor tine de
indoiala n privinta existentei unei corelatii intre ceea ce este efectiv masurat si existenta, la un
anumit nivel, a aptitudinii ce se doreste a fi apreciata.

Discutia Tn grup, reprezintd o metoda utilizata deseori ca mijloc de selectie preliminara.
Ea poate lua forma unei discutii orientata asupra obiectivelor intreprinderii, si urmareste sa
comunice informatii candidatilor in acest domeniu, prilej cu care li se poate studia
comportamentul. La fel de bine, discutia poate avea un subiect ce nu are nici o legaturd cu
obiectivele Tintreprinderii. In acest caz, discutia in grup urmareste studierea trasaturilor de
personalitate ale candidatilor cum ar fi: leader-shipul, gandirea, extravertirea etc.

Metoda in sine presupune constituirea unor grupe de cate maximum 10 candidati si solicita
prezenta a mai multor animatori, ceea ce o face dificil de aplicat. De aceea, discutiile in grup
trebuie sa fie orientate de specialisti care stapanesc bine aceasta tehnica; ei trebuie doar sa intretina
discutia fara interventii personale asupra subiectului si s&8 memorizeze reactiile candidatilor.

Interviul sau intrevederea de recrutare este metoda cea mai utilizatd, dar si cea mai
controversatd. Sub aceastd vocabula se ascund practici foarte diverse, de la discutiile neformale cu
un sef ierarhic, pana la dialogul formalizat si bine pregatit de un specialist. Interviul poate fi:

> puternic structurat, cuprinzand o listd de Tntrebari precise ce se pun

candidatului. Prezintd avantajul ca faciliteazd comparatia intre candidati, dar
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are si dezavantajul ca da impresia unui interogatoriu politist, ceea ce 1l face
dezagreabil,

> semistructurat care, Tn cadrul discutiei, da mai multda libertate
candidatului Tn a se exprima asupra unor subiecte precise, determinate
apriori, cum ar fi: pregdtirea sa profesionald, experienta anterioara etc. Este
forma cea mai utilizata intrucét ea permite candidatului s&-si puna in valoare
aptitudinile pentru post si motivatiile sale;

> liber Tn totalitate, Tn cadrul caruia candidatul este invitat sa se expime liber
asupra subiectelor care 7i par importante.

Metoda simularii, constd Tn aceea ca pune candidatii Tn situatii cat mai apropiate de
realitate, cu scopul de a constata reactia lor fata de evenimentele pe care trebuie sa le conduca. Ea
presupune preluarea, pentru scurt timp, a unui post pentru a se observa comportamentul
candidatului Tn ceea ce priveste elementele esentiale ale profilului.

Aceasta metoda este larg utilizatd in S.U.A. si Canada pentru selectia cadrelor (persoanelor
cu functie de conducere) si a recrutarilor specifice candidaturilor interne.

Pentru candidaturile din exterior, metoda este echivalenta cu angajarea de proba (pentru

un termen limitat)

4.2.2.4. Alegerea

Desi este 0 etapa distincta a procesului de recrutare a personalului, decizia de angajare se
interfereaza cu etapa anterioara, cea de selectie a candidatilor, putand fi interpretata si ca
ultim moment al acesteia, cand rdmane in arenda un numar restrdns de candidati (trei sau
maximum patru). Candidatii retinuti au un potential foarte apropiat sau echivalent, dar cu
componente neidentice. Acum este obligatorie alegerea, si este normal ca superiorii ierarhici ai
postului respectiv sa realizeze aceasta alegere, intrucat ei cunosc cel mai bine mediul Tn care
urmeaza sa se exprime potentialul candidatului si ei - superiorii ierarhici - sunt cei ce vor trebui sa
lucreze cu alesul dintre candidati.

Decizia finala trebuie luata cat mai rapid, deoarece de multe ori candidatii retinuti pot sa
renunte din diverse motive:
= tehnicile de recrutare practicate  de intreprindere pot avea un impact negativ

asupra candidatilor indepartandu-i;
= conditiile oferite de Tntreprindere nu sunt concurentiale pentru segmentul de piata

respectiv.
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4.2.3. GESTIUNEA INTRARILOR
4.2.3.1. Angajarea

Avand in vedere costurile determinate de procesul de recrutare si selectie, pentru ca
rezultatele sa se aproprie cat mai mult de cele dorite, Tn economiile avansate, conducerea
intreprinderii Ti Tnainteaza candidatului selectionat oferta de angajare. Acesta, la randul sau, Tsi
exprima fie acordul sau dezacordul prompt, fie solicita un timp de reflectie (in situatia in care are i
alte oferte) sau un ragaz pentru negocierea anumitor detalii.

Oferta de angajare poate fi scrisa sau verbald si comunica in general viitorului angajat
detaliile care 1l intereseaza. In caz contrar, acesta poate sa le solicite Tn scris sau verbal.

La primirea raspunsului privind oferta de angajare, candidatul se poate afla in fata unor
situatii cum ar fi:

»  functia oferita sa nu fie la nivelul pe care il astepta candidatul,

»  postul propus sa fie altul decat cel discutat la interviu;

» salariul oferit se incadreaza intre limitele mentionate la interviu, dar cel
specificat in oferta de angajare este mai mic sau cel mult egal cu salariul
actual.

Cele prezentate mai sus reprezintd doar céteva dintre detaliile negociabile Tn vederea
Tmbunétatirii ofertei. in acelasi interval de timp (dintre primirea ofertei de angajare si formularea
raspunsului 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.

Odata parcurse toate etapele procesului de recrutare a personalului, conducerea
intreprinderii va lua decizia de angajare a celor selectionati. Aceasta inseamna:

» informare celor interesati, intocmirea formalitatilor; fisa de angajare;

» instructajul general de protectie a muncii;

»  eliberarea legitimatiei de serviciu;

»  vizita medicala etc.

4.2.3.2. Integrarea pe post

Reusita unui candidat pe post este, de cele mai multe ori, independenta de precautiile luate
in timpul selectiei si este dependenta de circumstantele existente la integrarea sa pe noul post.
Din observatiile efectuate de specialisti reiese faptul ca integrarea muncitorilor si functionarilor
face obiectul unor programe eficace, pe cand cea specifica incadrarii cadrelor cu functii de

raspundere este, in mod paradoxal, lasata la voia intdmplarii, cu toate ca investitia pecuniara pentru
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acestia din urma este foarte ridicata.

Intocmirea unui program riguros de integrare se justificd, cel putin din doud
considerente:

a) schimbarea unui loc de munca are intotdeauna o repercusiune psihologica asupra
individului, care trebuie sa-si demonstreze capacitatile intr-un mediu nou. Ca atare
trebuie luat n calcul Si
un asemenea fenomen si a trage concluziile ce se impun de aici;

b) perioada de adaptare constituie, oricare ar fi postul ce se ocupa, o faza de
acumuléri progresive in domeniul noilor sarcini si ea poate fi facilitatd printr-o
integrare rapida.

Dupa ce au fost indeplinite toate formalitatile din etapa de angajare, programul de
integrare 1si propune sa dea o informare completa asupra organizarii ntreprinderii si a serviciului
respectiv, a relatiilor postului, a remunerarii si a programelor sociale, asupra sistemului
informational si a circuitului documentelor, asupra contactelor postului cu partenerii intreprinderii
(clienti, furnizori, organe fiscale, organe ale administratiei publice etc), a familiarizarii cu
munca specifica postului etc.

Programul de integrare se elaboreaza sub responsabilitatea celui Tnsarcinat cu resursele
umane din intreprindere, iar aplicarea sa este lasata in grija superiorului ierarhic direct.

Modalitatile practice de realizare a programului iau forme diverse, in functie de
circumstante:

> utilizarea suportilor de prezentare a intreprinderii (brosuri, montaje’
audio vizuale, filme);

> afectarea unui tutore;

> punerea la dispozitie a unui circuit de responsabili etc.

Perioada de integrare care cuprinde primele zile sau primele doua saptamani dupa
angajare, trebuie sa fie completatd cu o perioada de monitorizare mai de duratd. Ea permite
individului si superiorului sau, care reprezinta de fapt legatura dintre intreprindere si noul
angajat, sa faca un inventar asupra experientei capatate pe postul in care este incadrat. Aceasta
evaluare a randamentului noului intrat reprezinta de fapt punctul final al perioadelor de integrare si
monitorizare.
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Tema 1. CALITATEA TN FIRMA SECOLULUI XXI

1.1Argument privind importanta calitatii produselor si serviciilor Tn economia
contemporana

1.2 Orientari actuale Tn definirea calitatii produselor si serviciilor
1.3Definirea calitatii in standardele internationale

1.1Argument privind importanta calitatii produselor si serviciilor in economia
contemporana

Intr-o lume a competitiei si a cererii sofisticate, calitatea reprezintd modul in care
Intreprinderea poate supravietui.

Daca Tintreprinderi de marca din tdrile dezvoltate din punct de vedere economic, sunt
puse astazi in fata necesitatii de a solutiona calitatea pentru a-si asigura supravietuirea, cu
atat mai necesara este o revolutie menita sa asigure produselor romanesti calitatea care sa
confere garantie existentei rentabile a ntreprinderilor si, n acelasi timp, s& constituie
pasaportul pentru pietele externe.

Putem vorbi fard sa gresim ca nevoia de calitate este prezentd oriunde n timp si
spatiu si este determinata de complexitatea produselor sau serviciilor, de mondializarea
pietelor, de evolutia social-culturala.

Calitatea a devenit astazi un instrument strategic al managementului.
Avantajele obtinute prin calitate pot fi:
» Cresterea vanzarilor;
» Competitivitatea organizatiei;
* Proiecte inovative;
* Recunoasterea organizatiei;
» Recunoasterea calitatii personalului;
* Reducerea pierderilor;
» Reducerea costurilor produselor/serviciilor;
» Profesionalizarea si motivarea personalului;
* Lucrul Tn echipg;
» Recunoasterea muncii;
« Tmbunatatirea comunicérii;
Exista si obstacole Tn calea ,,stapanirii” calitatii cum ar fi:
» Lipsa sustinerii din partea angajatilor;
» Slaba directionare a liderilor;
» Lipsa unui program de educatie continug;
» Rezistenta la schimbari.
Trei elemente internationale majore ale deceniului trecut au contribuit la
schimbéari fundamentale pentru viitorul calitatii, pentru imbunatdtirea managementului
calitatii afacerilor, educatiei, sanatatii, mediului si administratiei.



Aceste elemente sunt:

* Noua piata globald condusa de calitatea pentru client in care companiile

secolului XXI sunt puse sa functioneze si sa concureze;

* Noua tehnologie care determing, tot mai mult, cerintele pentru succes pe aceasta

piata;

* Noile metode de afacere care definesc mai departe semnificatia excelentei pentru

Compania secolului XXI.
Este important de stiut ca noile modele de afaceri se bazeaza din ce n ce mai mult
pe resursele ,,intangibile” ale companiei

Mediul concurentei al lumii afacerilor devine un mijloc de mentinere a diversitatii si
competitia creatoare si patrunderea noutéatilor.

Daca situatiile competitionale ar putea fi distilate in cateva cuvinte cheie, acestea ar
include cu siguranta urmatoarele: “calitate”, ”competitie”, ’standarde internationale”,
“clienti exigenti™*.

Globalizarea n crestere a pietei este demonstratd, printre altele, de faptul ca o parte
tot mai mare din totalul produselor fabricate in tarile dezvoltate incorporeaza elemente de
fabricatie straina.

Pe de altd parte, mai mult de jumatate din comertul exterior al acestor tari reprezinta
tranzactii Tntre intreprinderile locale si ntreprinderi straine, care sunt fie afiliate, fie
intreprinderi mama ale primelor. Asistam, astfel, la schimbari de pozitii nationale in
contextul economiei internationale.

1.2 Orientari actuale in definirea calitatii produselor si serviciilor

Literatura de specialitate prezintd un numar considerabil de definitii ale conceptului, care
se inscriu pe o linie de evolutie continua.

Astfel, calitatea este considerata:
conformitate fata de specificatii;
satisfacerea unei necesitati;
reflectarea marcii de conformitate in ansamblul necesitatii beneficiarilor;
capacitatea de Tndeplinire a trebuintelor;
un cost mai scazut pentru o utilizare data;
siguranta in exploatarea produsului;
ansamblul mijloacelor pentru realizarea unui produs viabil.

Calitatea poate fi, deci,definitd ca o conformare fata de cerintele de prima data si
intotdeauna.

David A. Garwin, profesor la Havard Business School? a pus in evidentd cinci
orientari principale n definirea calitatii produselor:

» transcendentg;

» spre produs;

» proces;

YVVVVYVYVY

! purcérea T. - “Calitatea — garantul competivitatii intreprinderii” — th Managementul calitétii — conceptie
si pricepere de bazd, Editura ASE, Bucuresti 1999.

¢ Garwin D. A. =“What does Product Qualitz Realzz Mean?” in “Sloan Management Review”, 1984 pag,.
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» costuri;

> spre utilizator.

a. Orientarea transcendenta

Potrivit orientarii transcendente, calitatea reprezinta o entitate atemporald, absolutul,
fiind perceputd de fiecare individ Tn mod subiectiv. Aceastd orientare este puternic
marcata de idealismul lui Platon. O asemenea abordare nu permite definirea clara a
calitatii produselor si nici masurarea ei, neavand, in opinia lui Garwin, utilitate practica.

b. Orientarea spre produs

Orientarea spre produs este total opusa orientarii transcendente, calitatea fiind
consideratd 0 marime care poate fi masurata exact.

Ea este definita ca reprezentdnd ansamblul caracteristicilor de calitate ale produsului.
Diferentele de ordin calitativ ale produselor se reflectd in diferentele care apar intre
caracteristicile acestora.

Definirea calitatii prin orientarea spre produs permite stabilirea unei corelatii stricte
intre variatia caracteristicilor si nivelul calitdtii produselor, favorizdnd introducerea
modelarii matematice pentru estimarea acestui nivel.

Aceastd abordare face Tnsé abstractie de natura relationald a calitatii, de dependenta ei
de un anumit sistem de referintd, stabilit in functie de cerintele clientului. Tn evaluarea
calitatii pot fi luate n considerare o multitudine de caracteristici ale produsului, dar
rezultatele acestei evaludri nu reprezintd o masura a calitatii Tnsasi

c. Orientarea spre procesul de productie

Calitatea este privita din perspectiva producatorului. Pentru fiecare produs exista
cerinte specificate, care trebuie Tndeplinite. Produsul este considerat “de calitate”, atunci
cand corespunde specificatiilor.

Potrivit acestei orientari, calitatea reprezinta conformitatea cu cerintele
(“conformance to requirements”), definitie pe care o formuleaza Crosby. Orice abatere
fatd de specificatii inseamna o diminuare a calitatii.

d. Orientarea spre costuri

Calitatea produselor este definita prin intermediul costurilor si implicit a preturilor la
care sunt comercializate. Un produs este considerat “de calitate” atunci cand ofera
anumite performante la un nivel acceptabil al pretului.

e. Orientarea spre utilizator

Potrivit acestei orientari, calitatea produsului reprezinta aptitudinea de a fi
corespunzator pentru utilizare — “fitness for use” — concept introdus de J. Juran®.

Fiecare client are preferinte individuale, care pot fi satisfacute prin caracteristici de
calitate diferite ale produselor. Acest punct de vedere este preferat de adeptii unei
economii de piata.

Pentru satisfacerea cerintelor este important ca relatia calitate — cumparéator sa fie mai
puternic reflectata in definitia calitatii, deoarece cumparatorul hotaraste, in final, ce este
calitatea.

In opinia lui Haist si Fromm, calitatea reprezintd corespondenta cu cerintele
clientului, cerinte referitoare la functionalitate, pret, termen de livrare, sigurantd,
fiabilitate, compatibilitate cu mediul, service, costuri in utilizare, consultanta etc.
Satisfacerea cerintelor presupune o fundamentare riguroasa a tuturor deciziilor privind
proiectarea si realizarea unui produs, pe baza studiilor de piata efectuate. Cerintele

# Juran J. M. —“Calitatea produselor”, Editura Tehnicé, Bucuresti, 1973, pag. 57.



identificate si definite prin aceste studii trebuie sa fie reflectate in mod corespunzator n
specificatiile care vor servi pentru realizarea produselor. Deci, specificatiile nu reprezinta
criterii de calitate absolute, ci numai mijloace necesare pentru satisfacerea asteptarilor
clientilor.

1.3 Definirea calitatii in standardele internationale

Tn formarea unei conceptii unanim acceptate, privind calitatea, un rol important l-a
constituit difuzarea unor documente de referintd, elaborate de diferite organizatii
internationale, regionale si nationale, specializate in standardizare, dintre care, un rol de
prima marime 1l are Organizatia Internationald pentru Standardizare (1SO).

Astfel conform standardului ISO 9000/2000, calitatea este aptitudinea unui
ansamblu de caracteristici intrinseci de a satisface cerintele.

Standardul EN 1SO 9000:2005, in care se prezinta terminologia calitatii ,
defineste calitatea ca ,,0 multime de proprietati si caracteristici ale unui produs sau
serviciu , care i confera capacitatea de a satisface exigentele explicite si implicite”.

Caracteristica este o0 trasatura a unui produs, proces sau sistem. Este o proprietate
esentiala, definitorie pentru a caracteriza o entitate. Ea poate fi intrinseca sau atributiva.
“Intrinsec”® semnificd prezent in ceva, Tn special ca o caracteristici permanentd, nu
atributiva.

Standardul 1SO 8402 defineste calitatea ca reprezentand “ansamblul caracteristicilor
unei entitati care 7i conferd aptitudinea de a satisface nevoile exprimate sau implicite”.”

Conform acestei definitii:

Calitatea nu este exprimata printr-o singura caracteristicd, ci printr-un ansamblu
de caracteristici;

Calitatea nu este de sine statatoare, ea exista numai in relatie cu nevoile clientilor;
Calitatea este o variabila continua si nu discretg;

Prin calitate trebuie satisfacute nu numai nevoile exprimate, dar si pe cele
implicite.

Tn situatii contractuale cerintele sunt specificate. Tn alte situatii cerintele implicite
trebuie identificate si definite. De reguld, cerintele se schimba in timp, de aceea trebuie
cercetate permanent, atat cele exprimate, cat si cele asteptate de clienti.

Y
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TEMA 2 Calitatea in spatiul Uniunii Europene

2.1 Politica europeana de promovare a calitatii
2.2.Cultura europeana a calitatii

2.1 Politica europeana de promovare a calitatii

* Stanciu I. — “Managementul calitatii totale” — Cartea Universitard, Bucuresti 2003
® Standardul SR 1SO 8402 — 1995 — “Managementul si asigurarea calitatii” — vocabular, pag. 7.



Armonizarea cu UE se realizeaza total: legislativ, institutional dar si cultural.
Managementul, Tn general, al calitatii Tn particular este unul din elementele care
alcatuiesc cultura Uniunii Europene.

Conform Comisiei Europene politica europeana de promovare a calitatii ete o
politica de sensibilizare si constientizare a factorilor de decizie in scopul obtinerii
transparentei si sprijinul politic necesare pentru ansamblul de instrumente, metode
si tehnici de management al calitatii precum si pentru ansamblul de initiative si de
actiuni pro-calitate, din intreaga Europa.

Obiectivul principal al politicii europene de promovare a a calitatii este
conceperea si realizarea unor actiuni specifice orientate spre agentii economici si spre
autoritatile publice din Europa, Tn scopul facilitatii si stimularii obtinerii de cétre acestia
a EXCELENTEI organizarii lor interne, a EXCELENTEI rezultatelor acestora.

Obiectivul specific este instituirea si mentinerea unui mediu economic adecvat
aparitiei si dezvoltarii unor actiuni sinergice, reciproc avantajoase, intre actorii
implicati: ntreprinderi, organizatii specializate in activitati specifice managementului
calitatii, alte organizatii interesate.

Libera circulatie a marfurilor este piatra de temelie a pietei UE. Pentru aceasta se
pun Tn miscare mecanisme avand drept scop:

 Tnlaturarea noilor bariere comerciale, printr-un procedeu stabilit in Directiva
98/34/CE care consta Tn acceptarea intre statele membre a standardelor tehnice si
reglementarilor juridice diferentiate;

* Recunoastere reciproca;

» Armonizarea tehnica la nivel comunitar.

Preocupdrile Comunitatii Europene in domeniul calitdtii au fost concretizate in
documente care atestd necesitatea adoptarii unor politici si strategii ale tarilor membre
precum: ,,Politica europeana de promovare a calitdtii”, ,,Calea europeana spre excelenta”,
»,Noua abordare” sau ,,Abordarea globald”. Aceste documente au pus bazele formei
legislative pentru circulatia liberd a bunurilor si serviciilor, prin eliminarea barierelor
tehnice, testarea si certificarea multipla.

Scopurile principale ale tuturor reglementarilor a fost si este asigurarea liberei
circulatii a produselor si consolidarea pietei unice europene prin participarea agentilor
economici la elaborarea reglementérilor tehnice, la consolidarea transparentei si

,Noua abordare” si ,,Abordarea globala” au rolul de a promova un mediu tehnic
credibil, transparent si omogen n cadrul cdruia autoritatile publice, operatorii economici
si consumatorii pot avea incredere reciproca. Astfel ,Noua abordare” si ,,Abordarea
globala” pot asigura un mediu de afaceri Tn care excelenta in afaceri si competitia
europeana pot fi imbunatatite si dezvoltate.

Elementul de baza al Abordarii Globale este de a crea, pe baze comune, increderea in
activitatea producatorului/prestatorului (seria de standarde 1SO 9000), in organismele de
certificare si acreditare recunoscute la nivel european

2.2.Cultura europeana a calitatii

......

vasta campanie de formare a unei adevarate culturi a calitatii.



Aceasta se focalizeaza pe urmatoarele aspecte:

> realizarea unei infrastructuri comune in domeniul calitatii;

» difuzarea unui volum mare de informatii din domeniul calitatii in vederea
consolidarii pietei unice europene;

> ‘“europenizarea” intreprinderilor prin promovarea unei politici europene a calitatii.
Tntreprinderile actioneaza Intr-un cadru national ,dar armonizat cu standardele
europene. “Politica europeana a calitatii” este o politica transcendentda a
politicilor nationale pe care le determina si le influenteaza.

» elaborarea unor documente ale Uniunii Europene precum “Politica Europeana de
Promovare a Calitatii”, “Calea Europei spre Excelenta”, “Programul European
pentru Promovarea Calitatii”, toate acestea prevad masuri pentru realizarea unei
viziuni strategice a calitaii in toate tarile membre si pentru identificarea
“punctelor cheie” ale acestui demers de maxima importanta.

Punctul de plecare Tn formarea culturii europene il reprezinta “Cartea Europeana a
Calitatii” care a fost semnatd la sfarsitul Conventiei Europene a Calitatii de catre
reprezentantii mai multor organizatii europene Tn domeniul calitatii, care au facut un pas
important spre armonizarea abordarilor in domeniul calitatii.°

Semnatarii acestui document isi asuma raspunderea Tn urmatoarele domenii: sa
promoveze o abordare generalda privind calitatea Tn afaceri si Tn sectorul public; sa
dezvolte predarea calitatii la toate nivelurile de educatie; sa dezvolte modul curent de
gandire asupra metodelor si instrumentelor si sa le faca mai accesibile pentru fiecare; sa
participe activ la diseminarea experientei calitdtii; sa& promoveze imaginea calitatii
europene pe plan mondial; sa fie implicati in Saptamana Europeana a Calitatii, cu scopul
de a raporta asupra activitatilor realizate, initiativelor curente si proiectelor viitoare,
implementarii sistemului de management al calitatii si certificarii lui in conformitate cu
1SO 9001/2000.

Potrivit “Cartii Europene a Calitatii”, calitatea este pe rand: un obiectiv al excelentei
organizationale, este 0 metodologie, o prioritate, 0 masura a eficientei, o fortda motoare a

Astfel, calitatea este un obiectiv deoarece, pentru a fi competitive, organizatiile
trebuie sa raspundad precis necesitatilor si asteptarilor clientilor si utilizatorilor. Dar,
lcalitatea este si 0 metodologie care promoveaza participarea, implicarea totald si
responsabila a fiecarui individ si Tn acelasi timp dezvoltarea unui mediu corespunzator de
munca.
angajarea imaginatiei oamenilor, promovarea inovatiei, reinnoirea organizatiei,
incurajarea initiativei si, Tn consecinta, cresterea numarului de locuri de munca.

Competitia economica cere intotdeauna ca organizatiile s& facd mereu mai bine, iar
calitatea trebuie sa fie o prioritate pentru fiecare n toate timpurile.

Calitatea leaga toti actorii economici si sociali intr-un lant al calitatii, in care calitatea
1l priveste astfel pe fiecare si cere ca fiecare sa fie implicat.

Astfel calitatea determind mentinerea organizatiei pe piatd, recunoasterea pe plan

......

® Baciurov I. — “Calitatea — un avantaj pentru Europa in competitia internationald” Tn “Asigurarea
calitatii” nr. 26, 2001



Federatia Europeana pentru Managementul Calitatii (EFQM) promoveaza o serie de
concepte integratoare contribuind la cristalizarea culturii europene a calitatii.

Astfel orientarea spre rezultate presupune “ca aprecierea calitdtii unei organizatii
depinde de satisfacerea nevoilor tuturor partilor interesate din punct de vedere financiar:
clienti, angajati, furnizori, societate civild, actionari si alte persoane fizice sau juridice”.’

Leadership-ul si constanta scopului determina claritatea obiectivelor si creeaza un
mediu in care organizatia si salariatii ating excelenta.

Managementul prin procese si fapte, un alt concept promovat pe plan european
consta n coordonarea tuturor activitatilor dintr-o organizatie legate direct de
Tmbunatatirea calitatii, bazate pe informatii fiabile.

Implicarea personalului poate s& atinga nivelul maxim atunci cand exista valori
comune si 0 culturd adecvatd pentru participarea fiecdrui angajat la Tmbunatatirea
calitatii.

Instruirea — inovarea — Tmbunatatirea continua reprezinta baza formarii unei
culturi adecvate calitdtii, ceea ce determind maximizarea performantelor acesteia.

Dezvoltarea parteneriatelor presupune existenta si mentinerea unor relatii reciproc
avantajoase bazate pe incredere cu partenerii de afaceri.

Responsabilitatea publica atunci cand se adopta o abordare etica si se urmareste
depasirea asteptarilor si a regulilor existente Tn cadrul comunitétii, interesele pe termen
lung ale unei organizatii si ale personalului acesteia sunt satisfacute cel mai bine

Tema 3. Managementul calitatii totale

3.1Calitatea totala - concept , importanta;
3.2 Managementul calitatii totale — concept;
3.3.Principiile managementului calitatii totale

3.1Calitatea total a- concept , importanta

Notiunile de calitate a productiei si a produselor au fost completate de un nou
concept si anume cu acela al calitatii totale.

Calitatea totala este un mod de abordare a unei organizatii, 0 apropiere de munca de
elitd, evidentiind toate formele de performanta si relatiile intre partenerii industriali. Ea
reprezinta o revolutie sociala, atat la locul de munca, dar si o apropiere, riguros eficienta,
catre profesionalism si succes.

Ea nu se referd doar la un produs sau la anumite produse, ci la intreaga activitate a
unei organizatii, la ceea ce aceasta poate sau ar trebui sa faca pentru a influenta decisiv
nu numai opinia clientilor intermediari sau a consumatorilor finali, ci si intreaga ei
reputatie.

Definitiile conceptului de calitate totala sunt relativ recente. Pentru unii, calitatea
totald Tnseamna calitatea produsului, pentru altii satisfacerea clientului.

" Draguldnescu N. — “Modelul european al excelentei” Tn “Q Media” nr 2/1999, pag. 7.



Calitatea totala este, pe rand, o filozofie, un demers, un ansamblu de procedee, 0
strategie sau chiar o politica a intreprinderii.

Din analiza opiniilor exprimate n literatura de specialitate se contureaza urmatoarele
orientari principale Tn definirea calitatii totale:

> calitatea totald este o politica sau o strategie a intreprinderii Tn domeniul

calitatii;

calitatea totald este o filozofie;

conceptul de calitate totala si managementul total al calitatii sunt echivalente;
calitatea totala reprezinta scopul, iar managementul total al calitatii mijlocul
pentru realizarea ei.

O acceptiune diferiti a acestui concept este datd de Kélada®. Tn opinia lui, calitatea
totald reprezinta “satisfacerea nevoilor clientilor in ceea ce priveste calitatea produsului
sau serviciului (Q), livrarea cantitatii cerute (V), la momentul (T) si locul (L) dorite, la
un cost (C) cat mai mic pentru client, in conditiile unor relatii agreabile si eficiente cu
acesta si ale unui sistem administrativ (A) fara erori, incepand cu elaborarea comenzii si
pana la plata facturii”.

Calitatea totala este, deci, o notiune mult mai larga decéat calitatea produsului
(serviciului), ea se refera la satisfacerea nevoilor clientului extern exprimate in termenii
QV TLCRA, explicati de Kélada.

De asemenea, se considera ca satisfacerea clientului nu este suficientd, trebuie
depasite asteptarile acestuia.

Aplicatd la nivelul unei organizatii industriale, calitatea totald este un concept
competitiv pentru ca este legat de ideile “de cel mai bun, cel mai bine”, unde acest
superlativ este ilustrat, atat prin locul detinut pe piatd, cat si prin ceea ce furnizeaza
produsul sau serviciul.

Conceptul de calitate totala cuprinde doua aspecte principale:

> un aspect strategic al activitatii, bazat pe informatie legatd de consumator si
indreptata spre identificarea punctelor forte sau slabe ale concurentei;

» un aspect de perfectionare organizatoricd, indreptat spre asigurarea unui nivel
mai Tnalt de performanta al tuturor laturilor activitatii decét cel inregistrat la
nivelul concurentilor sai.

Calitatea totala este un concept larg care include urmatoarele elemente:

» tot ceea ce intreprinde o organizatie pentru a stabili daca clientii se reintorc in
permanenta la ea si daca se transforma in clienti traditionali si fideli si, mai ales,
daca o recomanda si altora;

» minimizarea costurilor printr-o organizare efectiva si eficienta;

» mobilizarea la maximum a resurselor materiale si a fortei de munca pentru a
coopera la obtinerea pe piata a celor mai bune pozitii posibile in domeniul de
activitate respectiv;

» exploatarea punctelor slabe ale concurentei.

Toate aceste elemente sunt interactive si toate concura la realizarea unei eficiente
interne maxime.

YV VYV

® Kélada J. — “La gestion intégrale de la qualite”, Edition Quafec, 1986, pag 29.



Cel mai important obiectiv Th momentul operarii cu conceptul calitatii totale este de a
stabili sistemele si procedurile Tn intreaga organizatie, care vor permite identificarea,
monitorizarea si eventual eliminarea deficientelor de produs.

Dar, calitatea totald nu se raporteaza numai la produse si servicii. Adevaratul scop al
stiintelor si disciplinelor ce au drept obiect de studiu calitatea este acela de a crea o
organizatie in care fiecare salariat este angajat In activitati desfasurate pentru a face din
compania sa cea mai buna in domeniul respectiv de activitate. Obiectul calitatii totale este
de a face sa fie folosita puterea muncii, creativitatea si experienta ntregului colectiv
pentru a crea o organizatie invincibila pe partea pe care actioneaza.

Organizatia care aplica acest concept al calitatii totale va fi un competitor global
pentru c& numai “cel mai bine” este indeajuns de bine.’

3.2 Managementul calitatii totale — concept;

Mijlocul pentru atingerea unei eficiente interne maxime prin intermediul calitatii
totale Tl reprezinta managementul total al calitatii (TQM).

Definirea acestui concept presupune mai multe puncte de abordare. Astfel TQM este,
Tnainte de toate, o noua filozofie, un nou model de cultura a intreprinderii, avand scopul
de a orienta spre client toate activitatile si procesele acesteia si de a le optimiza, astfel
incat sa-i aduca beneficii pe termen lung.

Pentru a se realiza obiectivele propuse privind calitatea totald, conducerea
intreprinderii trebuie s& urmeze o anumita logicd, care presupune urmatoarele:

» nimic nu este perfect, deci totul poate fi Tmbunatatit, cu participarea intregului
personal si a tuturor compartimentelor;

» toti lucratorii din intreprindere au o importanta egala in realizarea calitatii totale,
fiecare reprezentand cate un “inel” care poate Tntari sau slabi “lantul calitatii”.

Din aceste interpretari ale conceptului TQM se remarca dimensiunile acestuia, Si
anume:

» dimensiunea tehnicg;
» dimensiunea structuralg;
» dimensiunea umana.

Astfel, dimensiunea tehnica se refera la aspectul operational al activitatii, la
tehnicile de tinere sub control a proceselor, la activitatile de mentenanta preventiva, la
tehnicile de inspectie si Tncercadri, la promovarea sistemului calitatii asistate de calculator.

Dimensiunea umana presupune asigurarea unui nivel corespunzator de pregatire
pentru toti lucratorii, schimbarea mentalitdtii acestora si motivarea lor in realizarea
obiectivelor preconizate.

Dimensiunea structurald se referd la definirea proceselor si secventelor acestora,
astfel Tncat sa poata fi tinute sub control si stabilirea unor relatii de tipul “client intern —
furnizor intern”, mai ales printr-o organizare adecvata a activitatilor.

° L.M. Faure, M. M. Faure — “Cum s4 atingi standardele de calitate — Pas cu pas spre 1SO 9000”, Editura
Alternative, pag. 17.



Standardul 1SO 8402 defineste TQM ca reprezentand “un sistem de management al
unei organizatii, centrat pe calitate, bazat pe participarea tuturor membrilor sai, prin
care se urmareste asigurarea succesului pe termen lung, prin satisfacerea clientului si
obtinerea de avantaje pentru toti membrii organizatiei si pentru societate”.*°

Tn definitia adoptatd de standardul 8402 se regasesc elementele care sunt luate Tn
considerare pentru delimitarea cadrului conceptual al TQM si n literatura de specialitate
si anume:

» calitatea reprezinta punctul central al tuturor activitatilor din intreprindere;

> calitatea se realizeaza cu participarea intregului personal din intreprindere;

» intreprinderea urmareste sa obtina succes pe termen lung prin satisfacerea
clientului, obtinerea de avantaje pentru Tintregul personal al Tntreprinderii,
obtinerea de avantaje pentru societate.

Se poate spune, deci, ca organizatia livreaza pe piata satisfactii.

TQM adaugéd conceptului de management al calitatii o strategie de management
global pe termen lung, ca si participarea intregului personal, in interesul intreprinderii, al
lor insisi, al clientilor acesteia, ca si al societatii Tn ansamblu.

Elementele de definire a Managementului Calitatii Totale se pot detalia pe fiecare
componenta a acestuia, fiecare avand o fortd relevanta puternica in a analiza si interpreta
acest concept.

3.3.Principiile managementului calitatii totale

principiilor de baza ale TQM care se refera la:

orientarea spre client;
internalizarea relatiei client — furnizor;
calitatea pe primul plan;
“zero defecte” si Tmbunatatirea continua;
viziunea sistemica;
argumentarea cu date.

Astfel, orientarea spre client presupune identificarea si satisfacerea cerintelor
clientilor constituind de fapt punctul de plecare al tuturor activitatilor din intreprindere.

Tn virtutea acestui principiu, calitatea trebuie definitd in raport cu cerintele clientilor,
cerinte determinate de nevoile, dorintele si asteptarile lor.

Cerintele sunt transpuse n specificatii, pe baza carora sunt realizate produsele, cu
anumite caracteristici de calitate.

VVVVVYY

Nevoile clientilor Cerintele clientilor (transpuse Calitatea
(dorinte,asteptari) n specificatii) produselor

A 4
A 4

Pentru satisfacerea cerintelor clientului, se impune Tmbunatatirea calitatii Tn toate
domeniile de activitate ale Tntreprinderii, nu doar in cele direct implicate in realizarea
produselor.

Numai atunci cénd toti lucratorii si toate compartimentele satisfac asteptarile
clientului, intreprinderea va putea castiga si mentine increderea acestuia.

19 Standardul SR 1SO 8402 : 1995 — “Managementul calitatii si asigurarea calitatii”,vocabular, pag.12.



Internalizarea relatiei client — furnizor releva faptul ca procesele din intreprindere
sunt abordate ca o succesiune de relatii dintre client si furnizori.

Fiecare compartiment sau fiecare lucrator trebuie sa se considere ca fiind un “client
intern” si, Tn acelasi timp, un “furnizor intern”, in raporturile sale cu celelalte
compartimente, respectiv cu ceilalti lucratori.**

Tn calitate de client, el trebuie s& ofere furnizorului siu din amonte toate informatiile
necesare care sa faciliteze definirea clara a cerintelor. Pe de alta parte, el trebuie sa se

aptLvt

ageg vy

exact ceea ce doreste.

Principiul “calitatea pe primul plan” exprima cel mai bine esenta TQM, care este un
sistem de management centrat pe calitate.

Scopul Tintreprinderii 1l reprezintd satisfacerea cerintelor clientilor externi, prin
produse si servicii de calitate superioara, Tn conditiile unor costuri avantajoase.

Calitatea poate sa devina punctul central al activitatilor prin:

» implicarea puternica si permanenta a conducerii de varf;

> intercorelarea tuturor activitatilor, proceselor din fiecare etapa a spiralei calitatii,
in realizarea si imbunétatirea acesteia;

> implicarea permanentda a tuturor compartimentelor si a fiecarui lucrator n
asigurarea calitatii.

Rolul central al calitdtii Tn TQM este sugestiv reprezentat la lantul lui Deming, care
scoate in evidenta ca Tmbunatatirea calitatii conduce, in lant, la efecte economice
favorabile Tncepand cu cresterea productivitatii muncii, reducerea costurilor de productie
si finalizand cu consolidarea pozitiei de piata, asigurarea de locuri de munca

Principiului “calitatea pe primul plan” i s-a asociat conceptul de “excelenta”, abordat
si Tn mod distinct ca o strategie Th managementul calitatii.

Excelenta inseamna asigurarea succesului in competitie, prin realizarea unor produse
de calitate superioara, in conditii de eficientd, care sa fie oferite clientilor Tn timp cat mai
scurt.

Excelenta presupune asadar:
actiune;
ascultare permanenta a clientului;
competitivitatea dependenta de oameni;
structuri lejere si proceduri simple;
un spirit de cultura si intreprindere ce favorizeaza performanta;

a sti sa faci meseria;
suplete si rigoare.

Principiul “zero defecte” si Tmbunatatirea continua a calitatii presupune ca “totul
trebuie bine facut de prima data si de fiecare datd” ceea ce conduce, potrivit TQM, la
satisfacerea corespunzatoare a asteptarilor clientilor.

Acest principiu se referd la desfasurarea fara erori a tuturor proceselor si activitatilor
din intreprindere, ca premise pentru realizarea de produse conform cerintelor.

VVVVVYVYY

1 petrescu V., Redes Al. — “Calitatea totald — element de referinta in noua erd a managementului”,
Bucuresti, 1995, pag. 53.



A face lucrurile bine de prima data inseamna a reduce costurile defectarilor, in special
costurile de remediere si reproiectare, a elimina pierderile cauzate de perceptia negativa a
firmei de catre client.

De aceea, se poate spune ca pentru obtinerea calitatii nu nseamna ca trebuie sa
cheltuiesti mai mult, ci sa inveti sa faci lucrurile mai bune de prima data.

Astfel:

» 1n aprovizionare, obiectul urmarit trebuie sa fie — “zero stocuri”;
» 1n productie — “zero intreruperi”;

» Tn marketing —“zero pierderi de clienti”;

» 1n cercetare stiintificd — “zero defecte in studiile efectuate”.

“Zero defecte” reprezintd o strategie pentru cresterea calitatii produselor si
serviciilor.*

Aceasta Thseamna ca toate compartimentele, fiecare lucrator din intreprindere trebuie
sa actioneze preventiv, astfel incat sa fie exclusa aparitia unor erori pe intreaga traiectorie
a produsului.

Tmbunatatirea continud a calitatii produselor este absolut necesard Tn conditiile
concurentei pe piatd, pentru asigurarea succesului pe termen lung.

ISO 9000: 2000™ “Sisteme de management al calitatii — principii de bazi si
vocabular” defineste imbunatatirea continua ca fiind : “activitatea periodica (repetata)
pentru cresterea capacitatii de a indeplini cerintele”.
procese continue, care se realizeaza in toate etapele traiectoriei produsului, Tncepand cu
cercetdarile de marketing si terminand cu asigurarea utilizarii corespunzatoare a
produselor.

Calitatea se poate Tmbunatati Tntotdeauna. Pentru aceasta, trebuie sa se compare in
permanenta performantele firmei cu cele mai bune performante obtinute in domeniul
respectiv de activitate si sa tinda spre a le egala sau chiar depasi.

Tmbunatatirea calitatii presupune solutii noi si inteligente, uneori chiar salturi uriase,
pentru a aduce un avantaj hotarator firmei, pentru ca si ceilalti concurenti si
Tmbunatatesc calitatea.

“Viziunea sistemicd”** presupune c& TQM cuprinde toate elementele de sistem si
procesele unei intreprinderi. Astfel, sistemele de intrare (Q1) cuprind organizatiile si
persoanele, interne si externe, de la care o anumitd organizatie primeste produse si
informatii. Acestea pot fi: furnizori, comercianti, cumparatori.

Intrarile (Q,) reprezintd acele resurse materiale, umane, informationale care sunt
necesare pentru obtinerea rezultatelor dorite si prin care se urmareste satisfacerea
cerintelor privind calitatea, cantitatea, costurile resurselor si termenele de livrare.

Procesele de transformare (Qs) a “intrarilor” in “iesiri” trebuie sa fie efective si
eficiente si sa asigure realizarea cerintelor calitatii care i se impun.

lesirile (Q4) le reprezinta produsele si serviciile pe care le obtine organizatia. Acestea
trebuie sa satisfaca cerintele specificate ale calitatii.

12 Antonescu V., Constantinescu D. — “Managementul calitatii totale”, Oficiul de informare documentaré
pentru Industria Constructiilor de Masini, Bucuresti, 1993, pag. 85.

13 1S0 9000: 2000 - “Sisteme de management ale calit&tii — principii fundamentale si vocabular”
 Olaru M. - “Managementul calitatii”, Editura Economic, Bucuresti, 1999, pag. 143.



Sistemele de iesire (Qs) cuprind organizatiile si persoanele care primesc produsele si
serviciile. Scopul urmarit este acela de a asigura satisfacerea “totala” a nevoilor,
dorintelor si asteptarilor clientilor.

Tntelegerea nevoilor clientilor si reflectarea lor integrald in calitatea produselor finite
(Qs), constituie baza deciziilor si masurilor in toate celelalte puncte ale sistemului (Q ...
Q.). Pentru indeplinirea corespunzétoare a cerintelor privind calitatea produselor finite
fiecare activitate trebuie abordata personal in stransa legatura cu celelalte activitati din
amonte si aval.

Argumentarea cu date reprezintd un principiu important, atat pentru TQM, cat si
pentru managementul Tinreprinderii. Culegerea, prelucrerea, analiza si interpretarea
datelor sunt indispensabile Tn orice domeniu pentru fundamentarea deciziilor.

Standardul 1SO 9000: 2000 *° “Sisteme de management al calitatii — principii
fundamentale si management” prezintd 8 principii fundamentale ale sistemelor de
management al calitatii, principii care reprezintd un cadru pentru performante
imbunatatite ale unei organizatii, pentru succesul permanent.

Se specifica faptul cd o organizatie trebuie directionatd si controlata intr-un mod
sistemic si transparent.

Succesul poate fi obtinut prin implementarea si mentinerea unui sistem de
management proiectat astfel, Tncat sa Tmbunatateasca in mod continuu performanta, luand
in considerare nevoile tuturor partilor interesate.

Prin aplicarea principiilor TQM se urmareste indeplinirea unor cerinte generale
referitoare la:
» implementarea unui sistem al calitatii eficiente;
> instruirea permanenta a intregului personal Tn domeniul calitatii;
» implicarea intregului personal in luarea deciziilor;
» promovarea spiritului de echipa;
» asigurarea unui climat deschis.
Efectele managementului total al calitatii se reflecta intr-o serie de indicatori de
performanta care se refera:
» la personal,
» la procese;
» la satisfactia clientului;
» lasituatia financiara.
Astfel, indicatorii referitori la personal se concretizeaza in:
» satisfactia personalului;
> prezentg;
» fluctuatie;
> securitate.
Indicatorii care exprima calitatea proceselor se referé la:

capabilitatea proceselor;
promptitudinea n livrarea produselor;
timpul de raspuns la comenzi;
abateri;

timpi de normare;

VVVVYY
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» adaptabilitate;
» costuri referitoare la calitate;
» economii.

De asemenea, indicatori ca satisfactia globala, reclamatii din partea clientului, relatia
cu clientul, sunt expresii ale modului de satisfacere a clientului.

Indicatorii financiari ca: volumul vanzarilor/lucrator, cota de piatd, rentabilitatea
capitalului, rentabilitatea vanzarilor reprezintd expresia finala a efectelor economice
favorabile ca urmare a implementarii principiilor managementului total al calitatii

TQM reprezintd, asadar, o strategie puternica a intreprinderii pe termen lung care
determind o Tmbunatatire continua a calitatii produselor, in scopul satisfacerii nevoilor
clientilor si in acelasi timp, sa creeze conditii de crestere a productivitatii muncii si
implicit a profitului

Tema 4. Fundamentele teoretice ale managementului calitatii

4.1. Managementul calitatii,definire, importanta;
4.2. Tendinte evolutive Tn managementul calitatii in practica economica

4.1. Managementul calitatii,definire, importanta

Managementul calitatii reprezintd totalitatea activitatilor desfasurate de o
organizatie pentru realizarea obiectivelor referitoare la calitate, prin utilizarea optima a
resurselor.

Definitia cea mai larg acceptatd a managementului calitatii este, In prezent, cea
prevazuta de standardul international 1ISO 8402.

Managementul calitatii reprezintd ansamblul activitatilor functiei generale de
management, care determind politica n domeniul calitatii, obiectivele si
responsabilitatile si le implementeaza Tn cadrul sistemului calitatii, prin mijloace cum ar
fi planificarea, tinerea sub control, asigurarea si imbunatatirea calitatii.

Potrivit acestei definitii:

* managementul calitatii este parte integranta a managementului organizatiei;

* punctul de plecare Tn managementul calitatii Tl reprezintd elaborarea politicii
calitatii, cuprinzand orientarile generale ale intreprinderii ih acest domeniu
si stabilirea responsabilitatilor pentru toate activitatile pe care le implica
realizarea obiectivelor calitatii;

e aceste activitati se refera la planificarea, tinerea sub control, asigurarea si
imbunatatirea calitatii, activitati care se desfasoara in cadrul sistemului
calitatii intreprinderii.

Sistemul calitatii reprezinta structura organizatorica, procedurile, procesele si
resursele necesare pentru implementarea managementului calitatii.

Prin managementul calitatii Tntreprinderea urmareste sa obtina asemenea produse
care:

» satisfac o necesitate sau corespund unui obiectiv bine definit;

» satisfac asteptarile clientului;



» sunt conforme cu standardele si specificatiile aplicabile;
» sunt conforme cerintelor societdtii (reglementdri etc.);

» tin seama de necesitatea protectiei mediului;

» sunt oferite la preturile competitive;

e sunt obtinute Tn conditii de profit.

Coordonatele politicii si ale obiectivelor referitoare la calitate

a) Definirea politicii calitatii

Punctul de plecare in managementul calitatii 1l reprezinta elaborarea politicii
calitatii, cuprinzand orientarile generale ale intreprinderii Tn acest domeniu.

Prin politica sa Tn domeniul calitatii organizatia trebuie sa-si defineasca pozitia pe
care doreste s-0 detina pe piata prin calitate:

* un rol conducdtor n exclusivitate;

* un rol conducator impartit cu alte organizatii;

» sase situeze la acelasi nivel de calitate cu organizatiile concurente;

» sa se preocupe numai de realizarea unei calitati corespunzatoare.

De asemenea, prin politica sa in domeniul calitatii, organizatia trebuie sa defineasca
»principiile conducatoare” n relatiile cu clientii si furnizorii.

Aceasta politica aratd unde intentioneaza sa ajunga organizatia in domeniul calitatii.
Prin strategiile adoptate pe baza politicii calitatii, organizatia stabileste cum intentioneaza
sa ajunga acolo unde doreste Tn acest domeniu. Operationalizarea strategiilor se
realizeazd prin tactici, care concretizeazd actiunile de fntreprins pentru atingerea
obiectivelor calitatii.

Politica In domeniul calitatii reprezinta directia si intentiile generale ale unei
organizatii, in ceea ce priveste calitatea, exprimate oficial de conducerea de varf a
acesteia.

Politica in domeniul calitatii:

» este parte componentd a politicii generale a organizatiei, fiind aprobata de
conducerea de varf a acesteia;

» trebuie astfel elaboratd Tncat sa se asigure compatibilitatea cu celelalte
politici sectoriale ale organizatiei (politica de marketing, politica financiard,
politica comerciala etc.);

» trebuie sa ia Tn considerare cerintele clientului referitoare la calitatea
produselor si serviciilor, tinand seama de resursele organizatiei si de
cerintele societatii;

» se referd nu numai la calitatea produselor si serviciilor obtinute, ci, in egald
masura, la calitatea activitatilor organizatiei in ansamblu.

Prin politica sa Tn domeniul calitatii organizatia trebuie sa raspunda la
urmatoarele intrebari:

e cereprezinta calitatea pentru organizatie?

» de ce este importanta calitatea pentru organizatie?

» care este raspunderea conducerii pentru calitate?

» Care sunt principiile de baza ale organizatiei referitoare la calitate?



Conducerea de varf trebuie sa ia toate masurile necesare pentru ca politica
referitoare la calitate sa fie Tnteleasa si implementata la toate nivelurile organizatiei.

b) Continutul si forma de prezentare a politicii calitatii

Politica intreprinderii in domeniul calitatii are forma unui document sintetic
cuprinzand:

» politica principald, exprimata printr-o fraza implicata;
» subpolitici, exprimate prin fraze explicite;
» principiile de baza referitoare la calitate.

Ca fraze implicite, care definesc politica principala a intreprinderii, sunt considerate
cele de tipul: ,,vom realiza lucruri bune, de prima datd”, ,,numele nostru este sinonim cu
calitatea”, ,,sa excelam in toate”, ,lucrul fara defecte in toate situatiile”, ,,calitatea este
elementul fundamental in afaceri” etc.

Se recomanda ca politica referitoare la calitate sa fie concisa si usor de memorat, sa
poaté fi inteleasa de orice lucrator, sa defineasca ce se asteapta de la salariati si, in acelasi
timp, sa fie globald, referindu-se la toate aspectele importante ale calitatii.

c) Elaborarea politicii calitatii

Elaborarea politicii calitatii se realizeaza, de reguld, ,,de sus in jos”, pe baza politicii
intreprinderii stabilite de conducerea de varf a acesteia. Ea este apoi interpretatd de
managerii de la celelalte niveluri, pentru a fi transpusa in obiective specifice diferitelor
domenii de activitate ale organizatiei.

Existd insa si posibilitatea elaborarii politicii calitatii ,,de jos in sus”, pornind de la
realitdtile Tntreprinderii. Prin analiza detaliata a activitatilor pot fi puse in evidenta
problemele care exista in diferite sectoare. Printr-un proces de filtrare se ajunge la
evidentierea problemelor cheie, se stabilesc regulile si criteriile de rezolvare a acestora,
care vor servi la elaborarea politicii calitatii.

Politica Tn domeniul calitatii trebuie revazuta anual de catre conducerea de varf a
intreprinderii.

d) Definirea principiilor de baza referitoare la calitate

Potrivit celor prezentate Tn paragraful anterior, pentru asigurarea unei abordari
unitare a calitatii in intreprindere este importanta formularea unor principii de baza, care
sa fie luate Tn considerare in elaborarea politicii calitatii, asa cum s-a vazut in cazul firmei
XEROX.

Editia din anul 2000 a standardelor 1SO 9000 recomanda ca intreprinderea sa ia in
considerare urmatoarele principii de baza, in cadrul politicii sale referitoare la calitate:

» focalizarea catre client: organizatia depinde de clientii séi si din acest motiv
trebuie identificate cerintele prezente si viitoare ale clientilor, asigurandu-se
satisfacerea lor integrala;

 leadership: conducerea asigura definirea unitara a scopului si mediul in care
oamenii se pot implica total pentru realizarea obiectivelor acesteia;

» implicarea personalului: lucratorii de la toate nivelurile reprezinta elementul
central al unei organizatii si implicarea lor totald permite ca abilitatile lor sa
fie valorificate pentru maximizarea rezultatelor organizatiei;

» abordare procesuala: un rezultat dorit este obtinut mai eficient atunci cand
resursele si activitatile corespunzatoare sunt abordate ca un proces;



» abordarea sistemica la nivelul conducerii: identificarea, ntelegerea si
conducerea sistemului de procese intercorelate pentru realizarea unui
anumit obiectiv contribuie la asigurarea eficientei si eficacitatii organizatiei;

« Tmbundtdtirea continud: organizatia trebuie sa urmareasca Tmbunatatirea
continua a tuturor proceselor sale, din fiecare etapa a traiectoriei produsului,
incepand cu studiile de marketing pentru identificarea cerintelor si pana in
etapa utilizérii (consumului); procesul Tmbunatatirii continue trebuie
abordat prin prisma ciclului PEVA (planifica-executa-verifica-actioneaza);

» luarea deciziilor pe baza faptelor: deciziile trebuie sa se bazeze pe analiza
datelor si informatiilor; se recomanda ca inainte de a fi utilizate pentru
rezolvarea problemelor si luarea unor decizii, datele sa fie verificate
riguros;

 relatii cu furnizorii reciproc avantajoase: asemenea relatii au un impact
favorabil asupra capacitatii organizatiei si a furnizorilor sai de a obtine
rezultatele asteptate.

e) Stabilirea obiectivelor referitoare la calitate

Pe baza principiilor enuntate, in cadrul politicii calitatii, sunt stabilite obiectivele
fundamentale ale intreprinderii in acest domeniu. Acestea trebuie detaliate, stabilindu-se
obiectivele generale, derivate, specifice, secundare, corespunzatoare diferitelor domenii
de activitate ale organizatiei si cele individuale ale lucratorilor.

4.2. Tendinte evolutive Tn managementul calitatii Tn practica economica

Tn paralel cu schimbarile tehnologice si socioculturale rapide, care au avut loc mai
ales de la inceputul secolului nostru, au evoluat si modalitatile de asigurare a calitatii
produselor si serviciilor.

Analizand aceasta evolutie, putem pune n evidenta urmatoarele etape:

 asigurarea calitatii prin control,

» asigurarea calitatii prin metode statistice,

» asigurarea calitatii prin motivarea personalului,

e promovarea unor concepte integratoare de asigurare a calitatii.
a) Asigurarea calitatii prin control

Asigurarea calitatii prin control reprezintd etapa care acoperd prima jumatate a
secolului XX. Tn aceastd perioadd au dominat teoriile lui Taylor privind organizarea
stiintificd a muncii.

Aceste teorii s-au regasit atat in principiile de management, cat si in organizarea
activitatilor din intreprindere, concretizandu-se in: descompunerea procesului de realizare
a produsului Tn operatii elementare, limitarea responsabilitatilor, specializarea unitatilor
functionale ale organizatiei.

A rezultat, astfel, separarea celor care iau decizii intr-o intreprindere, de cei care le
executa si cei care controleaza indeplinirea lor.

Caracteristicile etapei ,,asigurarea calitatii prin control’:

» calitatea este asigurata, in principal, prin controlul final al componentelor,
respectiv al produselor, urmarindu-se identificarea si separarea celor
necorespunzatoare;



e atentia era concentrata asupra produsului si mai putin asupra procesului,
urmarindu-se verificarea ,,postproces” a conformitatii cu specificatiile;

» prin asigurarea calitatii se intelegea, deci, respectarea acestor specificatii.

b) Asigurarea calitatii prin metode statistice

Asigurarea calitatii prin metode statistice este etapa corespunzatoare anilor ’50.
Primele lucrari privind controlul statistic al calitatii sunt publicate in anii ’20. incé din
aceasta perioada Shewhart propune utilizarea ,,fisei de control statistical calitatii”.

Tn tot mai multe intreprinderi incep sa se aplice aceste metode. Se pune accentul pe
controlul pe flux tehnologic, urmarindu-se identificarea cauzelor defectelor, in scopul
prevenirii lor in procesele ulterioare.

Tn anii ’50, In timp ce in S.U.A. utilizarea metodelor statistice stagneaza, iar in

Caracteristicile etapei ,,asigurarea calitatii prin control statistic™:

« accentul s-a pus pe controlul pe flux tehnologic, acordandu-se prioritate
domeniului tehnic;

e capata importanta utilizarea metodelor statistice, indeosebi a metodelor de
control prin esantionare;

e sunt organizate cursuri de perfectionare a lucratorilor in domeniul
asigurarii calitatii.

c) Asigurarea calitatii prin motivarea personalului

Urmatoarea etapd, corespunzatoare anilor ’60, se caracterizeaza prin
»redescoperirea” omului, punandu-se accentul pe motivarea lucratorilor in asigurarea
calitatii..

ValorificAnd conceptul ,,zero defecte”, initiat de Crosby, in S.U.A. sunt elaborate
»programe zero defecte”. Prin aceste programe se urmarea constientizarea lucratorilor ca
Htotul trebuie bine facut de prima datd”, evitdndu-se astfel costurile pe care le implica
controlul Tn procesul realizarii produselor.

Plecand de la acelasi concept, dar intr-un context sociocultural diferit, in Japonia s-
au nfiintat cercurile pentru controlul calitdtii, denumite mai tarziu cercurile calitatii.

Caracteristicile etapei ,,asigurarea calitatii prin motivarea personalului”’:

» accentul se pune pe constientizarea lucratorilor ca ,,totul trebuie bine facut
de prima data si de fiecare data” (programe ,,zero defecte™);

e promovarea ,,autocontrolului’ si a spiritului de echipa;

 utilizarea unor tehnici corespunzatoare de motivare a lucratorilor pentru
asigurarea calitatii;

« infiintarea ,,cercurilor calitatii’, a ,,grupelor pentru rezolvarea
problemelor” etc.

d) Promovarea unor concepte integratoare de asigurare a calitatii

Etapa implementarii unor concepte integratoare privind asigurarea calitatii
corespunde anilor 80, chiar daca germenii unor asemenea concepte au aparut inca din
anii ’60. Astfel, expertii americani Deming, Juran, Feigenbaum au dezvoltat concepte noi
in domeniul asigurarii calitatii, care si-au gasit aplicabilitate Tn primul rand in Japonia.

Se ia tot mai mult in considerare mediul Tntreprinderii (de exemplu, activitatile
desfasurate pentru asigurarea calitatii la clienti, implicatiile proceselor si rezultatelor
acestora asupra mediului Tnconjurator etc.). Se urmareste optimizarea proceselor de pe
intreaga traiectorie a produsului, si anume Tincepand cu studiile de piata pentru



identificarea nevoilor si pana la etapa ,postutilizarii”, a reintegrarii in naturd a
rezultatelor acestor procese.

Se contureaza astfel un nou concept, denumit managementul total al calitatii (TQM)
care, in prezent, se utilizeaza n paralel cu conceptele anterior mentionate (,,tinerea sub
control a calitatii la nivelul Tntregii companii”, ,,gestiunea integrala a calitatii”’) si cu cel
de ,.calitate totald” sau in relatie cu aceasta din urma. Chiar daca exista diferente intre
aceste concepte, toate pun accentul pe implicarea conducerii de varf si a ntregului
personal in asigurarea calitatii, astfel incat sa fie satisfacute integral cerintele clientilor si
ale societatii Tn ansamblu.

Caracteristicile etapei ,,concepte integratoare de asigurare a calitatii’:

clientul are prioritate absoluta, satisfacerea cerintelor sale fiind esentiala
pentru existenta intreprinderii;

asigurarea calitatii devine o problema a conducerii de varf a intreprinderii;
toate compartimentele Tintreprinderii sunt implicate in asigurarea si
imbunétatirea calititii produselor si serviciilor. Tntre ele trebuie promovate
relatii de tip ,,client-furnizor”. Prin urmare, fiecare compartiment trebuie
sa-si elaboreze ,,produsul” (de exemplu, un contract), in conditiile de
calitate stabilite de clientii sai (de exemplu, de compartimentul productiei);

toti lucratorii din ntreprindere participa la asigurarea si imbunatatirea
calitatii produselor si serviciilor. Fiecare este raspunzator pentru calitatea
muncii pe care o desfasoara si trebuie sa fie constient ca poate contribui, Tn
felul sau, la succesul Intreprinderii;

toate etapele traiectoriei produsului sunt luate Tn considerare in vederea
asigurarii calitatii, incepand cu evaluarea cerintelor clientilor si pana in
etapa postutilizarii, cu respectarea cerintelor societatii referitoare la
protectia mediului inconjurator.

Tema 5 Functiile managementului calitatii

5.1. Planificarea calitatii;

5.2.0rganizarea activitatilor referitoare la calitate;

5.3. Coordonarea activitatilor referitoare la calitate;
5.4.Antrenarea personalului pentru realizarea obiectivelor calitatii;
5.5.Tinerea sub control a calitatii;

5.6. Asigurarea calitatii;

5.7. Tmbunatatirea calitatii;

5.1. Planificarea calitatii

Planificarea calitatii reprezinta una din functiile de baza ale managementului
calitatii, al carui scop principal 1l reprezinta dezvoltarea de produse si servicii care sa fie
conforme cerintelor clientilor. Prin planificare se stabilesc obiectivele organizatiei n



domeniul calitatii, precum si resursele umane, financiare si materiale necesare pentru
realizarea lor.
Planificarea calitatii reprezinta ansamblul proceselor prin intermediul carora se
determina principalele obiective ale organizatiei Tn domeniul calitatii, precum si
resursele si mijloacele necesare realizarii lor.
Planificarea calitatii presupune parcurgerea urmatoarelor etape:
« diagnosticul calitatii;
« analiza previzionalg;
» stabilirea obiectivelor fundamentale Tn domeniul calitatii;
« determinarea resurselor necesare pentru realizarea acestor obiective;
« stabilirea actiunilor optime de intreprins, prin planurile calitatii.
Diagnosticul calitatii reprezinta o examinare metodicd a tuturor proceselor
intreprinderii, cu implicatii asupra calitatii produselor pe care le realizeaza. Aceasta
examinare se face Tn scopul evaluarii performantelor intreprinderii, in domeniul calitatii,
in raport cu rezultatele obtinute ntr-o perioadda anumita sau comparativ cu
performantele concurentilor.

Diagnosticul reprezinta pentru managementul calitatii ceea ce este auditul pentru
sistemul calitatii intreprinderii. Spre deosebire de audit, care se realizeaza in raport cu un
referential prestabilit (standardul aplicabil sistemului calitétii), in cazul unui diagnostic se
ia Tn considerare contextul economic, tehnic si social al intreprinderii.

Tn general, un diagnostic al calititii presupune parcurgerea a patru etape principale:
pre-diagnosticul, analiza situatiei existente, evaluarea cerintelor si intocmirea raportului
de diagnostic.

Analiza previzionala este efectuatda pentru a estima evolutia probabila a
performantelor intreprinderii, Tn domeniul calitatii, Tn conditiile modificarilor de mediu
preconizate.

Tn aceasta analiza pot fi luate Tn considerare urmatoarele elemente:
* aparitia, Tn perspectiva, a unui nou concurent, sau disparitia altuia;
e aparitia unui nou furnizor de materii prime sau materiale cu care se
aprovizioneaza intreprinderea;
« perfectarea, Tn perspectiva apropiatd, a unor noi contracte importante cu
clientii actuali sau cu clienti noi;
* lansarea iminenta pe piata a unui produs nou, de cdtre concurenti, similar
cu cel realizat de Intreprindere sau care ar putea fi un substituent;
politicile si strategiile sale, introducerea unor procese, produse, procedee noi
etc.);
« evolutia situatiei economice si sociale a intreprinderii in perspectiva.

Pentru asigurarea eficientei activitatilor de planificare se impune fundamentarea
riguroasa a obiectivelor referitoare la calitatea produselor si proceselor intreprinderii.

Punctul de plecare 1l reprezinta, in acest sens, identificarea cerintelor clientilor, prin
studii de marketing, cerinte care trebuie transpuse cat mai exact in caracteristici de
calitate a produselor, cuprinse in specificatiile tehnice.

Dupa stabilirea obiectivelor referitoare la calitate sunt elaborate planurile calitatii.

Planul calitatii este un document care prevede practicile, resursele, activitatile si
responsabilitatile stabilite pentru realizarea obiectivelor calitatii.



Planul calitatii poate sa faca parte dintr-un plan mai general al intreprinderii sau
poate fi elaborat pentru anumite produse sau procese (mai ales inh cazul unor modificari
semnificative ale produselor/proceselor existente sau in cazul introducerii unora noi).

5.2.0rganizarea activitatilor referitoare la calitate

Pentru realizarea eficienta a obiectivelor stabilite prin planificare este necesar organizarea
corespunzatoare a tuturor activitatilor referitoare la calitate.

Organizarea activitatilor referitoare la calitate presupune determinarea structurii
organizatorice, definirea responsabilitatilor, alocarea resurselor si aplicarea metodelor
care vor permite realizarea obiectivelor stabilite.

Formele de organizare structurala a intreprinderii au evoluat continuu, in acord cu
schimbadrile intervenite, sub impactul progresului tehnic, in productia si comercializarea
organizatorica aferenta functiunii calitate a intreprinderii.

Tendinte actuale privind sistemul de organizare a activitatilor referitoare la

calitate

In prezent se manifestd doud tendinte principale, n ceea ce priveste structura
organizatorica a functiunii calitate a Tntreprinderii: centralizarea si, respectiv,
descentralizarea acesteia.

Centralizarea functiunii calitate presupune regruparea, Tn cadrul aceluiasi
compartiment, a persoanelor care desfasoara activitatile corespunzatoare acestei
functiuni

Descentralizarea functiunii calitate: responsabilitatea planificarii, organizarii, tinerii
sub control si asigurarii calitatii este incredintata fiecarui sector (compartiment) al
intreprinderii.

Tn cazul delimitdrii unor compartimente functionale si operationale de felul:
cercetare/dezvoltare, marketing, aprovizionare, productie etc. sunt stabilite atributii
specifice Tn domeniul calitatii, pentru fiecare din acestea.

5.3. Coordonarea activitatilor referitoare la calitate

Functia de coordonare a managementului calitatii poate fi definitd luand Tn
considerare continutul acestei functii, in cazul managementului ntreprinderii, in general.
Coordonarea se refera la ansamblul proceselor prin care se armonizeaza deciziile si
actiunile organizatiei si ale subsistemelor sale, referitoare la calitate, in scopul realizarii
obiectivelor stabilite in acest domeniu.
Asigurarea unei coordonari eficiente este conditionatd de existenta unei comunicari
adecvate in toate procesele corespunzatoare managementului calitatii.
Comunicarea reprezintd transmiterea unui mesaj sau un schimb de informatii intre
persoane care utilizeaza un sistem comun de simboluri.
Necesitatea comunicarii in managementul calitdtii deriva din urmatoarele
considerente:
* obiectivele referitoare la calitate, pe baza cadrora se desfasoard toate
activitatile in acest domeniu, trebuie comunicate in ntreaga ntreprindere,
dar si in exteriorul acesteia;



* realizarea calitatii presupune o comunicare corespunzatoare Tintre
compartimentele Tntreprinderii;

« verificarea calitatii este urmatd de comunicarea rezultatelor, pentru a se
putea stabili masurile corective si de Tmbunatatire necesare;

e Imbunatatirea  proceselor se realizeaza si  prin  schimbarea
comportamentului persoanelor implicate in aceste procese, care depinde tot
de comunicare;

* instruirea, inclusiv in domeniul calitatii, este consideratd, de asemenea, un
proces de comunicare de cunostinte.

Comunicarea in managementul calitatii imbraca cele doua forme principale, pe care le
regasim si in cadrul altor procese de management: bilaterald si multilaterala (conferinte,
reuniuni, intalniri etc.).

Eficienta comunicarii depinde in mod hotérator de calitatea managerilor si a
persoanelor care participa.

5.4.Antrenarea personalului pentru realizarea obiectivelor calitatii

Functia de antrenare se refera la totalitatea proceselor prin care personalul
intreprinderii este atras si determinat sa participe la realizarea obiectivelor planificate
in domeniul calitatii, luand in considerare factorii motivationali.

Antrenarea are un pronuntat caracter operational, baza ei reprezentand-o motivarea.

Prin motivare se Tintelege corelarea satisfacerii necesitatilor si intereselor
personalului cu realizarea obiectivelor si sarcinilor atribuite.

Juran defineste Tn acest sens doua ,,teorii” (X si Y), pe care le pot adopta managerii in
domeniul calitatii:

* adeptii ,teoriei X” considerd ca realizarea obiectivelor calitatii este
posibild doar prin constrangerea personalului;
* adeptii ,.teoriei Y) se bazeaza pe constiinta lucratorilor.

Tn ansamblul proceselor de management al calitétii, In prezent se considerd ca
motivarea personalului are un rol deosebit de important.

Numai atunci cand fiecare lucrator este convins ca, prin activitatea pe care o
desfasoara, poate influenta Th mod hotarator calitatea produselor pe care le realizeaza
intreprinderea, masurile de imbunatatire a calitatii vor fi eficiente.

De fapt, antrenarea conditioneaza in mare masura concretizarea eficienta a celorlalte
functii ale managementului calitatii. Tn acest sens se prefera utilizarea tehnicilor de
motivare pozitiva a personalului, printre care premiile si evidentierile pentru propunerile
de Tmbunétéatire a calitatii, perfectionarea pregatirii profesionale in acest domeniu etc.

Intreprinderile promotoare ale managementului total al calitiii pun un accent
deosebit pe motivarea prin implicare a personalului, astfel incat, intr-un climat de consens
si de armonie sociala, fiecare lucrator s& poata avea initiative personale sau colective si sa
lucreze cu placere

5.5Tinerea sub control a calitatii

Tinerea sub control a calitatii se refera la ansamblul activitatilor de
supraveghere a desfasurarii proceselor si de evaluare a rezultatelor in domeniul calitatii,



in fiecare din etapele traiectoriei produsului, Tn raport cu obiectivele si standardele
prestabilite, Tn scopul eliminarii deficientelor si prevenirii aparitiei lor in procesele
ulterioare.

Aceasta evaluare si supraveghere are in vedere, prin urmare: procesele de realizare a
calitatii, rezultatele acestor procese si sistemul calitatii Tntreprinderii.

Evaluarea calitatii reprezintd examinarea sistemica, efectuata pentru a determina n
ce masura o entitate este capabila sa satisfaca cerintele specificate.

Prin supravegherea calitatii se intelege monitorizarea si verificarea continua a starii
unei entitati, in scopul asigurarii ca cerintele specificate sunt satisfacute.

Inspectia calitatii reprezinta activitatile prin care se masoara, examineaza, incearca
una sau mai multe caracteristici ale unei entitati si se compara rezultatul cu cerintele
specificate, Tn scopul determinarii conformitatii acestor caracteristici.

Verificarea calitatii reprezinta confirmarea conformitatii cu cerintele specificate,
prin examinarea si aducerea de probe tangibile

5.6. Asigurarea calitatii

Functia de asigurare a calitatii se refera la ansamblul activitatilor preventive, prin care
se urmareste, Tn mod sistematic, sa se asigure corectitudinea si eficacitatea activitatilor de
planificare, organizare, coordonare, antrenare si tinere sub control, in scopul de a garanta
obtinerea rezultatelor la nivelul calitativ dorit.

Aceste activitati se desfasoara in paralel cu activitdtile corespunzatoare celorlalte
functii ale managementului calitatii si Tn mod continuu.

Conceptul de asigurare a calitatii a aparut din nevoia clientului de ,,a avea incredere”
in capacitatea furnizorului de a-i oferi produse si servicii, care sa-i satisfaca exigentele.
Aceasta finalitate a activitatilor de asigurare a calitatii rezulta si din definitia datd de
standardul 1SO 8402:

Asigurarea calitatii reprezintda ansamblul activitatilor prestabilite si sistematice,
desfasurate in cadrul sistemului calitatii si demonstrate, atat cat este necesar, pentru a
da incredere corespunzatoare ca o entitate va satisface cerintele referitoare la calitate.
Asigurarea calititii vizeazd, concomitent, realizarea unor obiective interne si externe. Tn
mod corespunzator putem vorbi de ,,asigurarea internd” si ,,asigurarea externd” a calitatii.

Asigurarea interna a calitatii reprezinta activitatile desfasurate pentru a da incredere
conducerii intreprinderii ca va fi obtinuta calitatea propusa.

Asigurarea externa a calitatii reprezinta activitatile desfasurate in scopul de a da
incredere clientilor ca sistemul calitatii furnizorului permite obtinerea calitatii cerute.

Activitdtile de asigurare externa a calitatii pot fi efectuate de intreprinderea in
cauza, clientul acesteia sau o terta parte, in numele clientului, pentru a-l asigura pe acesta
din urma ca produsul comandat va fi realizat si livrat in conditiile de calitate cerute.

5.7. Tmbunétitirea calitatii

Functia de Tmbunatatire a calitatii se refera la activitatile desfasurate in fiecare din
etapele traiectoriei produsului, Tn vederea Timbunatatirii performantelor tuturor
proceselor si rezultatelor acestor procese, pentru a asigura satisfacerea mai buna a
nevoilor clientilor, Tn conditii de eficienta.



Finalitatea activitatilor de Tmbunatatire o reprezinta, prin urmare, obtinerea unui nivel
al calitatii, superior celui planificat, respectiv celui prevazut in standarde sau specificatii.
Realizarea unui asemenea deziderat este conditionatd de desfasurarea corespunzatoare a
activitatilor de planificare, organizare, antrenare, tinere sub control si de asigurare a
calitatii.

Aceasta functie a managementului calitatii este considerata, tot mai mult, ca fiind cea
mai importanta.

O dovada in acest sens o reprezinta si faptul ca standardele internationale 1ISO 9000
pun un accent deosebit pe Tmbunatatirea calitatii. Astfel, se recomanda ca intreprinderea
sd implementeze un asemenea sistem al calitdtii, care sa favorizeze Tmbunatatirea
continud a calitatii proceselor si rezultatelor acestora.

Tn acest scop, conducerea intreprinderii poate lua Tn considerare urmatoarele
elemente:

. incurajarea si mentinerea unui stil de management, favorabil imbunatatirii;

. promovarea valorilor, atitudinilor si comportamentelor care stimuleaza
imbunatatirea;

. stabilirea unor obiective clare privind imbunatatirea calitatii;

. incurajarea unei comunicari reale si a muncii Tn echipa;

. recunoasterea succeselor si a realizarilor;

. formarea si educarea n spiritul imbunatatirii.

Tema 6. Sistemul de management al calitatii si documentatia sistemului
de management al calitatii

6.1. Conceptul de sistem de management al calitatii- importanta;
6.2. Elaborarea , aprobarea si administrarea documentelor SMC ;
6.3. Manualul calitatii;

6.4 Procedurile SMC;

6.5.Inregistréri referitoare la calitate;

6.1. Conceptul de sistem de management al calitatii- importanta

Pentru a conduce o organizatie sunt necesare mai multe sisteme de management
(sisteme financiare, sisteme de personal, proiectare, planificare, productie, sisteme de
management al calitatii etc.).

Fara a supraestima contributia esentiala a Sistemului de Management al Calitatii
(SMC) in managementul general al organizatiei trebuie s& recunoastem ca acesta este
cheia eficientei procesului de Tmbunatatire, deoarece obiectivul sau central este
satisfacerea clientului, un obiectiv important pentru toate organizatiile.

Desi sistemele de management al calitdtii sunt o conditie necesara pentru
Tmbunatatirea continua, ele nu sunt si suficiente. Daca o organizatie are un excelent SMC,
dar nu are un sistem eficient de rezolvare a problemelor in echipa, ea nu va putea atinge
nivelul si ritmul de imbunatatire necesar pentru a ramane competitiva pe pietele de astazi.

Calitatea produselor si serviciilor constituie factorul principal care asigura
competitivitatea unei organizatii.



Asigurarea calitatii prin competitivitate si eficientd economica trebuie sa conduca la
oferirea de produse si servicii care:

» Sasatisfaca o necesitate, sa aiba o utilitate si un scop bine definite;

» Sasatisfaca cerintele beneficiarilor;

» Sa fie in conformitate cu cerintele societatii in privinta reglementarilor legale,
consideratiile de mediu, securitate si sanatate publicd, economisirea energiei,
reducerea consumurilor etc.;

» Sa fie realizate si sa fie vandute la preturi competitive, care sa asigure Si
eficientd economica.

Aceste deziderate pot fi indeplinite daca factorii tehnici, administrativi si umani se
afla sub control, respectiv prin implementarea unui sistem de management al
calitatii®®.

Ce este un sistem de management al calitatii?

Sistemul’” de management al calititii reprezintd ansamblul de structuri
organizatorice, responsabilitati, proceduri, procese Si resurse, care are ca scop
tinerea sub control a unei organizatii in domeniul calitatii.

Sistemul da management al calitatii asigurda Tmbunatatirea continud a performantei
prin implementarea / actualizarea politicii si atingerea / actualizarea obiectivelor calitatii.
Acest sistem se compune, de fapt din:

Principii (fundamentale);

Politica pentru implementarea principiilor;

Obiective pentru a face politica masurabila, controlabila;

Plan de actiuni pentru implementarea politicii si atingerea obiectivelor;
Sistem de procese corelate pentru implementarea planului de actiuni;
Monitorizare — masurare — imbunatatire procese — performanta;

Revizuire politica / obiective pentru a sustine Tmbunatatirea continua a
performantei.

Sistemul de management al calitdtii genereaza ncrederea ca vor fi respectate cu
consecventa principiile pe care se bazeaza. Este gresit s& se inteleaga cd, conceperea
SMC incepe de la cerintele pentru certificare. Conceperea SMC incepe de la principiile
aflate la baza acestor cerinte. La nivelul principiilor se afld cultura calitatii. De fapt
fiecare organizatie are un SMC formal (oficial, declarat) sau nu. Indiferent daca este
institutionalizat sau nu, sistemul de management al calitatii este eficient doar daca ajuta
organizatia sa satisfaca in mod constant cerintele clientului.

YVVVYVYYVYYVYY

6.2. Elaborarea , aprobarea si administrarea documentelor SMC

Elaborarea documentatiei referitoare la sistemul de management al calitatii este
esentiald pentru evaluarea acestui sistem din urmatoarele motive:

18 Organizatiile au cautat, intr-un fel sau altul, de cand existd, sa creasca satisfactia clientilor i eficienta
internd. Dovada — si pe vremea faraonilor egipteni exista un sistem extins si institutionalizat de asigurare a
calitdtii legat de Tnmormantari... ,,Cartea mortilor” descria cum trebuiau organizate Tnmormantarile si
specifica proceduri exacte pentru Tnmormantare. Tndeplinirea standardelor era certificatd de sigiliul aplicat
de administratorul necropolei.

7 Sistem = un ansamblu de elemente corelate si interactive.



» documentatia permite evaluarea desfasurarii activitatii curente si, in mod
corespunzator, a rezultatelor acestor activitati (asigurarea interna a calitatii);

» pot fi identificate neconformitatile si pot fi stabilite masurile necesare in
vederea prevenirii sau corectarii acestora, in vederea imbunatatirii continue a proceselor si
satisfacerii integrale a cerintelor clientilor interni si externi;

» documentatia reprezintd dovada ca politica, obiectivele, procesele,
procedurile au fost definite, aprobate, mentinute, iar modificarile sunt tinute sub control;

» organizatia poate fi evaluata corect privind conformitatea SMC cu cerintele
specificate Tn vederea certificarii (asigurarea externa a calitatii).

Organizatia trebuie sa elaboreze, sa tind sub control si sa utilizeze documentatia SMC
tinand seama de conceptele ISO 9000 si alte cerinte definite in standardele internationale
si anume:

» care sunt categoriile de documente utilizate pentru implementarea
SMC,;

e care sunt cerintele si specificatiile care stau la baza elaborarii
documentelor SMC,;

e cum se elaboreaza si aproba documentele SMC;

» cum se modifica documentele SMC;

» cum se codifica si cum se Tnregistreaza documentele SMC;

 care sunt responsabilitatile compartimentelor si personalului implicat;

» care sunt elementele generale de continut ale documentelor SMC.

A tine sub control documentele unei organizatii Tnseamna sa te asiguri Si sa asiguri ca
omul potrivit va avea documentul potrivit la momentul potrivit.

Pentru implementarea si functionarea SMC sunt necesare urmatoarele documente:
Declaratia documentata privind obiectivele si politica Tn domeniul calitatii (intocmita
de managerul de varf); Manualul calitatii; Procedurile documentate ale SMC;
Instructiuni-documente necesare organizatiei pentru a se asigura de eficacitatea
planificarii, implementarii si controlului proceselor; Tnregistrarile.

Amploarea documentatiei SMC poate sa difere de la o organizatie la alta in functie
de: marimea organizatiei si tipul activitatilor; complexitatea proceselor si interactiunea
acestora; competenta personalului.

6.3. Manualul calitatii

Manualul calitatii prezintd politica in domeniul calitatii si descrie sistemul de
management al calitatii, servind ca referinta permanentd in implementarea, mentinerea si
evaluarea sistemului respectiv. Este deci punctul critic de succes al oricarui sistem de
conducere a calitatii. Manualul calitatii este elementul de legatura dintre angajamentul
managerului la varf si urmatorul nivel al ierarhiei, facand referire la procedurile relevante
pentru fiecare parte a SMC descrisa Tn manual.

Manualul calitatii prezinta in mod sintetic modul Tn care organizatia si-a structurat si
organizat procesele, declaratia managerului la varf privind politica si obiectivele generale
in domeniul calitatii, face referire la documentele de la nivelurile inferioare (proceduri,
instructiuni, Tnregistrari).

Importanta Manualului calitatii

» comunicé angajatilor si clientilor politica si obiectivele calitatii;



» castiga increderea clientilor externi si Tmbunatateste imaginea firmei (poate fi
0 adevarata carte de vizita pentru partenerii organizatiei);

o faciliteaza realizarea obiectivelor calitatii prin  definirea  structurii
organizatorice si a responsabilitatilor diferitelor entitati functionale privind
realizarea si imbunatatirea calitatii;

 stabileste principiile si regulile care trebuie respectate de intregul personal, n
vederea mentinerii conformitatii SMC cu cerintele specificate;

e traseaza circuitul informational pe orizontald si pe verticala in domeniul
calitatii;

 asigura disciplina si eficacitatea operatiilor;

e asigura instruirea angajatilor privind elementele SMC si 1i constientizeaza
asupra importantei propriei activitati pentru atingerea obiectivelor calitatii;

» reprezintd documentul oficial de referinta pentru implementarea SMC si
pentru efectuarea auditurilor interne si externe.

Cerintele ISO 9001 privind Manualul calitatii se refera la includerea n acest
document a:

o domeniului de aplicare al SMC, inclusiv detalii si justificari ale oricaror
excluderti;

» procedurile documentate stabilite pentru SMC sau referiri la acestea;

» descrierea interactiunii dintre procesele SMC.

De reguld, o organizatie are un singur Manual al calititii. Tn cazul firmelor mari pot fi
elaborate mai multe Manuale ale calitatii, si anume: un manual la nivelul firmei si
manuale pentru fiecare compartiment/departament (Marketing, Productie, Comercial,
Transporturi etc.). Organizatiile care doresc sa foloseasca partial informatiile referitoare
la SMC 1n scopuri externe pot elabora si un ,,Manual de asigurare externa a calitatii” care
are rol de prezentare.

Responsabilitatea redactarii si administrarii Manualului calitdtii revine, de regula,
responsabilului compartimentului calitate din firma sau reprezentantului managementului
calitatii (RMC). Manualul se revizuieste periodic. Manualul calitatii poate fi elaborat si
cu ajutorul unei firme specializate.

Structura simplificatd a Manualului calitatii cuprinde:

- asumarea raspunderii privind politica organizatiei Tn domeniul calitatii de
catre managementul la varf;
- prezentarea organizatiei;
- managementul resurselor organizatiei;
- managementul proceselor;
- evaluarea, analiza si imbunatatirea rezultatelor.
Structura generala si gradul de detaliere a Manualului calitatii diferd in functie de
nevoile specifice ale firmei.

6.4 Procedurile SMC
Procedura reprezinta o modalitate specifica (,,modalitatea de a proceda™) ce urmareste

desfasurarea unei activitati sau a unui proces (cine?, ce face?). Procedurile trebuie sa faca
legatura cu urmatorul nivel de detaliere (instructiunile) acolo unde este necesar.



Procedurile SMC acopera elementele unui sistem de management al calitatii descriind
pasii activitatii, responsabilii pentru fiecare pas in parte, documentele de referinta,
documentele asociate, formularele pentru inregistrari si daca este cazul, resursele
asociate necesare pentru implementarea elementelor SMC.

Procedurile SMC contin un ansamblu de reguli scrise 8sunt denumite si proceduri
scrise sau documentate) specifice unei activitdti, unui sector, unei operatii etc.
Procedurile identifica intrarile si resursele nationale, activitatile in ordinea de desfasurare,
responsabilitatile, competentele decizionale si relatiile asteptate (relatiile dintre
persoanele care coordoneaza, efectueaza, verifica sau analizeaza rezultatele asteptate),
indicatorii de performanta si evaluare.

De remarcat preocuparea fundamentala a managementului calitatii focalizeaza pe
procese 1n  noua Vviziune a standardelor 1SO 9000). Procesele Tinseamna
procedura+indicatorii de performanta.

O procedura documentara contine, de reguld, urmatoarele elemente:
scopul si domeniul de aplicare;
ce trebuie facut si de catre cine (persoane, atributii, responsabilitati).
cand, unde, cum trebuie utilizate;
ce fel de materiale, echipamente trebuie utilizate;
documentele care sunt necesare si documentele care se intocmesc in urma
aplicarii procedurii;

» concluzii.

ISO 9001-2000 prevede obligativitatea elaborarii unor proceduri documentate pentru
activitati cum ar fi: analiza contractelor; tinerea sub control a documentelor; tinerea sub
control a inregistrarilor; auditurile interne; tinerea sub control a produsului neconform;
aprecierea ratei de satisfactie a clientilor pentru calitatea produselor; actiuni corective;
actiuni preventive etc.

Acoperirea simultand a tuturor acestor activitati nu este posibild de la Tnceputul
implementadrii unui SMC. Alegerea se va face prin adoptarea unei strategii de focalizare
adecvate, in functie de fortele si slabiciunile intreprinderii, de competenta personalului,
de tipul produsului/serviciului, de concurenta, de situatia pietei etc.

Structura generala a unei proceduri documentate a SMC

» Titlul procedurii (trebuie sa identifice in mod clar elementul SMC la care se
refera);
Domeniul de aplicare (trebuie clar definit, precizandu-se activitatile la care
se referd, zonele pe care le acopera, precum si eventualele exceptii);
Scopul procedurii;
Documente de referinta (inclusiv definitiile unor termeni specifici si
abrevierile utilizate Tn cadrul procedurii);
Responsabilitati si autoritate;
Descrierea activitatilor;
Tnregistrari;
Analiza, aprobare si revizie (dovezi);
Identificarea modificarilor;
Gradul de detaliere a descrierii activitatilor difera Tn functie de complexitatea acestora, de
metodele utilizate, de abilitatile si nivelul de instruire a persoanelor implicate in
desfasurarea activitatilor

VVVVY
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6.5.1nregistrari referitoare la calitate

Tnregistrarile referitoare la calitate sunt un tip special de documente (formulare F)
care furnizeaza dovezi obiective pentru demonstrarea conformitatii si eficacitatii SMC.
Ele eu scopul de a asigura trasabilitatea, de a demonstra ca actiunile preventive si
actiunile corective stabilite au fost intreprinse in conformitate cu cerintele SMC. Aceste
nregistrari pot fi generale sau specifice.

« Tnregistrarile generale se referd la aspecte ale asigurarii calititii la nivelul
organizatiei (de exemplu: analizele efectuate de management, formarea si
instruirea personalului, raportare de audit de orice fel etc.);

« Tnregistrarile specifice se regisesc in fiecare din etapele traiectoriei
produsului (inregistrarile de la receptie, inregistrari privind inspectii, evaluari,
incercdri, garantie si post-garantie, buletine de analiza, fise de urmarire a
furnizorilor, raportare de neconformitati, de respingere etc.)

Tnregistrérile referitoare la calitate trebuie si rimana lizibile, identificabile cu
operativitate'®. Ele se péstreaza o perioada specificatd, pentru a demonstra conformitatea
cu cerintele si faptul ca SMC este operational.

Controlul acestor documente se face pe baza unei proceduri documentate care sa
defineasca controlul pentru identificarea, colectarea, accesul, arhivarea, protejarea,
regasirea, durata de pastrare si eliminarea inregistrarilor perimate

Standardul 1SO 9000:2000*° recomandd ca pregétirea pentru implementarea unui
sistem de management al calitatii sa se realizeze prin parcurgerea urmatoarelor etape:

» angajarea conducerii organizatiei Tn implementarea SMC si determinarea

nevoilor si asteptarilor clientilor, ale altor parti interesate;

definirea politicii si a obiectivelor organizatiei referitoare la calitate;
determinarea proceselor, stabilirea responsabilitatilor si a competentelor
decizionale privind implementarea SMC;

determinarea si furnizarea resurselor necesare pentru realizarea obiectivelor;
stabilirea metodelor de evaluare a eficacitatii si eficientei fiecarui proces;
utilizarea acestor metode pentru evaluarea eficacitatii si eficientei fiecarui
proces;

> definirea si aplicarea unui program de Tmbunatatire continua a SMC.

Se observa ca aceste etape respectd metodologia PDCA.

YVVV VYV

18 Cele mai multe proceduri precizeazé ci termenul de regasire a unei inregistrari arhivate sau nu sa fie mai
mic de doua ore.
9 SR EN 1SO 9000.2000, Sisteme de management al calitatii. Principii fundamentale si vocabular, p. 10



Tema 7 Familia de standardele 1SO 9000:2000

7.1.Prezentare generala a standardelor si importanta acestora;
7.2 Standardul 1SO 9000:2000;
7.3.Standardul 1SO 9001:2000;
7.4.Standardul 1SO 9004:2000;
7.5.Standardul 1SO 19011:2002

7.1.Prezentare generala a standardelor si importanta acestora

Familia de standarde 1SO 9000:2000 a fost elaborata pentru a ajuta organizatiile,
indiferent de tip, marime si de produsul furnizat, sa proiecteze, sa implementeze si sa
conduca eficace sistemele de management al calitatii.

Spre deosebire de editiile anterioare, editia din 2000 nu mai include in titlu
»asigurarea calitatii”, ceea ce reflectd faptul ca cerintele sistemului de management al
calitatii specificate au ca scop, in plus fatd de asigurarea calitatii produsul/serviciul,
cresterea satisfactiei clientului.

Tn timp ce n editia precedentd pentru ,,asigurarea calitatii” se pleca de la elementele
standardului de referintd, se scriau procedurile si apoi se ajungea la modul real in care
functiona organizatia, in editia din 2000 prin ,,managementul calitatii” se procedeaza in
sens invers: se pleaca de la modul real de lucru exprimat in procese si transpus in
proceduri documentate si instructiuni de lucru si apoi se intreaba ,,sunt respectate
cerintele 1ISO?”.

Noua serie de standarde 1SO 9000 trebuie sa devind un instrument eficient pentru
imbunétatirea capacitatii concurentiale a organizatiilor prin®;

 definirea unui singur model de asigurare externa a calitatii (ISO 9001);

» definirea unui model de asigurare interna a calitatii orientat spre TQM (1SO
9004);

» structura elementelor SMC n cadrul ambelor modele potrivit ciclului PDCA
(planifica — executa — verifica - actioneaza);

» orientarea politicii calitatii catre Tmbunatatirea continua a proceselor
organizatiei si rezultatelor acestora, asigurandu-se compatibilitatea cu
celelalte politici sectoriale ale organizatiei, in cadrul politicii sale generale;

« asigurarea unui sistem informational eficient’, care si permitd evaluarea
riguroasa a gradului de indeplinire a obiectivelor referitoare la calitate si
imbunatatirea continua a rezultatelor obtinute;

» abordarea procesuala cu accent pe eficacitatea proceselor in mai mare masura
decét pe documentarea acestora;

» facilitarea procesului de autoevaluare a masurii in care sunt indeplinite
cerintele prevazute de standardele 1ISO 9000;

2 QOlaru, M., s.a., Fundamentele stiintei marfurilor, Editia a 11-a, Editura Economicé, Bucuresti, 2005, p.
250

21 Adesea Tn standardele ISO 9000 se folosesc termenii ,eficienta” si ,eficacitate” ceea ce in limba romana
pare a avea acelasi Tnteles. Intelesul corect este urmatorul: eficacitate =nivelul de realizare a activitatilor
planificate; eficienta = relatie Tntre rezultatul obtinut si resursele utilizate.
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la managementul de mediu;
» principiile esentiale se aplica deopotriva atat intreprinderilor producdtoare de
marfuri cat si celor prestatoare de servicii.
Cand pot fi utilizate standardele 1SO 9000?
Raspunsul la Tntrebare este urmatorul:
» cand o organizatie doreste sa-si Tmbunatateasca performantele prin
implementarea unui SMC;
» n situatii contractuale Tntre o organizatie si clientul acesteia (clientul doreste
sa prevada Tn contract anumite cerinte privind SMC din organizatie);
> cand clientul (secunda parte) solicita evaluarea SMC din organizatia
partenerd, Tn scopul recunoasterii conformitdtii acestuia cu standardul de
referinta;
in scopul certificarii SMC de cétre o terta parte (un organism de certificare),
respectiv cand se doreste recunoastere externa.

7.2 Standardul 1SO 9000:2000

Sisteme de management al calitatii. Principii fundamentale si vocabular

Standardul 1SO 9000:2000 (preluat integral de Romania prin SR EN I1SO 9000:2001)
poate fi considerat un punct de pornire pentru intelegerea si aplicarea standardelor seriei.
Acest standard se refera la principiile fundamentale ale managementului calitatii si la
terminologia specifica SMC. Acestea constituie baza standardelor de management al
calitatii din cadrul familiei 1SO 9000.

Cele opt principii de management al calitatii care pot fi utilizate de managementul
la cel mai Tnalt nivel pentru a conduce o organizatie spre imbunatatirea performantei sunt:
Orientarea catre client;

Leadership;

Implicarea personalului;

Abordarea bazata pe proces;

Abordarea managementului ca sistem;
Tmbunatatirea continu;

Abordarea pe baza de fapte in luarea deciziilor;
Relatii reciproc avantajoase cu furnizorul.
Apllcarea standardului 1ISO 9000 se face cand:

» organizatia doreste sa se asigure ca furnizorii ei 1i vor satisface cerintele

privind produsele/serviciile;

> organizatia este interesatd sa evalueze conformitatea SMC (prin audit

intern/extern);

> organizatia ofera servicii de consultantd sau de instruire referitoare la SMC,;

> organizatia urmareste sa obtina avantaje prin implementarea unui SMC.

TN U RN

7.3.Standardul 1SO 9001:2000

Sisteme de management al calitatii. Cerinte



Standardul 1SO 9001:2000, respectiv echivalentul romanesc SR EN ISO 9001:2001
,»Specifica cerintele unui sistem de management al calitatii care poate fi utilizat de
organizatii pentru aplicarea Tn scopuri interne, pentru certificare, sau pentru
scopuri contractuale. Standardul se concentreaza asupra eficacitatii sistemului de
management al calitatii in satisfacerea cerintelor clientului”?.

O organizatie care implementeaza un SMC dovedeste c3%*:

» are nevoie sa&-si demonstreze capabilitatea sa de a furniza consecvent produse
care sa satisfaca cerintele clientului si cerintele reglementarilor aplicabile;

» urmareste sa creasca satisfactia clientului prin aplicarea eficace a sistemului,
inclusiv a proceselor de imbunatatire continua a sistemului si prin asigurarea
conformitatii cu cerintele clientului si cu cele ale reglementarilor aplicabile.

ISO 9001:2000 reprezintd o reuniune a standardelor 1SO 9001, 9002 si 9003 din
editia 1995, avand o structura simplificatda bazatd pe conceptul ,,managementul
proceselor”, larg utilizat astazi in afaceri.

ISO 9001:2000 trebuie folosit daca organizatia doreste sa stabileasca un sistem de
management care sa furnizeze Incredere Tn conformitatea produselor ei fata de cerintele
stabilita sau specificate. Acesta este singurul standard din familia 1ISO 9000 fata de care
poate fi certificat sistemul de management al calitatii de catre un organism extern, este
deci un standard de referinta.

Importanta aplicdrii acestui standard reiese si din abordarea termenului de ,,produs”
cu includerea serviciilor, materialelor procesate, hardware-ul si software-ul dorit sau
cerut de clientul organizatiei.

Standardele 1SO aplica o abordare tip proces. Procesele sunt recunoscute ca fiind
compuse din una sau mai multe activitati legate, care necesita resurse si trebuie conduse
pentru a obtine iesiri predeterminate. lesirea unui proces poate constitui in mod direct
intrarea pentru urmatorul proces, iar produsul final este adesea rezultatul unei retele sau a
unui sistem de procese. In identificarea si stabilirea proceselor aplicabile in cadrul
organizatiei se poate pleca de la modelul conceptual al afacerii.

Avantajele implementarii cerintelor standardului 1SO 9001:2000.

Cei mai multi utilizatori ai acestui standard obtin beneficii masurabile la scurt timp de
la aplicare datorita, Tn general, imbunatatirii organizarii si comunicarii. Beneficiile devin
semnificative prin auditare interna si efectiva si prin analiza performantelor sistemului
efectuatd de management. Tmbunatatirea continud este un proces de crestere a
eficacitatii si eficientei organizatiei Tn Tndeplinirea politicii si obiectivelor Tn domeniul
calitatii.

7.4.Standardul 1SO 9004:2000

Sisteme de management al calitatii. Linii directoare pentru Tmbunatatirea
performantei

Acest standard a fost adoptat ca standard roman prin SR EN 1SO 9004:2001.

ISO 9004:2000 este recomandat ca un ghid pentru organizatii al caror management de
la cel mai Tnalt nivel doreste sa depaseasca nivelul cerintelor din ISO 9001, in scopul

22 SR EN 1SO 9001:2001, Sisteme de management al calititii. Cerinte, p.6
%% |dem, p.8



Tmbunatatirii continue a performantei, pentru toate partile interesate in afacere sau
afectate de afacere (partile interesate includ salariatii organizatiei, proprietarii, furnizorii
si societatea in general).

ISO 9004:2000 furnizeaza indrumari pentru un sistem de management al calitaii,
indeosebi pentru Tmbunatatirea performantelor si a eficientei globale a unei organizatii,
precum si a eficacitatii acesteia.

ISO 9001:2000 si ISO 9004:2000 au fost concepute ca o pereche de standarde
consecutive destinate sa se completeze unul pe celalalt. Prevederile acestui standard
depasesc cerintele definite de standardul 1SO 9001, luadnd Tn considerare nu numai
eficacitatea SMC 1in satisfacerea cerintelor clientului, dar si eficienta acestui sistem in
Tmbunatatirea performantelor organizatiei. Folosind standardele in acest mod este posibil
sa fie usor asociate si cu alte sisteme de management (ex. ISO 14001:1996 — Sisteme de
management de mediu), cu multe cerinte din sectoarele specifice (ex. 1ISO/TS/16949 in
industria automobile), ajutand firmele sa aiba succes in competitiile privind calitatea
produselor lor.

Prevederile standardului nu sunt utilizate in situatii contractuale, reglementate sau in
scopul certificdrii, desi structura sa generald este identica cu cea a standardului SO 9001.
Explicatia este simpla: intai implementez SMC (conform cu standardul 1ISO 9001), apoi
iau Tn considerare recomandarile referitoare la imbunatatirea continud a performantelor.

Importanta standardului 1SO 9004 rezultd si din faptul cd asigurarea internd a
calitatii este orientata spre TQM

7.5.Standardul 1SO 19011:2002

Linii directoare pentru auditarea sistemelor de management al calitatii i
managementul mediului

Standardul roméan SR EN ISO 19011:2003 este identic cu standardul 1ISO 19011:2002
care furnizeaza ndrumari referitoare la principiile de auditare, managementul
programelor de audit, efectuarea auditurilor sistemului de management si auditurilor
sistemului de management de mediu precum si competentele auditorilor unor astfel de
sisteme.

Acest standard este aplicabil tuturor organizatiilor care au nevoie sa efectueze si sa
conduca audituri interne sau externe ale SMC si SM sau sa beneficieze de avantaje oferite
de acestea.

Standardul are drept obiectiv verificarea aptitudinii sistemului de management al
calitatii de a atinge obiectivele calitatii definite.

Standardul 1SO 19011:2002 aflat la prima editie, anuleaza si inlocuieste standardele
ISO 10011-1:1990; 1SO 10011-2,3:1991 precum si 1ISO 14010, ISO 14011, ISO 14012
din 1996.

Tn acest standard auditul este prezentat ca un instrument de management pentru
monitorizarea si verificarea implementarii eficace a politicii organizatiei referitoare la
calitate si/sau mediu.

Domeniile de utilizare sunt:

» Managementul programelor de audit intern sau extern ale sistemelor de
management al calitatii si/sau managementul de mediu;
* Audituri contractuale (auditarea furnizorilor);



» Audituri de certificare;
» Pregatirea, evaluarea si competentele auditorilor.

Cea mai mare valoare se obtine cand organizatiile folosesc intreaga serie de standarde
intr-un mod integrat. Pornind de la ISO 9000:2000, o organizatie trebuie s& adopte 1SO
9001:2000 pentru a obtine primul nivel de performantd. Metodele Tnscrise in 1SO
9004:2000 se pot implementa pentru a face sistemul de management al calitatii din ce n
ce mai eficient pentru atingerea propriilor obiective in afaceri.

Tema 8 Costurile referitoare la calitate

8.1. Definirea costurilor referitoare la calitate;
8.2. Categorii de costuri referitoare la calitate, utilizate Tn practica economica;

8.1. Definirea costurilor referitoare la calitate

Costurile referitoare la calitate (,,quality — related costs”) sunt definite de standardul
ISO 8402 ca reprezentand ,costurile pe care le implica asigurarea unei calitati
corespunzatoare si cele necesare pentru a da incredere, ca si pierderile cauzate de
nerealizarea calitatii corespunzitoare™?*.

Acelasi standard defineste pierderile referitoare la calitate (,,quality losser”) ca fiind
»pierderile cauzate de nevalorificarea potentialului resurselor, in cadrul proceselor si

activitatilor”.

8.2. Categorii de costuri referitoare la calitate, utilizate Tn practica economica;

Pentru a sugera mai bine ca aceste costuri sunt evitabile, deci calitatea de fapt ,,nu
costa”, se propune, Tn ultima perioada, utilizarea termenului de ,,costuri referitoare la
calitate”, in locul celui de ,,costurile calitétii”®®. Noul termen a fost agreat si in cadrul
standardelor din familia ISO 9000, Tn varianta imbunatatita, aparuta in anul 1994.

a) Costurile de prevenire reprezinta costurile eforturilor de preintdmpinare a
aparitiei defectarilor. Din aceasta categorie fac parte costurile pe care le
implica:

 definirea produselor si proceselor;

» elaborarea documentelor referitoare la managementul calitatii si la
sistemul calitatii (planurile calitatii, manualul calitatii, procedurile
sistemului calitatii etc.);

» programul de imbunéatatire a calitatii;

» sensibilizarea, motivarea si instruirea personalului in domeniul
calitatii;

» evaluarea furnizorilor;

» analiza comparativa a calitatii cu cea a firmelor concurente;

2 Standardul SR 1SO 8402:1995, Managementul calitatii si asigurarea calitatii — Vocabular, pag. 23.
% Kélada, J., La gestion intégrale de la qualité. Pour une qualité totale, Editions Quafec, Québec, 1990,
pag. 68.



auditul calitatii;

tinerea sub control a proceselor (de exemplu, prin aplicarea
metodelor de control statistic);

etalonarea echipamentelor;

implementarea unui sistem al calitatii;

alte masuri vizénd asigurarea calitatii.

b) Costurile de evaluare sunt considerate ca reprezentand costurile Tncercarilor,

inspectiilor si examindrilor pentru a stabili dacd cerintele specificate sunt
satisfacute. Din aceastd categorie fac parte costurile pe care le implica:

inspectiile si incercarile materialelor, produselor achizitionate;
inspectiile si incercarile pe fluxul de fabricatie;

receptia produselor finite;

achizitionarea si intretinerea echipamentelor de inspectie;
testele de laborator;

documentatia referitoare la inspectii, incercari;

salariile personalului care efectueaza inspectiile si incercarile;
analiza datelor obtinute prin inspectii si incercari;

materialele si produsele distruse cu prilejul incercarilor.

c) Costurile defectarilor interne reprezinta costurile pe care le implica corectarea

tuturor neconformitatilor descoperite Tnainte de livrarea produsului catre
beneficiar. Din aceasta categorie fac parte costurile determinate de:

rebuturi;

remedieri, reconditionari si reparatii;

reprocesare, retratare, repetarea incercarilor;

produse declasate;

analiza defectarilor, pentru stabilirea cauzelor acestora;

pierderile de timp (de exemplu, Tntreruperea procesului de productie
cauzatd de neconformitatea materiilor prime, nedescoperita la
receptie);

sortarea componentelor, pentru a le separa pe cele neconforme.

d) Costurile defectarilor externe reprezinta costurile pe care le implica corectarea

neconformitatilor, descoperite dupa livrarea produselor la beneficiari.
Din aceasta categorie fac parte costurile determinate de:

Desi, prin

reclamatiile clientilor (costuri cu personalul care se ocupa de
rezolvarea acestor reclamatii, teste care trebuie facute, expertize etc.);
produse returnate costuri generate de transportul acestor produse,
receptia lor, depozitare etc.);

primele de asigurare pentru a acoperi raspunderea juridicad a
intreprinderii fata de produs;

despagubirile pentru daune;

penalizarile pentru intarzierea livrarii;

asigurarea service-ului n perioada de garantie si post-garantie;
Tnlocuirea produselor in perioada de garantie.

definitie, costurile defectarilor sunt cauzate de neconformitatea

produselor cu specificatiile, deci, reprezintd numai pierderile materiale, in ultima



perioada, este tot mai evidenta tendinta de a lua Tn considerare si pierderile imateriale,
chiar daca acestea sunt mai greu de cuantificat

Tema 9. Auditul calitatii

9.1 Conceptul de audit al calitatii;
9.2 Tipuri de audit;

9.1 Conceptul de audit al calitatii

Standardul 1SO 8402 defineste auditul calitatii ca reprezentand o examinare
sistematica si independenta, efectuata pentru a determina daca activitatile si rezultatele
lor, referitoare la calitate, corespund dispozitiilor prestabilite, daca aceste dispozitii sunt
efectiv implementate si corespunzitoare pentru realizarea obiectivelor®®. Tn prezent,
aceasta definitie este cel mai larg acceptata.

Auditurile calitatii reprezinta, prin urmare, examinari ,,sistematice” ale activitatilor si
rezultatelor acestora, referitoare la calitate, fiind planificate si programate in functie de
natura si importanta activitatilor respective. Ele sunt, pe de altd parte, examinari
»independente”, Tn sensul ca trebuie conduse de persoane care nu au responsabilitati
directe in domeniile auditate.

Prin auditurile calitatii se evalueaza:

 sistemul calitatii intreprinderii in ansamblu sau elemente ale acestuia;
» procesele intreprinderii;
» rezultatele proceselor (produse, servicii).

Aceasta evaluare se realizeaza Tn raport cu ,,dispozitiile prestabilite” (standardele
aplicabile, manualul calitatii, proceduri, instructiuni, specificatii tehnice etc.), pentru a
stabili in ce masura ele sunt respectate.

Auditul calitatii nu se rezuma Tnsd numai la stabilirea acestei corespondente, ci
urmareste evaluarea eficacitatii Tn realizarea obiectivelor propuse in domeniul calitatii.

Pe baza rezultatelor auditului calitatii, vor fi definite actiunile corective necesare.
Aceste actiuni au Tn vedere identificarea si eliminarea cauzelor neconformitatilor
constatate, Tn scopul prevenirii repetarii lor. Actiunile corective pot implica modificari in
proceduri si in sistemul calitatii, astfel Tncat sa se asigure imbunatatirea calitatii in fiecare
dintre etapele traiectoriei produsului.

Auditul calitatii poate fi efectuat in urmatoarele scopuri principale:

» evaluarea conformitatii proceselor si rezultatelor acestor procese (produse,
servicii) cu un anumit standard sau cu un alt document normativ;

» evaluarea conformitatii unor elemente ale sistemului calitatii sau a sistemului
in ansamblu cu cerintele specificate;

» evaluarea eficacitatii sistemului calitatii intreprinderii privind realizarea
obiectivelor stabilite;

» identificarea punctelor critice, surse ale deficientelor, in desfasurarea
activitatilor din intreprindere;

%6 Standardul SR 1SO 8402:1995, Managementul calitatii si asigurarea calitatii — Vocabular, pag. 16.



 initierea masurilor corective si de imbunatatire necesare, privind procesele si
rezultatele acestor procese (produse, servicii);
» urmarirea aplicarii masurilor corective si de imbunatatire stabilite.
O intreprindere poate hotari, prin urmare, efectuarea unor audituri periodice pentru
a stabili daca produsele in curs de fabricatie sau cele noi corespund cerintelor specificate
(in standarde sau in alte documente normative) si pentru a evalua in ce masura procesele
sunt tinute sub control

9.2 Tipuri de audit

Prin auditurile calitatii pot fi evaluate produse, servicii, procese sau sistemul calitatii
unei intreprinderi. Tn functie de obiectul lor, auditurile calitatii sunt de trei tipuri:
 auditul calitatii produsului/serviciului;
 auditul calitatii procesului;
* auditul sistemului calitatii.

Pe de alta parte, auditurile calitatii pot fi efectuate Tn scopuri interne sau externe. Tn

mod corespunzator, deosebim audituri interne si externe ale calitatii

Auditurile interne ale calitatii au ca scop evaluarea actiunilor corective sau de
Tmbunatatire necesare, n cadrul propriei organizatii. Ele sunt efectuate de intreprinderea
Tnsasi, fiind denumite audituri ,,prima parte” (first part audits)

De reguld, aceste audituri reprezinta o combinatie Tntre auditul calitatii
produsului/serviciului, procesului si sistemului calitatii intreprinderii.

Auditurile externe ale calitafii au ca scop principal obtinerea unei dovezi privind
capacitatea furnizorului de a asigura obtinerea calitatii cerute. Ele sunt efectuate si n
vederea Tnregistrarii (certificarii) sistemului calitatii unei intreprinderi.

Auditurile externe, efectuate de beneficiari ai intreprinderii prin auditori proprii, in
scopul evaluérii sistemului calitatii acestuia, sunt denumite audituri ,,secunda parte”
(second-part audits).

Auditurile externe, efectuate de un organism neutru, la cererea intreprinderii care
doreste auditarea sistemului calitatii sau la cererea unei alte parti (beneficiar al
intreprinderii sau un organism independent) sunt denumite audituri ,,terta parte” (third-
part audits).
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Introducere Tn management

INTRODUCERE TN MANAGEMENT

1.1 Evolutia managementului in devenirea sa stiintifica

Fie si numai din cele ardatate Tn ceea ce priveste formarea termenului
de management si a definirii conceptului, se poate trage concluzia ca acestea
au parcurs un timp indelungat. Nu-i mai putin adevarat insa ca in formele
sale incipiente, empirice, managementul I-a insotit pe om, am putea spune,
n decursul istoriei sale. Fenomenul este firesc daca ne gandim la faptul ca
pentru a supravietui, pentru a putea obtine cele necesare existentei, pentru
a-si Tmbunatatii traiul, omul a trebuit sa-si puna ntrebari de felul: ce sa faca?,
cum sé faca? etc.

Managementul I-a ajutat sa obtina raspunsul la aceste intrebari, chiar
daca el a fost mai mult sau mai putin cunoscut. S-a dedus, totusi, ca exista
“ceva” care bine stapanit permite unor oameni sa obtina rezultate mai bune
decét ale altora. Acest “ceva” perceput de cdtre om s-a conturat sub forma
unor elemente de conducere. Cu timpul desi ele au constituit un anumit
secret, considerate ca atare de catre cei care le receptasera si le sesizasera
importanta, au Tnceput sa devina cunoscute, sa constituie “apanajul” multora
dintre cei care manifestau initiativa in domeniul economic, dar nu numai in
acesta. Totodatd, elementele respective au nceput sa fie studiate de catre
oamenii de stiinta, teoretizate si s-au elaborat lucrari stiintifice. A avut loc
desigur, in timp, un proces foarte lent, dar oricum continuu, de trecere spre
managementul stiintific, care I-a inlocuit tot mai mult pe cel empiric.

Generalizarile, teoretizarile, formularea de metode si tehnici i-au
imprimat managementului un caracter stiintific si, mai apoi, pornind de la
acest aspect s-a constatat ca poate fi disciplina de nvatamant.

Etapizarea managementului in devenirea sa stiintifica a fost abordata
de multi oameni de stiintd, dupa criterii diferite, desigur, s-a ajuns la
concluzii variate’.

! Petrescu, 1., op. cit., pag. 66-79



Fundamentele managementului

Philip W. Shay face referiri importante la procesul dezvoltarii
gandirii despre management si stabileste patru etape, astfel:

Prima etapa se refera la metoda conducerii stiintifice, in care se
inscriu lucrarile F. W. Taylor, M. Fayol, H. Gantt etc. Etapa se
caracterizeaza prin urmatoarele: managementul stiintific pune accent pe
obtinerea unor rezultate maxime cu minimum de efort; managementul
utilizat pana in anul 1920 s-a bazat pe experimentarea, stabilirea normelor
de muncd, planificarea muncii si respectarea normelor stabilite, iar dupa
1920 se apeleaza la cercetarea managementului, la normativele manageriale,
controlul managerial si colaborarea intre manageri si executanti.

Etapa a doua; metoda organizatorica cuprinde anii 1930, céand
cercetarea managementului a fost axatd cu precadere pe probleme de
organizare. Practica organizatorica se realizeaza prin metoda de a organiza
de sus in jos, de a asigura cu precadere diviziunea muncii Si repartizarea
raspunderilor. Initiativa si aportul de idei, aprofundarea deciziilor erau
neglijate.

Etapa a treia, managementul bazat pe obiective, cuprinde perioada
anilor 1940, cand conceptia asupra managementului a evoluat spre
considerarea acestuia ca un proces orientat, in general, spre alegerea si
realizarea obiectivelor unei intreprinderi. Tn aceasta etapad managementul are
in vedere si alte functiuni: asigurarea circulatiei marfurilor, finantarea si
politica economica. Perioada se caracterizeaza prin cresterea interesului
pentru planificare, fundamentare stiintificd a deciziilor si se practica o
organizare de tip descentralizat.

Etapa a patra, se refera la aparifia unei teorii generale a
dezvoltarii. Este perioada care incepe dupa anul 1960 céand, pe baza
sintetizarii conceptelor de management care au fost formulate si dezvoltate
in etapele anterioare, a inceput elaborarea unui cadru conceptual al unei
teorii generale a managementului.



Introducere Tn management

E. Dale Tmparte perioada formarii stiintei managementului in trei
etape:

Prima etapa reprezintd conducerea empirica - corespunzétoare
perioadei Tn care activitatea de conducere se baza pe experienta si intuitie.
Aceasta etapa este legata de inceputurile sale, pana la aparitia lucrarilor
elaborate de clasicii managementului.

Ce de-a doua etapa - Tnceputurile managementului stiintific -
cuprinde perioada in care apar si se consolideaza conceptele generale ale
managementului si este marcat de publicarea lucrarilor lui F. W. Taylor si
M. Fayol.

Etapa a treia - managementul stiintific - se referd la perioada
contemporana.

Aceasta etapizare a stiintei managementului are desigur, un caracter
conventional, pentru cd in fiecare etapa se regasesc elemente specifice
celorlalte.

Tnceputurile managementului stiintific se regisesc Tn prima etapa.
Aceasta rezultda din enumerarea catorva lucrari aparute Tnaintea celor
elaborate de clasici (Taylor si Fayol), care reprezintd granita dintre cele
doud etape analizate. Astfel, Charles Bobage caruia i se atribuie primele
preocupdri pentru determinarea timpului de lucru, Tn lucrarea sa
“Comparative View of the various Institutions for the Assurance of Life”,
Londra, 1827, formuleaza previziuni ale managementului modern,
prezentand idei si principii care se aseamana cu unele puncte de vedere ale
lui F. Taylor si ale succesorilor sai.

Hanry Metcalfe a publicat o carte in anul 1885 *“Costul
manufacturilor si administratia atelierelor publice si private”, in care se
afirma ca exista o stiinta a administratiei fondatad pe principii care pot fi
aplicate la un numar mare si variat de cazuri. Aceste principii pot fi
descoperite cu ajutorul observatiilor si experimentelor.

Emanuel lon Nichifor publica, in 1837, la Brasov, lucrarea “Pravila
comerciala”, care poate fi apreciata ca un manual de management pentru
perioada respectiva.



Fundamentele managementului

Managementul empiric corespunde perioadei sale de inceput. Asa
dupa cum au subliniat diversi autori ideile existau, daca oamenii coordonau
anumite activitati, dar in stare latenta, fara o forma concreta, bazandu-se pe
elemente care tineau de bunul simt, de experienta, de intuitie, al caror rol nu
trebuie negat. Elementele amintite mai sus aveau rolul decisiv in procesul
decizional, Tn organizarea proceselor economice, in coordonarea si controlul
rezultatelor activitatilor ce se desfasurau in unitatile economice. De astfel,
chiar conditiile dimensionale Tn care se derulau activitatile favorizau
manifestarea unui asemenea tip de management. Intreprinderile nefiind de
mare amploare, intr-o asemenea situatie, functiile managementului erau
exercitate de proprietarii ntreprinderilor. Proprietarul capitalului era si
manager, ceea ce nu se mai intdmpla n cazul societatilor pe actiuni.
Proprietarul apérea ca o persoand polivalentd, care trebuia sa manifeste
preocupari si pricepere in toate domeniile de activitate ale Tntreprinderii.

Procesul de concentrare si centralizarea capitalului a determinat cres-
terea marimii unitatilor, a facilitat aplicarea Tn practicd a progresului sti-
intific si tehnic, ceea ce a facut imposibila cumularea celor doua calitati -
proprietar si manager. Tn aceastd etapa are loc un proces de formare a unei
noi meserii, cea de manager, care nu mai este proprietarul capitalului.

Aparitia managementului stiintific a fost precedatd de o etapa al
carei continut l-a constituit Tnceputurile acestuia, teoria managementului
fiind Tn curs de formare si consolidare. Este vorba de o acumulare continua
de idei, de formularea unor concepte, de principii, de metode si tehnici
specifice, care imprimau managementului un pronuntat caracter stiintific.

Managementul stiintific este urmarea si a ceea ce s-a acumulat n
perioada precedenta aplicarii sale si, cu atat mai mult, a credrii si dezvoltarii
unei metodologiei stiintifice, care sa faciliteze aplicarea Tn practica a
elementelor de noutate din domeniul tehnicii si alte domenii adiacente
activitatii intreprinderilor. Contributii semnificative in acest domeniu au
avut: cercetdrile operationale, teoria sistemelor, cibernetica, informatizarea,
psihologia, sociologia, ergonomia, etc.



Introducere Tn management

Specific acestei perioade este faptul ca a avut loc o crestere a
numarului de lucrari stiintifice in domeniul managementului, se amplificd
importanta informatiei, a crescut nivelul tehnico-stiintific al proceselor
manageriale.

Bazele managementului stiintific au fost puse de americanul
F. Taylor, autor al lucrdrilor “Principiile conducerii stiintifice” si
“Conducerea atelierelor” si de francezul H. Fayol prin lucrarea
“Administratia industrialad si generala”.

Managementul se afirma ca o cale stiintificd de solutionare a
problemelor puse sistemului managerial in anumite conditii. Managementul
este privit ca o actiune, artd sau maniera de conduce o organizatie, de a
organiza, de a dirija, de a planifica dezvoltarea sa, de a controla si se aplica
tuturor domeniilor de activitate %

Managementului unei unitati 1i revine ca sarcina sa identifice
problemele adevarate care tin de aceasta activitate si s& le inlature pe cele
false, s& le formuleze Th mod concret, sa stabileasca scopul, obiectivele
si prioritatile. Un rol insemnat revine, n acest sens, persoanelor cuprinse n
sistemul managerial, potrivit treptei ierarhice pe care se gasesc Si care
trebuie sa utilizeze teorii, concepte, metode si tehnici de management.
Unitatea fiind un sistem complex, dinamic, imprima o anumita varietate
activitatilor cat si problemelor care revin specialistilor din fiecare domeniu
de activitate.

Managementul apare ca o stiintd economica cu caracter de “granitd”,
care utilizeazd metode si tehnici proprii altor stiinte, adaptandu-le la
specificul ei. Abordarea interdisciplinara, deci, din diferite unghiuri de
vedere a unei probleme, ofera sanse mult mai mari pentru solutionarea sa
optimda. Cel sau cei chemati sa actioneze in acest sens, privesc in
interdependenta diferitele componente ale problemei, care sunt diferite si au
consecinte variate (economice, sociale, etc.), urmand sa gaseascd solutia
care sa se reflecte pozitiv toate laturile sistemului pe care le vizeaza.

% Thiétart, R. A, - Management, Editia a I\V-a, Ed. Presses Universitaires Paris, 1989, pag. 5



Fundamentele managementului

1.2 Management intre stiinta si arta

Raportul dintre caracterul de stiinta si cel de artd care se atribuie
managementului constituie un domeniu de disputa intre specialisti, fata de
care se exprima pareri diverse. Aceste dispute sunt generate, in principal, de
continutul termenilor cat si dintr-un conflict de opinii. In acest context,
literatura de specialitate ofera grupari ale autorilor avand drept criteriu ideile
referitoare la raportul dintre stiintd si artd In management. Tn baza acestui
criteriu autorii au fost cuprinsi in trei grupe: 1) cei ce manifesta rezerve
chiar in privinta utilizérii cuvantului “arta” a managementului, avand drept
argument faptul cd s-ar refuza recunoasterea continutului stiintific al
managementului, facdnd concesii empirismului si spontaneitatii Tn aceasta
activitate; 2) o alta grupa de specialisti este formata din cei care sustin ca
managementul are atat o dimensiune stiintifica, cat si una care tine de
domeniul artei. Potrivit opiniei acestor autori latura stiintifica a
managementului se referd la principiile si metodele elaborate, iar domeniul
ce se refera la arta are in vedere individualitatea managerilor care aplica
diferentiat conceptele, metodele, tehnicile oferite de stiinta managementului
avand Tn vedere si intuitia, experienta, curajul, etc.; 3) cea de-a treia
categorie de autori 7i cuprinde pe cei care abordeaza procesul managerial ca
fiind atat stiinta, cat si arta, cu precizarea ca in perspectiva, pe masura
sistematizarii informatiilor exacte despre management, acestea au menirea
s& acopere, prin generalizare, un cdmp larg de fapte, iar stiinta va ocupa,
ncetul cu incetul, locul artei.

O intoarcere n timp permite sa se aprecieze ca managementul este o
arta veche. Popoarele civilizatiei antice - sumerienii, egiptenii, babilonienii,
romanii etc. - au organizat si au condus diverse activitati, lucru care poate
atesta caracterul de arta al managementului.

Printre altele se mentioneaza ca sumerienii foloseau documente
scrise pentru a usura operatiile guvernamentale si comerciale, romanii
conduceau imperiul folosind comunicatii eficiente si un control centralizat.
De astfel, majoritatea indeletnicirilor omenesti au fost la Tnceput arte. Cu
timpul, s-au transformat in stiinte folosind metode, elaborand principii si
teorii, putand fi transmise si invatate, Tnlocuind intuitia, vocatia, talentul. Pe
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masura acumuldrii de noi cunostinte se dezvolta si teoria mijloacelor
specifice managementului.

Managementul ca stiinta presupune elaborarea unor concepte,
principii, metode si tehnici de lucru cu caracter general, a caror utilizare
trebuie sd asigure folosirea optimd a potentialului uman, material si
financiar din unitatatile economice.

Desigur, pe masura dezvoltarii si Tmbogatirii teoriei mana-
gementului si arta de a conduce Tnregistreaza progrese semnificative. Pentru
acest motiv, multi specialisti pledeaza pentru dezvoltarea unei teorii
“complet integrate” a managementului.

Referindu-se la motivele care pledeaza pentru dezvoltarea teoriei
integrate a managementului, Philip W. Shey precizeaza urmatoarele * :
a) in domeniul managementului, teoria ramane un cadru conceptual de
referinta si prezinta o importanta cruciala pentru activitatea practicata care
foloseste aspecte din numeroase si diverse stiinte, precum si nenumaérate
instrumente si tehnici; b) teoria este necesara pentru orientarea cercetarii
manageriale, prin evidentierea lacunelor existente in acest domeniu,
precum si prin oferirea de ipoteze pentru dirijarea eforturilor si esalonarea
lor judicioasa; c) absenta unei astfel de discipline ar face imposibila
predarea sau nvatarea managementului, iar managerii nu ar putea sa-
utilizeze ca ndreptar al activitatii manageriale; d) numai cu ajutorul unei
teorii adecvate a managementului poate fi inteleasa intreprinderea moderna
si activitatea ei; e) cu ajutorul teoriei managementului se formeaza
managerii capabili sa conduca intreprinderile si celelalte institutii, se
asigura progresul in libertate si demnitate umana si se previne impingerea
spre centralism excesiv.

Tn conditiile n care managementul se foloseste de cunostinte de
baza organizate (principii, metode, tehnici) este stiinta. Cand acestea
sunt aplicate potrivit unor conditii specifice, pentru a obtine rezultate
dorite, atunci el devine artd. Se poate considera ca in cazul acelorasi
cunostinte detinute de doua persoane aplicarea si efectele acestora sunt

¥ petrescu, 1., op. cit., pag. 26
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diferite, in functie de abilitatea fiecdruia, de tactul sau de gradul in care
cunoaste situatia concreta etc.

Capacitatea de a utiliza metodele, tehnicile si principiile oferite de
stiinta managementului, de a le aplica, de a le combina reprezinta, de fapt,
tocmai arta de a conduce. Intervine, desigur, ceea ce este cunoscut sub
forma raportului dintre teorie si practicd, rezultatele obtinute de practicieni
vor fi diferite in functie de masura in care vor apela, potrivit cu conditiile
existente, la elemente teoretice si stiintifice de baza din management, si mai
putin la ceea ce au facut, la intuitie care, desi importante nu pot Tnlocui ,
totusi, stiinta. Ei vor fi, in acest fel “mai oportuni”, interventiile lor avand
sanse mai mari de reusitd, se pot concretiza in rezultate mai bune. Tot atét
de adevarat este si faptul ca simpla insusire a metodelor, a principiilor, a
instrumentelor de management nu poate asigura succesul deoarece este
necesar sa se stie cand si cum se folosesc acestea.

Trecerea la economia de piata impune schimbari de fond, inclusiv in
ceea ce priveste conceptia manageriala. Este necesar un proces de asimilare
de cunostinte care sa permita abordari si solutionari pentru problemele ivite,
ceea ce a fost are tot mai putina importantd. O unitate cu autonomie deplina
presupune mai multd autoritate pentru manager, dar, cel putin Tn aceeasi
masura, si responsabilitate fata de deciziile proprii.

Cunostintele sistematice de management contribuie la realizarea a
ceva care reprezintd mult mai mult decét o simpla pricepere, adica o culturd
n acest domeniu, s-ar putea spune chiar o stare de spirit. Cel care detine o
asemenea culturd, se “miscd” 1intr-o lume aparte a ideilor privind
organizarea, coordonarea, antrenarea si motivarea grupurilor umane care
actioneazd intr-o unitate. El este chemat sa-i spijine pe oameni, S&-i
coordoneze n atingerea scopurilor proprii i a obiectivelor organizatiei. Se
desprinde, implicit necesitatea de a se asigura utilizarea potentialului uman,
tehnic si financiar de care se dispune, de a combina optim acesti factori de
productiei si, Tn general, de a face sa functioneze si s& supravietuiasca
sistemul pe care unitatea il reprezinta.

Cu timpul, alaturi de cunostinte vor creste experienta si abilitatea
managerilor, ceea ce le va permite sa actioneze tot mai eficient in conditiile
economiei de piata.

10
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1.3 Procesele si relatiile de management
1.3.1 Procese de management

Tn activitatea oricarei unitati economice se Tntalnesc doud tipuri de
procese: procese de executie si procese de management.

Procesele de executie se caracterizeaza prin faptul ca forta de munca
actioneaza direct asupra obiectelor muncii prin intermediul mijloacelor de
muncd sau indirect, cu ajutorul unor categorii speciale de mijloace de
muncd, avand drept rezultat obtinerea unor produse, de un anumit grad de
prelucrare sau servicii, corespunzator naturii proceselor de productie
implicate si obiectivelor prestabilite.

Procesele de management se caracterizeaza, in general, prin faptul
ca o parte din forta de munca existenta in unitate actioneaza asupra celeilalte
parti majoritare cu scopul de a o atrage in mod organizat la realizarea
obiectivelor prestabilite ale unitatii. Tn acest context procesul de
management reprezintd un ansamblu de interventii prin care managerul
exercita functiile managementului.

Tn general, procesul de management poate fi definit prin “ansamblul
fazelor, a proceselor, prin care se determind obiectivele unitatii si ale
subsistemelor Tncorporate, resursele si procesele de muncd necesare
realizarii lor si executantii acestora, prin care se integreaza si controleaza
munca personalului, folosind un complex de metode si tehnici in vederea
indreptarii cat mai eficiente a ratiunilor ce au determinat nfiintarea
respectivei unitati” *.

Din conceptul de mai sus rezultd cd, Tn esentd, el consta in
exercitarea functiilor managementului, structurate Tntr-o succesiune logica
pe trei faze.

Prima faza cuprinde procesele de munca care vizeaza stabilirea
obiectivelor unitatii si ale subdiviziunilor sale organizatorice, cét si cele
necesare realizarii scopului propus. Aceasta faza se caracterizeaza prin

* Nicolescu, O., Verboncu, 1., Management, Editura Economica, Bucuresti, 1995, pag. 19
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preponderenta activitatilor previzionale, deci exercitarea functiei de
previziune, cat si prin asigurarea manifestarii celorlalte functii ale
managementului ntr-o viziune prospectiva. Sfera de cuprindere si
intensitate a acestor procese se manifesta, cu precadere, la esalonul superior
al sistemului de management, in consecintd, deciziile strategice si tactice au
prioritate.

Cea de-a doua faza cuprinde activitatea de “operationalizare” in care
se manifestda, cu prioritate, functiile managementului: de organizare, de
coordonare si antrenare. Dupa ce s-au definit obiectivele unitatii - Tn prima
etapa - este firesc sa se adopte decizii menite sa asigure realizarea acestora,
impunandu-se o activitate intensa de organizare a proceselor de munca,
coordonarea activitatilor pe fiecare componenta structurald a unitatii si pe
ansamblul sau, fara a neglija aplicarea tuturor modalitdtilor de antrenare a
personalului la realizarea obiectivelor prestabilite. Tn general, activitatile
sunt specifice managementului operativ, au o pondere mare in activitatea
managerului deciziile curente.

Cea de-a treia faza, denumita si faza finala de control - evaluare,
cuprinde activitatile cu privire la cuantificarea rezultatelor si compararea cu
cele prestabilite, analiza si interpretarea acestora, formularea unor concluzii
privitoare la ciclul de management viitor.

Desigur, evaluarea rezultatelor nu se realizeaza numai la sfarsitul
procesului de management, cat si pe parcurs prin exercitarea functiei de
control - evaluare, cand anumite situatii impun adoptarea de decizii
corective.

Calitatea procesului de management este definita prin urmatoarele
trasaturi caracteristice: dinamism, stabilitate, continuitate, consecventg,
ciclicitate.

Caracterul dinamic al managementului se manifesta ca urmare a
influentelor factorilor interni si externi ai unitatii economice ce presupun
mutatii importante Tn parametrii de functionare a sistemului de management,
care la randul sau, adapteaza unitatea la noile conditii.

12
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Stabilitatea este generata de faptul ca in realizarea procesului de
management se utilizeaza numai anumite canale de comunicare, prin
mijlocirea carora se formeaza baza structurala a sistemului de management,
care se consemneaza in acte organizatorice, asigurandu-i astfel stabilitatea.

Continuitatea se regaseste in functie de nivelul de exercitare a
managementului si de particularitatile procesului de productie din unitate.

Consecventa este una din trasaturile definitorii ale procesului de
management Si consta Tn perseverenta cu care actioneaza pentru realizarea
fazelor sale, astfel ca fiecare dintre ele (faze) sa joace un rol esential Tn
cresterea eficientei activitatii de management.

Ciclicitatea este subliniata de faptul ca fiecare act de influentare se
termind prin trecerea subsistemului condus la o noud stare, ceea ce
marcheaza necesitatea stabilirii unui nou scop a procesului de management
sau nevoia de a corecta ori completa scopul precedent si pentru realizarea
caruia este necesar un nou act de influentare.

Ca orice activitate umana, procesul de management se impune sa fie
organizat. Prin organizarea procesului de management se intelege formarea
sistemului de management in timp si spatiu in concordanta cu necesitatea
punerii in acord a muncii componentilor unitatii cu performantele
prestabilite. Activitatea de organizare a procesului de management
presupune structurarea activitatilor pe etape si dupa anumite criterii,
normarea si reglementarea desfasurarii lor, stabilirea termenelor de executie,
introducerea cerintelor obligatorii in realizarea acestui proces.

Perfectionarea procesului de management se refera, in principal, la
urmatoarele grupe de probleme: adaptarea permanenta a structurii
functionale la cerintele impulsurilor factorilor interni si externi unitatii;
perfectionarea sistemului informational Tn ansamblul sau si a fiecarei
componente in parte astfel incat procesul decizional sa se desfasoare in
conditii normale; rationalizarea cheltuielilor privind desfasurarea proceselor
de management.

13
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1.3.2 Relatiile de management

Relatiile de management reprezinta cea de-a doua componenta
definitorie a conceptului stiintei managementului.

Relatiile de management pot fi definite ca raporturile care se
stabilesc intre componentii unui sistem si intre acestia si componentii altor
sisteme Tn procesele previzionarii, organizarii, coordonarii, antrenarii i
control - evaludrii activitatii unitatii.”

Relatiile de management au o tripla determinare: social - economica,
tehnico-materiala, umana.

Determinarea social-economica rezulta din dependenta relatiilor de
management, de natura relatiilor de productie. Prin aceastd dependentd se
asigura aceleasi caracteristici economico-sociale esentiale unitatilor
economice bazate pe aceeasi forma de proprietate. Tn acest context, se poate
afirma ca la acelasi tip de unitati, principalele activitati sunt fundamentate
pe aceleasi principii de management, utilizarea anumitor metode de
previziune, organizare, motivare a personalului, adoptarea unor modalitati
de management participativ sunt identice sau asemanatoare.

Determinarea tehnico-materiala consta in dependenta trasaturilor
managementului de caracteristicile muncii si mijloacelor de munca ce
constituie suportul tehnico-material al incadrarii unitatilor economice in
ramuri si subramuri. Tn virtutea conditionarii tehnico-materiale, relatiile de
management reflectd specificitatea ramurilor sau subramurilor din care fac
parte unitatile economice.

Determinarea umana constda in faptul cd o apreciabila influenta
asupra relatiilor de management o are si componenta colectivitatii fiecarei
unitati economice si cultura sa organizationald. Personalitatea managerilor,
specialistilor, muncitorilor etc., care-si desfasoara munca isi pune amprenta
asupra relatiilor de management.

Principalii factori care influenteaza relatiile de management intr-o
unitate economica sunt: natura proprietdtii, dimensiunea sa, complexitatea
proceselor de productie, dispersarea teritoriala a subdiviziunilor
organizatorice, gradul de autonomie, potentialul uman etc.

14
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FUNCTIILE MANAGEMENTULUI

2.1 Conceptul de functie a managementului

Managementul unei unitati economice graviteaza in jurul unor
activitati pe care trebuie sa le infaptuiasca si care, de fapt, se sintetizeaza in
functiile (atributele) sale. Formarea acestor functii tine de fnceputurile
stiintei managementului si apartine lui Henri Fayol. El a delimitat cinci
functii al managementului - previziune, organizare, comanda, coordonare Si
control - care prin continutul lor, Tn general, 1si pastreaza si azi valabilitatea.
Ulterior au avut loc alte abordari ale functiilor managementului, aparand
deosebiri fata de ceea ce a conceput H. Fayol. Desi numarul functiilor
variaza de la un autor la altul, totusi, consideram ca esenta lucrurilor este
aceeasi. Foarte adesea, anumite activitati dintr-o functie sunt desprinse din
context si devin o functie de sine statdtoare. Modificarile care au intervenit
in actiunea factorilor endogeni si exogeni, fiecarei unitdti economice, au
determinat mutatii important in modul de manifestare a unor componente
ale functiilor managementului, dar fara sa se schimbe in totalitate sensul
acestora. In acest context putem aminti faptul ca manifestarea functiei de
comanda se concretizeaza in activitatea de antrenare si motivarea actiunilor
intreprinse n procesul de management, dar nu se poate afirma ca elementele
de “comanda” au disparut in totalitatea lor. Modificari semnificative s-au
produs si in modul de manifestare a componentelor functiei comerciale in
sensul ca in momentul de fatda componenta care cuprinde activittile de
marketing, au un rol special. Sub aceastd forma se pot formula aprecieri
pentru fiecare functie a managementului.

Abordarile din tara noastra, desi cunosc anumite deosebiri, totusi,
cele mai multe dintre parerile formulate converg catre urmatoarele functii:
previziune, organizare, coordonare, antrenare-motivare, control-evaluare.

Tn literatura de specialitate functiile managementului sunt definite ca
eforturi de gandire si actiune rationald, specifice activitatii de management,
care declanseaza un ciclu logic de desfasurare a evenimentelor viitoare, de
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pregatire, previziune si organizare a mijloacelor existente, de cunoastere si
influentare a oamenilor. Din aceastd definitie rezultd cd@ procesul de
management are un caracter ciclic, care incepe cu definirea scopului propus,
se continua cu precizarea obiectivelor pe un anumit termen, se stabilesc
sarcinile pentru componentii unitati si se incheie cu analiza Tndeplinirii lor.
Tn procesul de desfasurare a fiecdrui ciclu de management se efectueaza,
ntr-o succesiune logica, anumite operatii, care sunt sistematizate pe etape si
reprezinta continutul celor cinci functii ale managementului.

2.1.1 Functia de previziune

A intrezari si, eventual, a cuantifica evolutia viitoare a unor
fenomene de naturd economico-sociald, prezintd o importanta deosebitd
pentru activitatea unei unitati economice. Tn functie de acest lucru unitatea
poate activa sau nu intr-un anumit climat si poate sa obtina rezultate care sa-
I asigure functionalitatea. Functia de previziune are in vedere un efort de
gandire si actiune a managerilor in scopul de a identifica anticipativ
problemele care vor interveni in activitatea unitatii, din interiorul si/sau din
afara ei. Cunoscute cu anticipatie se creeaza, datorita timpului aflat la
de adaptare la evolutia mediului n care functioneaza unitatea economica.

Previziunea a devenit o parte integrantd a mentalitatii managerilor,
care trebuie ca prin activitatea pe care o desfasoara, sa anticipeze modul de
desfasurare a activitatilor. Managerul trebuie sa orienteze permanent
unitatea pentru obtinerea unor performante superioare prin anticiparea
modalitatilor de derulare a proceselor economice din unitate, pe baza
rezultatelor obtinute si experienta acumulata.

Tn general, manifestarea functiei de previziune presupune
sistematizarea activitatilor si parcurgerea urmatoarelor etape:

< Stabilirea perspectivei, respectiv a directiei Tn care trebuie
dirijata actiunea, urmarind identificarea intregului set de informatii necesar,
pe baza cérora se formuleaza actiunile posibile de initiat. Tn aceasta etapa se
prefigureaza viitoarele investitii si dezvoltarea mijloacelor de productie, n
functie de noua structurd a activitatilor ce se va desfasura in unitate.
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< Definirea obiectivelor, pe baza informatiilor analizate Tn etapa
anterioard, sunt formulate obiectivele generale, la nivelul unitatii
economice, cat si cele derivate la nivelul subdiviziunilor organizatorice care
sunt implicate Tn realizarea acestora. Derivarea obiectivelor generale se
realizeaza numai cand previziunea se referd la o perioada de timp mai mica.

< Stabilirea programelor pentru fiecare sector de activitate,
acestea fiind considerate ca parte integranta din programul general.

<Definirea mijloacelor materiale si financiare necesare
obiectivelor propuse. Se recomanda ca in aceasta etapa, managerul sa
efectueze pe baza unui sistem complet de parametrii si / sau indicatori, 0
analizd amanuntita a eficientei economice privind utilizarea factorilor de
productie implicati Tn realizarea obiectivelor propuse.

< Evaluarea consecintelor deciziilor adoptate, care va
cuprinde atdt aspecte privind desfasurarea proceselor economice din
unitate cat si valorificarea rezultatelor obtinute.

Previziunile se materializeaza in: prognoze, planuri si programe.

Prognozele, forma de manifestare a acestei functii, reflectd
estimarea evolutiei conditiilor in care vor functiona unitatea la nivelul unui
orizont de timp mai mult sau mai putin indepartat.

Gradul in care rezultatele obtinute prin prognoza nivelului unor
procese si fenomene vor corespunde nivelului efectiv al acestora peste un
anumit numar de ani, depinde de mai multi factori, cum ar fi: metodele de
prognoza utilizate, gradul de cunoastere a complexitatii conditiilor in care
vor evolua procesele si fenomenele cercetate, tehnica utilizata in prelucrarea
datelor etc.

De exemplu, Tn agriculturd identificarea si prevederea cu mare
exactitate a evolutiei fenomenelor analizate este mai dificild, datorita, in
special, interventiei factorilor naturali, cu cunoscuta lor variatie Tn spatiu si
timp, ca si a faptului ca se lucreaza cu organisme vii, care au propriul lor
mod de manifestare si de a reactiona la interventiile omului sau ale
conditiilor de mediu. Cu toate acestea, prognozele constituie un instrument
cdruia meritd s i se acorde ntreaga atentie din partea managerilor unitatilor
agricole, in vederea realizarii obiectivelor generale propuse.
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Este cunoscut faptul ca prognozele, in functie de orizontul de timp,
pentru care se elaboreaza, pot fi: pe termen scurt, mediu si lung. Elaborate
pe diferite domenii de activitate ale unei unitati economice pot fi punctul de
plecare al adoptarii unei strategii de dezvoltare a acesteia. Ele ofera o
anumita orientare, fara 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 cunoastere a evenimentelor, de nivelul de pregatire in domeniu al
managerului, de tehnica de prelucrare a datelor. Folosirea unor metode
moderne si tratarea corespunzatoare a informatiilor disponibile au menirea
de a asigura mari sanse Tn obtinerea unor solutii viabile, un rezultat conform
cu realitdtile ulterioare care vor caracteriza perioada de timp pentru care se
elaboreaza prognozele.

Planurile reprezinta componenta functiei de previziune cel mai
frecvent intalnita Tn unitatile economice. Importanta activitatii de planificare
consta Tn faptul ca prin intermediul acesteia managerul identifica obiectivele
unitatii, determina programele de activitate, stabileste nivelul bugetului de
venituri si cheltuieli, cautand sa realizeze performantele prestabilite. Fara a
cuprinde anumite exagerari, un plan fundamentat pe realitati tehnice,
economice, sociale, poate constitui un instrument util pentru managerul unei
unitati economice prin care sa se orienteze in activitatea sa pentru o anumita
perioada, asigurand atingerea unor obiective prestabilite, strans legate, deci,
de ceea ce trebuie sa facd, cum sa faca, cu ce sa fac, etc. o unitate pentru a
supravietui.

Identificarea si stabilirea nivelului unor obiective se poate face in
perioade mult mai scurte de timp decét in cazul precedent, prin anumite
programe.

Programele, constituie un al treilea mod de manifestare a
functiei de previziune, cu un grad mai mare de precizie, mult mai detaliate,
asigurand si o coordonare mai stricta a actiunilor din unitatea economica.

Tn general, programul se defineste prin ansamblul de activitati,
lucrari esalonate precis in timp, avand fiecare durata stabilita si resursele
repartizate, astfel incat sa conduca la realizarea unui obiectiv prestabilit.
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Dupa continutul lor, pot fi: programe operative pe campanii i programe de
lucru.

Programele operative pe campanii sunt specifice unitatilor agricole
si cuprind lucrarile agricole ce urmeaza a se executa in perioada de referinta,
obiectivele se repartizeaza pe subdiviziuni organizatorice. Specific unitatilor
agricole este faptul ca apare fenomenul de paralelism a grupelor de
activitati, adicd in acelasi interval de timp asistdm la desfasurarea a doua
grupe mari de activitdti - campania de intretinere se desfasoara n paralel cu
recoltarea sau recoltdrile de toamna coincid cu Tnsamantdrile pentru anul
urmator - fenomen ce determind un grad mai mare de dificultate si solicita
un adevarat profesionalism la elaborarea lor.

Programul de lucru cuprinde intervale de timp din cadrul unei zile,
saptdamani sau luni Tn care personalul unitdtii economice lucreaza.
Elaborarea programelor de lucru reprezintda o activitate cu multiple
implicatii asupra deciziilor cu caracter organizatoric, in special, pentru
armonizarea intereselor unitdtii cu cele ale persoanelor care lucreaza in acest
domeniu.

2.1.2 Functia de organizare

Functia de organizare reprezinta componenta cea mai complexa a
managementului. Aportul sau se manifesta in cea ce priveste realizarea
obiectivelor rezultate ca urmare a manifestarii functiei de previziune. Mai
mult, are menirea sa indice “cum sa faca” unitatea economica pentru a
atinge obiectivele prestabilite.

Manifestarea functiei de organizare, are drept consecinta constituirea
unitatii ca sistem economic, se determind starea de ordonare si structurile
organizatorice. Prin exercitarea de catre manager a acestei functii elementele
sistemului - unitatea economica - sunt corelate ntr-un ansamblu coerent si
determinate sa actioneze ca un mecanism unitar, in vederea realizarii
obiectivelor propuse.

Organizarea, ca functie a managementului poate fi definitd prin
ansamblul actiunilor intreprinse in vederea utilizarii cu maximum de
eficientd a resurselor materiale, umane si financiare pe care le are la
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dispozitie unitatea economica. Pentru utilizarea eficientd a factorilor de
productie, managerul trebuie sa initieze actiuni si sa adopte decizii menite sa
asigure raporturi si proportii optime fintre toate categoriile de resurse, sa
elaboreze si sd aplice in practica structuri rationale de organizare si sa
practice cel mai potrivit sistem informational.

Unitdtile economice au anumite dimensiuni si prezintd anumite
particularitati, cu toate acestea, functia de organizare se manifesta sub toate
componentele sale, doar ca amplitudinea si frecventa acestora este n raport
de marimea si complexitatea proceselor economice. Oricat de micé ar fi o
unitate economicd, cu personalitate juridica, functia de organizare se
manifesta sub toate componentele sale.

Tn general, exercitarea functiei de organizare presupune urméatoarele:

Delimitarea subdiviziunilor organizatorice (compartimentelor)
in care se vor desfasura activitati de obtinere a produselor sau a serviciilor
pentru unitati sau terti. Compartimentarea unitatii, rationalizarea acestora
asigurd o buna punere in valoare a resurselor de care dispune. Tn acest sens,
prezinta interes aspecte cum sunt: numarul, felul si dimensiunea, ca locuri n
care se desfasoara activitatea productiva.

Stabilirea posturilor, care se delimiteaza pe baza unor norme si
a volumului lucrarilor necesare de executat intr-o perioada data. Aceste
lucrari sunt grupate dupd anumite criterii, dand nastere functiunilor
unitatilor economice.

Precizarea sistemului de relatii organizatorice care au
menirea, intre altele, sa asigure unitatea de conducere si cooperarea intre
posturi sau compartimente.

Definirea sistemului informational, fard de care nu se poate
concepe desfasurarea procesului decizional si Tnh consecintd procesul de
management.

Organizarea ca functie a managementului se exercitd la nivelul
unitatii cat si la principalele sale componente. Profilul, specializarea,
structura de productie, organizarea muncii si a sistemului de management
existent Tn unitate, este rodul manifestarii functiei de organizare.

In conditiile trecerii la economia de piat3, cand fiecare unitate
existentd sau cea care se finfiinteazd Tsi cautd identitatea, organizarea
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prezintd un anumit dinamism, ea trebuie s& se adapteze la noile cerinte si sa
ofere raspunsul la unele probleme de functionalitate a unitatii.

2.1.3 Functia de coordonare

Tn general, coordonarea reprezintd un proces prin care un manager
creeaza si mentine armonia intre activitatile, oamenii si compartimentele de
munca pe care le are in subordine, in conditiile impulsurilor factorilor
endogeni si exogeni, care determind schimbari semnificative, pentru a
realiza obiectivele propuse in conditii de performante superioare.

Functia de coordonare decurge din necesitatea de a face ca toate
eforturile, toate activitatile care se desfasoara in diferite locuri si nivele
ierarhice dintr-o unitate economicd s& fie indreptate spre realizarea
obiectivelor prestabilite.

Exercitarea functiei de coordonare de catre un manager presupune
din partea acestuia un efort de cunoastere privind: structura personalului din
subordine, pozitia acestuia in organizarea unitatii, sarcinile si atributiile
fiecarui post existent n structura organizatorica. De asemenea, activitatea de
coordonare se desfasoard in conditii normale numai daca fiecare subordonat
isi cunoaste precis campul sdu de actiune, domeniu in care isi exercita
atributiile si responsabilitatile circumscrise postului pe care-1 ocupa.

Manifestarea functiei de coordonare nu poate fi conceputa fara
existenta unui sistem de comunicatii adecvat, a unui ansamblu de legaturi
informationale la scara ntregii unitati economice si a fiecarui compartiment
din cadrul acestuia.

Importanta existentei unui sistem de comunicatii ntr-o unitate
economicd, pentru exercitarea functiei de coordonare, rezultd din faptul c3,
pe aceasta cale, managerul Tsi Tntelege mai bine colaboratorii si se face
inteles de acestia. Exercitarea functiei de coordonare intr-un climat favorabil
de munca asigura managerului un plus de competenta in acest domeniu.

In exercitarea functiei de coordonare, managerului i se cere si
respecte anumite cerinte cum ar fi: echilibrarea sarcinilor intre subordonati;
asigurarea cresterii nivelului de competentda a subordonatilor; practicarea
unor metode de management si procedee de lucru adaptate diferitelor
categorii de personal; aplicarea delegarii de autoritate si responsabilitate.
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Manifestarea 1n practica a acestei functii reclamd parcurgerea
urmatoarelor etape:

a) determinarea sarcinilor, atributiilor, competentelor si responsabili-
tatilor individuale;

b) stabilirea sistemului de comunicatii;

c) determinarea standardelor de performanta ale personalului;

d) proiectarea si realizarea sistemului de legaturi intre compartimentele
de muncg;

e) precizarea modalitatilor de motivare a personalului.

Exercitarea functiei de coordonare presupune existenta unor
instrumente pe care managerul s& le utilizeze n activitatea sa. Trebuie
totodata, sa cunoasca evolutia diferitelor procese si fenomene din unitate si
modul de a actiona al persoanelor aflate la diferite niveluri ierarhice. Se
degaja, de aici, necesitatea unui sistem informational cu o functionalitate
ireprosabild, apt sa asigure furnizarea informatiei in timp optim.

Coordonarea activitatilor dintr-o unitate economica se realizeaza sub
doud forme: bilaterala, exercitata intre un sef si un subordonat, si
multilaterald, manifestata intre un sef si mai multi subordonati.

Coordonarea bilaterald, prin modul direct in care se realizeaza,
prezinta avantajul evitarii aparitiei filtrajului si a distorsiunii informatiilor,
iar managerul are posibilitatea s& cunoasca imediat reactia celui pe care il
coordoneaza. Dezavantajul consta in aceea ca genereaza un consum mare de
timp din partea managerilor, ca urmare a coordonarii fiecarui subordonat.

Coordonarea multilaterala se realizeaza, mai ales, prin intermediul
unor reuniuni in acelasi timp, realizandu-se un proces de comunicare cu mai
multi subordonati, ceea ce face sa se evite dezavantajul primei modalitati de
realizare a coordonarii.

Fiind vorba de un sistem de relatii intre cel care coordoneaza si
subordonatii sai, deci intre oameni, calitatea realizarilor n acest domeniu,
efectele obtinute, vor depinde de trasaturile managerilor si climatul de
munca creat intre componentii colectivului pe care-I conduce.

Dat fiind faptul c&, exercitarea functiei de coordonare implica si
factorul timp, momentul in care se realizeaza poate sa influenteze pozitiv
sau nu desfasurarea unor activitati, evitandu-se sau nu irosirea de eforturi si
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de timp, Tn acest sens, poate sd actioneze si initiativa, in limitele
responsabilitdtilor sale, manifestatd de catre cel care se afla in relatii de
coordonare cu un manager. Sunt desigur, elemente care {in de o anumita
suplete si flexibilitate Th modul de actiune a componentilor din unitate.
Coordonarea este strans legata si de stilul de management aplicat, de
0 anumitd libertate de actiune atribuitd subordonatilor, astfel ncat sa-si

agugwgn

actiunilor.
2.1.4 Functia de antrenare—motivatie

Exercitarea functiei de antrenare-motivatie presupune atragerea
personalului la realizarea obiectivelor unitdtii. Cat de importantd este
aceasta functie se releva din faptul cd, asa dupa cum este cunoscut, n
general, fara participarea fortei de munca atingerea obiectivelor prestabilite
este practic imposibila.

Pe buna dreptate se apreciazd cd se poate formula urmatoarea
intrebare “de ce oamenii participa la activitatea unei unitati, indiferent care
este aceasta?” Mai mult poate fi privita participarea ca o initiativa proprie
sau ca 0 bunavointa din partea componentilor unitatii? Desigur ca, lucrurile
nu se prezinta chiar potrivit celor afirmate, chiar daca cineva a adresat, in
acel mod, la o unitate. Simplul fapt ca cineva este component al unei unitati
economice nu presupune, Th mod reflex, aportul sau participarea la atingerea
scopului acesteia. Tnseamna ca procesul de participare la ceea ce urmareste
unitatea economica este determinat de alti factori, sunt deci alte resorturi
care pun individul in “miscare”.

Antrenarea consta in actiunea managerilor de atragere a personalului
pentru ca mecanismul sistemului - unitatea economica - sa functioneze
normal si sa obtina performante economice superioare. Ea cere multa
vointa, tenacitate, transmiterea unei certitudini la toti subordonatii Tn
realizarea obiectivelor prestabilite. Exercitarea acestei functii de céatre
managerul unitatii impune o atenta selectie si pregatire a subordonatilor,
actionand cu un ansamblu de mijloace prin care acesta influenteaza direct
componentii echipei pe care o conduce, orientadu-i actiunile in sensul dorit.

23



Fundamentele managementului

Antrenarea componentilor unei unitati la activitatea acesteia are ca
suport de baza motivatia, privitd In toatd complexitatea elementelor sale.
Motivatia presupune corelarea intereselor personalului cu realizarea
obiectivelor si sarcinilor atribuite. Ea reprezinta o modalitate de depistare i
de satisfacere a factorilor de stimul pentru participarea atat la procesul de
management céat si la cel de productie a componentilor unitatii. Aceasta
functie, prin natura componentelor sale, se constituie Tntr-un instrument,
aflat la indemana managerului care, bine folosit, Ti permit sa obtina aportul
subordonatilor la desfasurarea activitatii unitatii.

In functie de modalitatea in care are loc corelarea satisfactiilor
personalului cu rezultatele obtinute se disting doua forme ale motivatiei:
pozitiva sau negativa.

Motivatia pozitiva, care are efecte benefice pentru realizarea
antrendrii, presupune cresterea satisfactiilor personalului in urma participarii
in procesul muncii, ca urmare a infaptuirii sarcinilor atribuite, In situatia in
care nivelul obligatoriu de realizat al acestora este accesibil majoritatii
executantilor.

Motivatia negativa, a carui aplicare nu poate avea decat consecinte
de aceasta naturd, crednd mari insatisfactii participantilor la munca si
ingreunand realizarea antrenarii, are in vedere amenintarea personalului cu
reducerea satisfactiilor daca nu realizeaza sarcinile, al caror nivel, insa, 1l
face inaccesibil pentru cea mai mare parte a acestora.

Climatul care se creeazd cu ocazia punerii Tn opera a antrenarii
depinde, deci, de masura Tn care se asigura fundamentarea nivelului
sarcinilor de realizat, de felul in care se utilizeaza stimulentele de natura
diversa pe care le contine motivatia, de abilitatea managerilor de a opera cu
astfel de elemente. De mare importantd devine, Tn acest sens, cunoasterea
ierarhiei nevoilor si stabilirea ordinii de satisfacere a lor. Abraham Maslow
Tn 1954, prezenta procesul de ierarhizare a nevoilor sub forma unei piramide
cu sapte trepte, la baza aflandu-se cele fiziologice (de hrana, de odihna) iar
pe treapta cea mai de sus trebuintele de autoactualizare (de autorealizare si
de valorificare a propriului potential).

Modalitatile de utilizare a componentelor motivatiei pot fi diferite,
esential este desigur, ca ele sa permita infaptuirea unor actiuni manageriale
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menite sa asigure antrenarea personalului de executie si de aplicare a
managementului la realizarea obiectivelor. Se subliniaza, totusi, existenta
anumitor trasaturi ale procesului motivational: complexitatea fenomenului
impune combinarea diferitelor forme stimulatoare; diferentierea acestora in
functie de specificul celor pentru care se aplica motivatia (persoane, echipe),
gradualitatea, adica satisfacerea succesiva a trebuintelor.

Locul obtinut de functia de antrenare-motivatie Tn contextul
functiilor managementului este deosebit, avand influente asupra acestora,
punand in miscare oameni care vor planifica, vor organiza si vor controla. Tn
ultima instantd, ea da viata organizarii, care asa dupd cum s-a aratat, permite
punerea Tn opera a masurilor de realizare a obiectivelor stabilite prin
intermediul functiei de previziune. Are, deci, un puternic caracter
operational si conditioneaza efectele economice ale celorlalte functii ale
managementului.

2.1.5 Functia de control-evaluare

Este cunoscut faptul cd orice unitate doreste sa atinga anumite
performante care se pot materializa in volumul productiei, masa profitului,
rata profitului etc. Functia de control-evaluare presupune un ansamblu de
actiuni prin care se urmareste in ce masura rezultatele (performantele)
obtinute sunt identice cu nivelul lor prestabilit sau cele ale diferitelor
standarde. Mai mult, urmarirea sistematica a concordantei dintre rezultate si
programari, din punct de vedere cantitativ si calitativ, anticiparea
consecintelor, care pot decurge Tn cazul nerealizarii ei, permite s& se ia
masurile cele mai potrivite, care sa asigure functionalitatea, indiferent de
natura influentelor si de locul unde se desfasoara. In prealabil, se realizeaza,
deci, o confruntare a rezultatelor obtinute in diferite perioade cu prevederile
initiate. Cu acest prilej se identificd, se masoara abaterile si se evidentiaza
cauzele care le-au generat. Abaterile reprezintd diferenta cantitativd sau
calitativa dintre starea existenta sau preliminata a unui proces sau fenomen
si cea prestabilitd sau normativa.

Principalele obiective vizate de exercitarea functiei de control sunt:
cunoasterea in fiecare moment a realitatii din unitate; asigurarea ordinii,
disciplinei si respectarea normelor si regulamentelor; prevenirea si
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inlaturarea oricaror disfunctionalitdti ce pot apare Tn procesul de
management; dezvaluirea si valorificarea resurselor nefolosite; aprecierea
aportului oamenilor la realizarea obiectivelor; informarea managerilor
pentru declansarea urmatorului ciclu de activitate.

Exigentele cerute in exercitarea functiei de control se referd la
existenta unui mecanism de informare, ca pe baza informatiilor primite de
manageri sa poata masura, compara Si corecta fenomenele si procesele
economico-sociale care se desfasoara in unitatea economica. De asemenea,
controlul nu se poate exercita fara existenta unei evidente clare a
consumului de factori de productie, a rezultatelor obtinute si accesul Tn
momentul oportun la acestea. Alte exigente se refera la individualitatea
controlului, precizarea punctelor de control si stabilirea clara a fenomenelor
si proceselor ce urmeaza a fi controlate, precum si definirea precisa a
performantelor ce urmeaza a se realiza, ca pe aceasta baza, sa se poatd
efectua comparatiile necesare si adoptarea deciziilor de corectie daca
acestea se impun.

Exercitarea cu competenta a functiei de control face necesara mai
ntéi definirea structurii elementare a actului in sine, de control care reuneste
intr-o anumita succesiune logica mai multe operatiuni. Punctele de plecare
in efectuarea acestei activitati sunt actiunile factorilor generatori: aparitia
unui fenomen care a dereglat sistemul, decurge dintr-un program prestabilit,
initierea de actiuni pentru obtinerea unor performante superioare celor
stabilite initial, etc.

Exercitarea functiei de control presupune ordonarea activitatilor
intr-o succesiune logica dupa cum urmeaza: stabilirea obiectivelor
controlului; determinarea nivelului de performante, care pot s& fie
cuantificate; proiectarea sistemului de control corespunzator cerintelor;
pregatirea personalului; stabilirea informatiilor necesare pentru efectuarea
comparatiilor; interpretarea abaterilor (amploare,naturd,  consecinte);
initierea de actiuni sau decizii de corectie; evaluarea controlului.

Complexitatea fenomenelor si proceselor economice din unitétile
economice imprima actului de control o mare varietate. Pentru
sistematizarea sa, se apeleaza la mai multe criterii, printre care amintim:
pozitia managerului fata de actul de control; dinamica fenomenelor si
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proceselor economice ce fac obiectul actului de control; perioada de
referinta; continutul sau, etc.

Tn functie de pozitia managerului fatd de actul de conducere, exista
urmatoarele forme: controlul direct, indirect si autocontrolul.

Controlul direct se realizeaza in urma contactului nemijlocit al
managerului cu una sau mai multe persoane. Reprezinta forma cea mai
eficienta de exercitare a acestei functii a managementului, pentru ca asigura
un grad de cunoastere mai mare si informatiile primite sunt complete.
Activitatea cuprinsa in aceasta forma de control se incheie, in general, prin
adoptarea unor actiuni sau decizii operative.

Controlul indirect se concretizeaza in analizele rapoartelor primite
de la subordonati privind realizarea sarcinilor de serviciu.

Autocontrolul reprezintd o forma specifica de control pe care-l
efectueaza fiecare persoana la locul sau de munca, de regula, la sfarsitul
zilei de lucru.

Dinamica fenomenelor si proceselor economice ce fac obiectul
actului de control, reprezinta un criteriu important, Tn functie de acesta,
controlul poate fi: de conformitate; de pilotaj si adaptiv.

Controlul de conformitate, dupa cum rezulta din insasi denumirea sa,
are menirea sa realizeze un echilibru permanent intre procesele economice
care se desfasoara Tn unitate, s& previna influentele negative ale unor factori

perturbatori si sa mentina conditiile favorabile realizarii obiectivelor prestabilite.

Controlul de pilotaj presupune realizarea unor astfel de actiuni Tncat
sd readuca sistemul la parametrii prestabiliti. Acest tip de control, in
general, se efectueaza dupd manifestarea unor factori cu influente negative
si au avut loc intarzieri sau diminuari ale performantelor prestabilite. Cu
prilejul acestui tip de control, adesea, se initiaza decizii privind
suplimentarea factorilor de productie.

Controlul adaptiv se realizeazd in conditii in care evolutia unui
anumit proces economic este permanent influentata de factori perturbatori in
continua schimbare. Prevenirea actiunii acestor factori cu influenta negativa
asupra proceselor economice necesita o activitate continua din partea
managerilor, pentru crearea de noi conditii favorabile menite s& conduca la
realizarea obiectivelor propuse.
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Perioada de referintd a actului de control reprezinta un alt criteriu de
clasificare, conform caruia, controlul poate fi: preventiv, operativ curent,
postoperativ.

Controlul preventiv urméreste oprirea, Tnainte de efectuare, a
operatiilor care nu-si gasesc justificarea din punct de vedere economic sau
legal, in general, si se exercita de catre componentii esalonului superior al
managementului.

Controlul operativ curent se exercita concomitent cu desfasurarea
proceselor din unitate si este exercitat de ntregul personal care se afla n
sistemul de management al unitatii. Dupa modul cum se exercitd poate fi:
total sau partial. Controlul total se realizeaza de catre ocupantii posturilor
din esalonul inferior, iar cel partial de catre managerii din esalonul superior.
Tn cele mai frecvente cazuri controlul operativ curent se Tncheie cu actiuni
sau decizii de corectie care vizeaza activitatea curentd a managerilor.

Controlul postoperativ consta in verificarea modului in care s-a
desfasurat o activitate, furnizand informatii utile pentru reluarea procesului
de management in etapele urmatoare.

Dupa continut controlul se clasifica in: control tehnic si control
economic.

Controlul tehnic are drept caracteristica faptul ca se exercita asupra
proceselor de productie sub toate aspectele sale (tehnologia aplicatd, starea
de functionalitate a mijloacelor de munca, etc.).

Controlul economic, dupa cum rezulta din denumire, se refera la
aspectele economice si financiare din unitatea economica.

Rolul care revine manifestarii functiei de control - evaluare ntr-un
ciclu de management pe care, de altfel, 1l si incheie, si mai cu seama in cel
care urmeaza, impune respectarea unor cerinte de desfasurare, cum ar fi:
continuitatea; flexibilitatea; adaptabilitatea; exercitarea acestei functii numai
de organismele sau posturile investite cu acest drept si numai in sfera lor de
activitate; competentd profesionald a persoanelor care au acest drept;
infaptuirea riguroasa a fiecarei etape a controlului etc. Se poate mari astfel
contributia actului de control la multiplicarea efectelor pozitive ale
procesului de management in ansamblul sau.
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INFORMATIA - SUPORT

AL PROCESULUI DECIZIONAL

3.1  Conceptul si componentele sistemului informational

din unitatile economice

Practica de management din unitdtile economice a evidentiat
legatura directa care exista intre procesul managerial propriu-zis si sistemul
informational existent.

Latura dinamica a procesului de management o reprezinta
informatiile existente cantitativ si calitativ, asamblate logic in sistemul
informational. Pe baza unui flux continuu de informatii in sens ascendent si
descendent se poate urmari si regla intreaga activitate economica din
unitatea economica.

Sistemul informational poate fi definit ca ansamblul datelor,
informatiilor, circuitelor si fluxurilor informationale, procedurilor si
mijloacelor de tratare a informatiilor menite s& contribuie la stabilirea si
realizarea obiectivelor unitatii.*

Sistemul informational asigura cunoasterea permanentd a proceselor
economice si are un impact din ce In ce mai mare asupra desfasurarii si
eficientei activitatii unitatilor economice. Prin intermediul sau se asigura
informatiile necesare fundamentarii deciziilor, se furnizeaza datele necesare
cunoasterii gradului de realizare a obiectivelor la anumite perioade
prestabilite etc.

Tntre sistemul informational si sistemul informatic existd deosebiri,
desi ca utilitate pentru activitatea de management au acelasi rol. Sistemul
informatic are obiective similare si indeplineste aceleasi functii, dar pentru
desfasurarea proceselor informationale utilizeaza procedeele oferite de
stiinta managementului, teoria sistemelor, cibernetica economica, cercetarea
operationala etc. redate prin mijloace automatizate.

! Nicolescu, O., Verboncu, I., Management, Editura Economic, Bucuresti, 1995, pag. 170
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Sistemul informatic este considerat o grupare de echipamente de
calcul, proceduri reunite, organizate pentru a prelucra date, Tn vederea
realizarii anumitor performante masurabile prin criterii stabilite.

Din cele de mai sus rezulta ca, simpla inlocuire a mijloacelor clasice
de calcul, sau cand numai o parte din informatii sunt prelucrate pe aceasta
cale, nu conduce spre un sistem informatic, ci dispunem de un sistem
informational cu mijloace de prelucrare automata a datelor.

Sistemul informational are urmatoarele componente: data,
informatia, suportul purtdtor de informatii, circuitul si fluxul informational,
procedura informationald si mijloacele de tratare a informatiilor.

Data poate fi definita prin: notiune, fapt, eveniment, proces, obiect
sau actiune din interiorul sau din afara sistemului, reprezentata sub o forma
conventionald adecvatd comunicarii, interpretirii sau prelucrarii ei. In
procesul informational data reprezintd descrierea cifrica sau letricd a
proceselor, resurselor etc. putand fi utilizata in activitatea de management ca
atare (informatie) sau supusa unor procese de prelucrare pentru cresterea
gradului ei de semnificatie si utilitate % Sistemul informational are rolul de a
culege date despre subsistemul operational, de a le prelucra si transmite sub
forma de informatii subsistemului functional care le foloseste in procesul de
cunoastere si de reglare a activitatii economice din unitate.

Informatia reprezintda componenta principala a sistemului
informational fiind definita ca o Tnstiintare, comunicare, mesaj in legatura
cu starea sau conditiile unor procese si fenomene economice, stiintifice,
sociale, tehnice, culturale etc., care constituie o noutate si prezintd un interes
pentru primitor, sporind astfel gradul de cunoastere al acestuia privind
rezultatele obtinute. Informatia mai poate fi definitd ca un mesaj cu caracter
de noutate despre evenimentele care au avut loc, au loc, sau care vor avea
loc atdt in interiorul sistemului, cat si Tn exteriorul acestuia si prezinta
interes pentru receptor.

Pentru a-si transmite ideile si a le intelege pe cele care i se transmit,
managerul recurge la simboluri pe care le cunoaste, la care se adauga
diverse coduri, grafice, impulsuri electronice etc. Informatiile trebuie sa

2 Dictionarul de conducere si organizare, Bucuresti, Editura Politica, 1985, pag. 238
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reprezinte o baza reald pentru elaborarea deciziilor adoptate Tn unitatea
economica.

Suportul purtator de informatie constituie mijlocul material pe
care sunt Tnscrise informatii si care serveste vehicularii si stocarii acestora.
Gama purtatorilor de informatii se Tmparte in doua categorii: purtatori
clasici (documentele primare, documentele evidentelor tehnico-operative
etc.) si purtatori moderni (bandda magneticd, discuri magnetice) etc.
Folosirea unuia sau altuia din purtatorii de informatii depinde de gradul de
dotare a unitatii economice cu mijloace de tratare a informatiilor si de
cunostintele personalului care lucreazé cu acestea.

Fluxul informational reprezintd totalitatea informatiilor transmise
intr-un interval de timp determinat, de la sursa de informare la receptor,
printr-un sistem de canale informationale. Un sistem informational cuprinde
mai multe fluxuri informationale, precum si 0 multime de conexiuni ce se
stabilesc intre diferitele componente ale acestora. La nivelul unitétii economice
fluxurile informationale sunt grupate n raport de functiunile acesteia.

Circuitul informational reprezinta itinerarul parcurs de informatii
de la locul de culegere lor pana la locul de utilizare sau stocare a acestora.
Itinerarul presupune parcurgerea tuturor operatiilor din momentul aparitiei
datelor pand in momentul ivirii unei actiuni sau distrugerea informatiei.
Lungimea circuitului informational este determinatd de o serie de factori,
printre care mai importanti sunt: scopul informatiei vehiculate, pozitia in
structura organizatorica a centrilor emitatori si receptori, viteza de
prelucrare a datelor, capacitatea canalelor de comunicatii etc. Cu cat
lungimea canalelor de circulatie a informatiilor este mai mica cu atat fluxul
informational va fi mai operativ. Tn activitatea de perfectionare a sistemului
informational al unei unitati economice, rationalizarea circuitului
informational ocupa un loc prioritar.

Procedura informationala reprezinta o secventa de operatori cu un
anumit grad de generalizare, cu caracter de rutind, a carei executare asigura
rezolvarea unei probleme date, folosind mijloace si metode specifice. Tn
programul unui calculator procedura reprezinta o secventa de instructiuni
formand o entitate logicd fara a constitui, in mod necesar o0 unitate
independenta de program.
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Procedurile sunt constituite dintr-un ansamblu de elemente prin care
se stabilesc modalitatile de culegere, integrare, transmitere, prelucrare i
prezentare a informatiilor. Rolul procedurilor constau in stabilirea suportilor
de informatii utilizati, a mijloacelor folosite pentru culegerea, inregistrarea,
transmiterea, prelucrarea si forma de prezentare a informatiilor a succesiunii
tratarii informatiilor, precum si a operatiilor pe care acestea le suportd, a
metodelor si formulelor de calcul utilizate etc.

Nivelul calitativ al procedurilor este determinat de gradul de
satisfacere a managerilor si a executantilor cu informatiile necesare.
Continutul procedurilor informationale trebuie sa asigure derularea
procesului decizional Tn conditii optime si sa creeze pentru fiecare manager
conditiile necesare exercitarii functiilor managementului.

Mijloacele de tratare a informatiilor, componenta de baza a
sistemului informational, sunt reprezentate de totalitatea echipamentelor
prin care se efectueaza operatii asupra unei multimi de date si se obtin
informatiile necesare procesului de management din unitatea economica.
Calitatile functionale ale sistemului informational managerial sunt
conditionate de mijloacele de colectare, de prelucrare, de transmitere si de
prezentare a informatiilor.

Prelucrarea datelor presupune realizarea urmatoarelor actiuni:
stabilirea scopurilor prelucrarii datelor; sistematizarea faptelor colectate,
depistarea continutului faptelor si cauzelor care genereaza deficiente;
fundamentarea teoretica a concluziilor si generalizarea lor; analiza
informatiilor obtinute prin prelucrarea datelor.

Dupa efectuarea activitatilor de culegere si prelucrare a datelor,
informatiile obtinute trebuie transmise in cel mai scurt timp beneficiarilor
pentru a fi utilizate in scopul n care s-a declansat actiunea.

Pentru asigurarea unui management performant Tn unitatile
economice functionarea sistemului informational trebuie s& respecte
urmatoarele principii:

a) asigurarea unei cantitati minime de date initiale, care reflecta fidel
fenomenele economice si care prin procesare sa poatd genera un
maximum de informatii derivate, prezentate intr-o forma usor
accesibila, evitandu-se aglomerarile de date primare, astfel Tncat sa
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asigure obtinerea unui sistem complet de parametrii sau indicatori
ori derivati;

b) asigurarea unui flux de informatii precis, intr-un volum suficient
pentru fiecare manager indiferent de nivelul ierarhic la care se afla;

c) furnizarea informatiilor la momentul oportun, cu scopul asigurarii
unui interval de timp suficient intre momentul transmiterii Si
materializarea lor Tn actiunile initiate;

d) secventele de informare existente pe traseul fluxurilor
informationale trebuie sa dea posibilitatea manifestarii relatiilor de
cooperare Tntre diferitele componente ale structurii organizatorice;

e) asigurarea valorificarii superioare a informatiilor, prin utilizarea lor
n calcule de eficienta economica si de analiza economica etc.

3.2 Informatia in managementul unitatii economice.
Tipuri de informatii

Informatia, prin mesajul pe care-l poarta, poate declansa reactii, care
la randul lor, determind actiuni. Cu céat se raspunde mai operativ la
informatii sub raportul analizarii si initierii de masuri, cu atat se pot elimina
mai usor factorii cu influenta negativa asupra sistemului. Aceasta presupune
existenta unei comunicari intre subsistemul operational si cel functional, la
Tnceputul actiunii, pe parcurs si la incheierea acestuia.

Dupa stabilirea unei abateri se formeaza informatiile intermediare
prin cele recurente, fiind de prima utilitate pentru elaborarea deciziilor de
corectie si initierea de actiuni pentru stabilirea functionalitatii sistemului la
parametrii prestabiliti.

Functionarea optima a sistemului - unitatea economica - presupune
existenta unor conexiuni informationale interne cat si externe determinate de
circuitul informatiilor Tn sens ascendent si descendent fatd de sistemul
global din care face parte.

Informatia economica este prezenta oriunde este vorba de dirijarea
unei actiuni, asigurand cunoasterea fenomenelor si proceselor economice,
reducand prin aceasta domeniul riscului si incertitudinii.
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Procesul de informare a managerilor are un caracter permanent, atat
la elaborarea si implementarea deciziilor, cat si pe parcursul realizérii
acestora, prin urmarirea unor performante ce trebuie realizate la termene
intermediare, pentru fiecare element component al procesului de executie.
Se analizeaz& informatiile primite cu privire la realizarea obiectivelor pe
diferite faze si se reia procesul decizional, daca se impun decizii de corectie.

Eficienta activitatii de management este influentata de calitatea
informatilor si de operativitatea culegerii, prelucrarii, transmiterii si
transformarii lor Tn suporti ai deciziilor.

Informatiile care circuld ntr-o unitate pot fi sistematizate si grupate
dupa mai multe criterii. Scopul sistematizarii lor consta in ordonarea si
usurarea muncii de culegere, prelucrare si punere la dispozitia managerilor
aflati pe diferite niveluri ierarhice, pentru utilizarea lor in procesul
decizional.

Un prim criteriu de clasificare a informatiilor 7l constituie elementele
sistemului de conducere.

Potrivit acestui criteriu, informatiile pot fi: de conducere, cum ar fi
deciziile emise de manageri, si de raportare, furnizate de subsistemul
operational, cu privire la realizarea sarcinilor in anumite etape prestabilite.

Un al doilea criteriu de clasificare a informatiilor 1l reprezinta
caracteristicile lor functionale, ele putand fi: de stare, de intrare, de iesire,
de cooperare si de executie.

Informatiile de stare caracterizeaza cantitativ si calitativ potentialul
tehnic de productie al unitatii si subdiviziunilor sale componente. n aceast’
grupa de informatii sunt cuprinse cele referitoare la: suprafetele de teren pe
categorii de folosinta si culturi; efectivele de animale de productie; stocurile
de materiale si produse; sumele existente n cont; nivelul principalilor
indicatori economici etc.

Informatiile de intrare caracterizeaza cantitativ si calitativ intrarile,
atat la nivel de sistem, cat si subsistemele componente, se refera la:
cantitatile de factori de productie ce urmeaza a fi cumparate si repartizate
fermelor si sectoarelor consumatoare; serviciile ce urmeaza a fi executate de
terti etc.
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Informatiile de iesire caracterizeazd influenta pe care o exercitd
unitatea economica asupra mediului Tnconjurator si se refera la: produse si
servicii livrate; comunicari cédtre organisme de coordonare a unitatilor
economice, etc.

Informatiile de cooperare exprima legaturile organizatorice ce se
stabilesc atat in interiorul unitatii, cat si Intre unitate si alti agenti economici.

Informatiile de executie reflectd modul de desfasurare a activitatii
curente si asigura conducerea operativa a unitatii economice.

Dupa destinatie, informatiile se impart in: informatii de programare,
de pregatire-lansare, de control reglare, de evaluare si raportare.

Informatiile de programare sunt cele ce asigura suportul
decizional privind elaborarea planurilor si strategiilor de dezvoltare pe
anumite perioade de timp, atat la nivel de unitate, cat si pe subdiviziuni
organizatorice.

Informatiile de pregatire-lansare, sunt utilizate pentru funda-
mentarea deciziilor privind pregatirea si lansarea lucrarilor in succesiunea
logica a lor.

Informatiile de control si reglare, rezulta din urmarirea operativa a
activitatilor din unitatea economica de catre manageri prin exercitarea
functiei de control. Aceasta grupa de informatii prezinta un interes deosebit
pentru cd pe baza lor se desfasoard procesul decizional privind adoptarea
deciziilor de corectie. Aceste informatii sunt utilizate si Tn initierea de
actiuni menite s& opreasca influenta negativd a factorilor aleatori si
restabilirea functionalitatii sistemului de parametrii prestabiliti.

Dupa perioada la care se refera, informatiile pot fi grupate, n:
informatii active, pasive si previzionale.

Informatiile active sau dinamice, circula Tn timpul desfasurarii
proceselor economice si permit interventia operativa a managerilor in
asigurarea functionarii sistemului. Perfectionarea mijloacelor de tratare a
informatiilor sunt masuri menite sa asigure un grad sporit de operativitate
privind adoptarea deciziilor curente.

Informatiile pasive, reflecta procese economice care au avut loc.

Ele sunt utilizate la analize comparative, calcule de tendinte etc.

~Informatiile previzionale, reflecta evolutia ntr-o perioada
ulterioara a fenomenelor si proceselor economice.
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ABORDARI TEORETICE

ALE PROCESULUI DECIZIONAL

4.1 Procesul decizional

Realizarea obiectivelor asumate de managementul fiecarei unitati
economice in conditiile accentuarii caracterului de limita a unui numar tot
mai mare de factori de productie, perfectionarea tehnologiilor, diversificarea
si integrarea activitatii de productie, dependenta rezultatelor economice tot
mai puternica de influenta factorilor de mediu, sunt numai cateva elemente
ce sporesc exigentele de ordin calitativ a Tntregului proces decizional. Tn
acelasi timp, perfectionarea sistemului informational cu componenta sa
"sistem informatic”, mareste posibilitatea de cunoastere si de apreciere a
tendintelor factorilor endogeni si exogeni, influenta lor asupra activitatii
economico-sociale si a dezvoltarii unitatilor economice.

Manifestarea functiilor managementului, in toatd complexitatea lor,
presupun elaborarea si implementarea unui humar mare de decizii din toate
domeniile de activitate care se desfasoara intr-o unitate economica.

Aceste considerente, ne obliga sa acordam atentia cuvenita intregului
proces decizional.

4.1.1 Conceptul de decizie si de proces decizional

Eforturile depuse de membrii sistemului de management in directia
realizarii unor performante economice superioare pot fi materializate numai
in masura in care reusesc sd elaboreze si sa implementeze decizii
fundamentate stiintific.

DECIZIA poate fi definitda ca un proces rational de alegere a unei

agugw,n

scopul de a ajunge la un anumit rezultat *.

! Fundatura si colab., Dictionar de management, pag. 80
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Din conceptul de decizie, se pot desprinde cel putin urmatoarele
elemente:
@ este privita ca un proces de alegere rationala specific umana;
@ se regaseste n toate functiile managementului;
@ reprezintd actul final Tn stabilirea obiectivului sau obiectivelor
asumate de manager;
@ integrarea unitatii economice ih mediul ambiant depinde de calitatea
deciziilor;
@ actiunea poartd denumirea de decizie numai Th méasura Tn care
corespunde unei situatii de alegere;
@ este un act de atragere, combinare si alocare a diverselor resurse in
procesul de productie;
@ este un act de imbinare a intereselor componentilor unitdtii economice;
Asigurand managerilor posibilitatea de a combina resursele
disponibile si de a dirija procesele economice, decizia, reprezinta principalul
instrument de realizare a obiectivelor asumate de unitatea economica.

Tn unitatile economice, Intr-o situatie decizionald, acelasi obiectiv
poate fi realizat pe mai multe céi. Existenta acestora impune managerilor o
Tnaltd competentd, atat in ceea ce priveste elaborarea variantelor decizionale
cat si In evaluarea aplicarii acestora. Variantele prin care se poate realiza
acelasi obiectiv prezinta fiecare anumite deosebiri referitoare la: nivelul
si structura factorilor de productie alocati; nivelul productivitatii muncii;
randamentele obtinute etc, determinand in acelasi timp anumite consecinte
cuantificabile prin nivelul indicatorilor economici considerati.

Pentru a asigura elaborarea de variante decizionale viabile si
evaluarea corecta a fiecarei in parte, decidentii trebuie sa dovedeasca un
fnalt grad de competenta astfel incét, rezultatele obtinute Tn urma aplicarii
unei variante Tn practica, consecintele reale sa nu difere de cele evaluate
decat Tn proportii acceptate. Cu cat diferenta dintre rezultatele reale si cele
evaluate este mai mare, cu atat se impune ca intr-un termen cat mai scurt sa
se initieze decizii de corectie.

Decizia de corectie se impune atunci cand la adoptarea celei initiale
nu s-au avut in vedere influentele factorilor endogeni sau exogeni ori au aparut
altii, despre care nu existau informatii la Tnceputul procesului decizional.
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Procesul decizional poate fi definit prin ansamblul etapelor si
fazelor parcurse 1n pregatirea, adoptarea, aplicarea si evaluarea
consecintelor deciziei manageriale®.

Rezolvarea problemelor decizionale cu implicatii asupra rezultatelor
economice si sociale ale unitdtilor economice presupun eforturi umane si
materiale semnificative din partea managerilor. Aceste eforturi se
concretizeaza n efectele pozitive care se inregistreaza in economia unitatii.
Pentru acest motiv apreciem cd, ordonarea activitatilor intr-o succesiune
logica pe etape este de mare importantd pentru obtinerea unor performante
economice estimate de managerul unitétii economice.

Gruparea activitatilor pe etape si apoi pe faze in procesul decizional,
nu are un caracter pur teoretic, ea s-a cristalizat si consolidat in practica
economica din unitdti. Sistematizarea activitatilor pe etape presupune o
selectionare si apoi grupare pe faze distincte, intr-o succesiune logica care
nu se poate desfasura altfel. Spre exemplu, calitatea lucrarilor specifice
etapei a doua a procesului decizional depinde de modul cum sau succedat
activitatile si calitatea acestora Tn prima etapd, iar alegerea variantei care
oferd avantajul maxim, nu se poate realiza daca nu au fost parcurse fazele
anterioare de stabilire a sistemului de indicatori sau parametrii de evaluare
unitara a fiecarei variante si, desigur, stabilirea variantelor decizionale.

Desfasurarea procesului  decizional presupune o0 activitate
competentd din partea managerului determinatd de eterogenitatea structurii
acestuia. Structura procesului decizional este influentata de un numar mare
de factori printre care pot fi amintiti: tipul problemei decizionale; conditiile
concrete in care se desfasoara procesul decizional; gradul de cunoastere a
aparitiei anumitor evenimente; calitatile si experienta managerului, etc.

Desfasurarea unui proces decizional si elaborarea unor decizii
fundamentate stiintific, reduc riscul aparitiei unor consecinte cu abateri
semnificative fata de cele evaluate initial si restrange sfera incertitudinii.
Calitatea deciziilor adoptate de manageri poate fi apreciatd prin
amplitudinea abaterilor rezultatelor obtinute prin materializarea Tn practica a
acestuia si nivelul evaluarilor initiale.

2 Nicolescu, O., Verboncu, I., Management, Editura Economica, Bucuresti 1995, pag. 137
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4.1.2 Cerinte fatd de decizia manageriala

Pentru ca o decizie sa raspunda scopului urmarit de decident, trebuie
s& Indeplineascd anumite cerinte, printre care mai importante sunt: ®

< Cunoasterea stricta a realitatii din unitatea
economica, asigura o fundamentare stiintificd corespunzatoare
prin folosirea unor informatii reale care reflectd cu exactitate
tendintele fenomenelor si proceselor economice in momentul ivirii
problemei decizionale in cauza. Daca la elaborarea acestora se
procedeaza la "ajustarea” informatiilor si se iau Th seama cu
precadere elementele subiective, deciziile adoptate sunt lipsite de
fundamentul stiintific, iar consecintele nu vor fi evaluate initial.
Deciziile trebuie sa se bazeze pe o analiza reala si complexa a
intregului set de informatii de care dispune decidentul.

< Oportunitatea deciziilor, presupune adoptarea acestora
in timp util, cand efectele sunt maxime. Aceasta cerintd se impune cu
atat mai mult,cu cat frecventa factorilor interni si externi asupra
proceselor economice este mai mare. Oportunitatea deciziilor
presupune restabilirea functionarii normale a sistemului tntr-un termen
scurt, Tncat s& nu fie pusa in pericol realizarea obiectivelor propuse.
Pentru realizarea acestei cerinte este necesar un sistem informational
care sa functioneze in conditii normale, sa fie capabil sa furnizeze
informatii corespunzatoare naturii deciziei ce urmeaza a fi adoptata.
Deciziile strategice si tactice solicita un volum sporit de
informatii cu un grad ridicat de prelucrare, o atentie sporitd in
elaborarea variantelor  decizionale si  estimarea  consecintelor
aplicarii in practica. Ele antreneaza un volum mare de resurse si orice
eroare si/sau ntarziere n aplicarea lor, poate genera pagube insemnate
in economia unitatii.

< Dreptul de a decide, impune ca adoptarea
deciziilor sa se realizeze numai de cdtre organismele si de
persoanele investite cu acest drept si numai in sfera lor de
activitate. Aceasta cerinta impune realizarea unui echilibru Tintre
autoritatea formald si cea profesionald a decidentului. Dreptul de a
decide numai Tn sfera sa de activitate este o cerintd fireasca, pentru
ca numai aici decidentul dispune autoritatea si responsabilitatea
circumscrisa postului si dispune de informatiile necesare elaborarii
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deciziei.

< Formularea clara a deciziei, reprezinta o cerinta
esentiald, pentru Tintelegerea si aplicarea corectd in practica a
acestora. In virtutea acestei cerinte, decizia formulatd clar,
concis, permite fintelegerea fara echivoc a variantei adoptate si
permite cunoasterea consecintelor de catre executanti, fara
explicatii suplimentare. Aceasta presupune ca decizia s& indice
obiectivul urmarit, mijloacele si cdile de actiune, persoanele ce
raspund de Tindeplinirea ei, termenele de executie, modul si
termenele intermediare de informare cu privire la realizarile
partiale si evolutia consecintelor. La deciziile complexe, 1in
formulare pot fi incluse si alte elemente care au menirea de a
asigura claritatea lor, fara sa complice intelegerea lor de catre
executanti.

< Coordonarea deciziilor, asigura fnlaturarea unor
contradictii care pot apare Tintre diferitele decizii referitoare la
acelasi obiectiv, intre deciziile adoptate la diferite niveluri
lerarhice referitoare la acelasi eveniment.

<Eficienta economicd a deciziilor, reprezintd o
cerinta fundamentala, potrivit careia, consecintele fiecarei decizii in
practica trebuie sa asigure un efect economic sporit.

< Variante decizionale, indiferent de nivelul ierarhic la
care se adopta decizia, sau domeniul de activitate este necesar sa se
obiectivului propus, cerintd ce decurge din conceptul de decizie.
Pentru fiecare variantd se evalueazd consecintele previzibile cu
aceleasi criterii si se adopta varianta care ofera avantajul maxim si poate
fi aplicata in practica.

Pentru realizarea 1Tn practicdi a acestor cerinte este
necesar ca decidentul s& dispuna de un volum mare de informatii
specifice fiecarei deciziei si de un anumit interval de timp de la
identificarea  problemei decizionale pana la necesitatea adoptarii
deciziei.
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4.1.3 Elementele componente ale procesului decizional

Problematica complexa ridicatd de adoptarea unor
decizii fundamentate stiintific necesitd cunoasterea elementelor
componente ale procesului decizional si a factorilor de influenta a
calitatii deciziilor.

Decidentul este principalul element component al
procesului decizional, care prin activitatea sa Tn procesul de
elaborare a deciziilor, bazandu-se pe anumite criterii, va alege
una din variantele elaborate. Decidentul poate fi 0 persoana care in
virtutea functiei pe care o ocupa, are dreptul de a decide, sau un
organism de management investit cu asemenea atributii.

Calitatea deciziilor este influentata de o serie de factori
generati de calitatile decidentului si a mediului ambiant 1in
care Tsi desfasoard activitatea.

Cu privire la calitatile decidentului un rol important 1l are
pregatirea profesionald, experienta Tn activitatea manageriala,
responsabilitatea ca atitudine fata de continutul si consecintele
deciziilor, motivarea ca posibilitate de depistare si de satisfacere
a factorilor de stimul pentru participarea la procesul managerial si
materializarea lui Tn actiune; sistemul
de informare etc.

Mediul  decizional, constd 1n  corelarea  tuturor
circumstantelor in care isi desfasoara activitatea unitatea economica.
Toti factorii ce se afla In afara unitatii fac parte din mediul sau si
care influenteaza cu o frecventa si intensitate diferita. Unii factori ai
mediului au o influenta hotaratoare iar altii se manifesta numai in
anumite Tmprejurari.

Diversitatea elementelor de influentd ale mediului ne

permit aprecierea ca "mediul decizional”, in ansamblul sau are doua
componente: mediul specific si mediul general.

Mediul specific presupune existenta unor legaturi directe,
pe baza unor relatii mai mult sau mai putin obisnuite, cum ar fi
aprovizionarea cu factori de productie de la anumiti furnizori sau
vanzarea produselor cdtre un beneficiar specializat Tn domeniu, pe
baza unor contracte pe o perioadd de mai multi ani. Aceasta
fnseamna ca unitatile economice din aceeasi ramura sau subramura a
economiei nationale instituie relatii specifice determinate
de particularitatile acestora, care au o frecventa aproape ciclica.
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Mediul general este reprezentat de factorii de influentd a mai
multor ramuri  ale economiei nationale, am putea spunea
tuturor unitatilor economice. Mediul general a devenit foarte complex
si factorii influenteaza, adesea, contradictoriu, in sensul ca unii
au influentda  pozitivd  asupra procesului decizional Tn sensul
accelerdrii sale, iar altii au influentd negativa in sensul Tngreunarii
desfasurarii lui.

Complexitatea mediului general deriva din faptul cd in
momentul de fata asistdim la cresterea continua a factorilor de
productie cu caracter limitativ, dificultati sporite Tn asigurarea
pietei produselor si a serviciilor, reconversia fortei de munca etc.

Tn procesul decizional aceste elemente sunt concretizate in
cresterea numarului de variabile si restrictii limita, multiplicandu-se
interdependenta dintre ele.

Obiectivul sau obiectivele urmarite de decident prin
adoptarea deciziilor,  presupune  sporirea  randamentului  la
unitatea de productie, cresterea productivitatii muncii, cresterea
rentabilitatii fiecarui produs sau serviciu etc.

Multimea variantelor posibile de adoptat Tn vederea
realizarii obiectivului propus. Particularitatile tehnice si economice ale
fiecarui unitati isi pun amprenta asupra procesului decizional si
amplifica elementele necesare de luat in considerare.

Multimea criteriilor posibile de luat 1Tn considerare
pentru aprecierea variantelor de decizie. Aceste criterii pot fi de natura
economica, tehnica etc., fiecaruia i corespunde unul sau mai multi
indicatori. Unele criterii au un caracter obligatoriu la care trebuie sa
raspunda fiecare varianta luatd in considerare, iar altele au un caracter
relativ, exprimat de elemente prin care se realizeaza diferentierea
variantelor si aprecierea lor.

Multimea consecintelor variantelor fiecarei variante Ti
corespunde consecinte concretizate in nivelul indicatorilor i
parametrilor stabiliti pentru aprecierea acestora. Alegerea variantei
optime Tnseamna optarea pentru cea careia i corespund consecintele
cele mai avantajoase in raport cu scopul urmarit.
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4.1.4 Etapele si fazele procesului decizional

Adoptarea  unor decizii viabile presupuneorganizarea
Si sistematizarea activitatii  decidentilor, astfel Tncat lucrarile
pregatitoare materializarii acestora sa se desfasoare intr-o succesiune
logica. Aceasta se impune cu multd acuitate Tn etapa actuald cand la
nivelul unitatii economice si a subdiviziunilor organizatorice se
concentreaza un volum tot mai mare de evenimente si informatii,
ca urmare a modificdrilor intervenite 1n activitatea economica si
organizatoricd a acestora.Desfasurarea  procesului  decizional 1n
ansamblul sau, impune parcurgerea anumitor etape, carora le
corespund mai multe faze *.

Principalele etape ale procesului decizional sunt: etapa
pregétitoare, stabilirea variantelor decizionale, aplicarea deciziei,
controlul si evaluarea rezultatelor obtinute.

1. Etapa pregatitoare prezinta o importanta deosebita in
derularea procesului decizional. De modul cum se succed fazele
acestei etape si calitatea lucrdrilor determind Tn mare masurad
derularea normald a fintregului proces decizional. Aceasta etapa
cuprinde trei faze:

In prima faza are loc identificarea problemei si aprecierea
situatiei care impune declansarea procesului decizional. Din multimea
evenimentelor ce apar intr-o unitate economicd, decidentul le va
delimita pe cele ce pot fi rezolvate prin mai multe variante, care vor
constitui probleme decizionale.

In acest scop este necesar ca decidentul si cunoasci
la timp aparitia factorilor ce influenteaza functionarea
sistemului sau  subsistemului determindndu-i abaterile de la
parametrii prestabiliti.

In cea de a doua faza are loc formularea scopului
urmdrit de decident, prin interventia sa asupra restabilirii
functionarii  normale a sistemului sau subsistemului. Importanta
acestei faze consta 1Tn asigurarea concentrarii atentiei asupra
consecintelor influentei factorilor perturbatori si a rezultatelor

scontate prin materializarea deciziei.

Tn cea de a treia fazd are loc culegerea informatiilor
necesare elaborarii variantelor decizionale. Cu acest prilej se
stabilesc informatiile necesare, volumul, structura, termenul de
transmitere, persoanele care raspund de culegerea si prelucrarea
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acestora, astfel Tncat sa se obtind informatii cu capacitate mai
completa de reflectare a fenomenelor sau proceselor vizate.

Pentru a usura activitatea decidentilor este necesar sa se
asigure informatiile strict necesare si sa fie lipsite de efectele
implicarii afective a persoanelor care le culeg si le prelucreaza cét si
a celor care le utilizeazd in elaborarea de variante. Parcurgerea
acestei faze implica cunoasterea aprofundata a metodelor de tratare
si prezentare a informatiilor.

2. FEtapa stabilirii variantelor de decizie. Pe baza
informatiilor prelucrate primite de decident, se elaboreaza variantele
de decizie. Fiecare varianta urmareste acelasi scop, dar se deosebesc
intre ele prin implicatiile fiecareia si rezultatele finale estimate prin
materializarea lor.

Tn aceastd etapd activitatea poate fi structuratd pe trei
faze deosebindu-se intre ele prin natura activitatilor desfasurate de
decident.

Tn prima fazid are loc stabilirea unui sistem riguros de
indicatori sau parametrii, cu ajutorul carora sa se poata evalua
consecintele fiecarei variante. Sistemul de indicatori sau parametri
trebuie sa fie wunitar pentru toate variantele decizionale si sa
raspunda scopului urmarit de decident prin realizarea obiectivului
propus. Spre exemplu, daca decidentul are ca obiectiv
adoptarea unei decizii cu privire la tehnologia de crestere a
animalelor, va trebui ca sistemul de indicatori sa reflecte
eficienfa economica a fiecarei variante tehnologice, nivelul
acestora.

Tn cea de a doua fazi are loc analiza comparativa a ariantelor.
Cu ajutorul sistemului de indicatori si parametri stabiliti Tn faza
anterioard, se analizeaza implicatiile si rezultatele ce se vor obtine prin
materializarea Tn practica a fiecdrei variante. Tn general, aceastd analiza
se efectueaza avand, in principal doua obiective: a) resursele
materiale, financiare si umane solicitate de fiecare variantd; b)
rezultatele de productie si implicatiile economice ale acestora.

Tn cea de a treia fazi are loc alegerea variantei care oferd

avantajele maxime si poate fi materializatdi Tn practicd. Tn
procesul decizional momentul optional este hotarator. Aceasta faza
are implicatiile cele mai mari asupra rezultatelor finale ale unitatilor
economice. De modul n care decidentul apreciaza consecintele
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variantei pentru care opteaza depinde Tmbinarea factorilor de
productie, valorificarea produselor etc. iar in final, realizarea
obiectivului propus.

3. Etapa aplicarii deciziei, aceasta etapa trebuie pregatita cu
foarte mare atentie. Ea presupune adoptarea in prealabil a unui program
de actiuni

cu privire la informarea executantilor privind necesitatea
adoptarii deciziei, raspunderile ce revin fiecarui component implicat,
mijloacele economice necesare realizarii acesteia, componentele
motivationale  pentru  executanti, efectele economice finale ale
materializarii acesteia.

4. Etapa controlului si evaluarii rezultatelor obtinute. In
aceasta etapa se determinda masura in care obiectivele fixate au fost
indeplinite, cauzele care au generat eventualele abateri, influenta
factorilor aleatori asupra rezultatelor prestabilite.
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Tematica licenta

management stategic



TEMA 1. Strategia si rolul sau in managementul strategic al organizatiilor

Managementul strategic se defineste ca un set complet si complex de niveluri de actiune asupra
organizarii prin strategii, deciziei prin politici, coordonarii prin planuri de afaceri si antrenarii prin
programe si tactici Tmpreuna cu etapele necesare pentru implementarea acestor niveluri in activitatea
firmei.

Managementul strategic reprezinta managementul firmei bazat pe strategie; in consecinta strategia
constituie fundamentul managementului strategic, Ti contureaza acestuia prioritatile, devenind factor de
baza n elaborarea programelor de management si in procesul deruldrii acestora’.

Se poate vorbi astfel de un sistem strategic ce sta la baza managementului strategic si care se aplica
pe mai multe niveluri. Legatura dintre sistemul strategic si managementul strategic este si de aceastd data
tot de la parte la intreg.

In literatura de specialitate termenul larg utilizat pentru toate nivelurile de actiune ale
managementului strategic este acela de strategie. Din acest motiv este nevoie de a realiza o diferentiere
intre strategiile de firma (strategii tipice), strategiile de afaceri (politici), strategiile functionale (planuri de
afaceri) si strategii operationale (programe si tactici).

Termenul de strategie cunoaste o elaborare destul de exactd, Tnca din antichitate, chiar daca
domeniul in care este utilizata strategia nu este cel economic; arta generalului care comanda o armata
plaseaza acest concept in domeniul militar.

Strategia poate fi definitd ca ansamblul masurilor tehnice, economice, organizatorice si de decizii
optime ce se iau intr-o perioada de timp n cadrul unei firme, in vederea realizarii de activitati eficiente si
rentabile. Strategia de management se constituie in ansamblul structurat al activitatilor prin care o firma
urmareste sa-si Tndeplineasca obiectivele specifice.

De-a lungul timpului, strategia organizatiilor in general si firmelor in special, a fost abordata diferit
datorita schimbarii conceptiilor.

Peter Druker a fost printre primii care au punctat importanta deosebita a strategiei pentru firme si a
indicat continutul sau. Tn 1954, Peter Druker releva ca strategia unei organizatii raspunde la doud
intrebari: Tn ce consti afacerea?; Care ar trebui si fie obiectul de activitate al firmei?

Prima abordare temeinica si de sine statatoare a strategiei a apartinut, insa, lui Alfred Chandler in
lucrarea Strategy and structure, publicata in 1962. Strategia este definita ca “determinarea pe termen lung
a scopurilor si obiectivelor unei intreprinderi, adoptarea cursurilor de actiune si alocarea resurselor
necesare pentru realizarea obiectivelor”. Tnsd, aceasta definitie a strategiei nu permite diferentierea
procesului de elaborare a strategiei de strategia insasi.

Kenneth Andrews si lgor Ansoff au fost primii specialisti care au realizat aceasta diferentiere.

Trecand la diferentierea concretd a procesului de elaborare a unei strategii de strategia in sine, Kenneth

! Victor Danciu — Marketing international, Editura Oscar Print, Bucuresti, 1996, pag.232



Andrews? si Igor Ansoff® dau noi valente termenului de strategie, care poate avea capacitatea de a defini

insasi obiectivul esential al unei firme, al unui domeniu de activitate.

Tn acest sens, K. Andrews defineste strategia ca fiind structura obiectivelor, scopurilor, politicile si
planurile majore pentru realizarea lor, astfel stabilite Tncat sa defineasca obiectul actual sau viitor de
activitate ale afacerii si tipul de ntreprindere. 1. Ansoff trateaza strategia ca axul comun al activitatii
organizatiilor si produselor\ pietelor, ce defineste natura esentiald a activitatii economice, pe care
organizatia o realizeazd sau preconizeaza sa o faca Tn viitor. In acceptiunea lui strategia are patru
componente: domeniul produs\piata, vectorul de crestere, avantajul competitiv si sinergia.

Cu referire strict la domeniul economic, pentru evolutia modul de analiza si definire a strategiei
trebuie amintitd contributia lui Henry Mintzberg®, care defineste strategia in cinci moduri diferite:
strategia ca o perceptie, prin care desemneaza un curs prestabilit de actiune, pentru a solutiona o situatie;
strategia ca 0 schitd sau un proiect ce consta intr-o manevra menita sa asigure depistarea unui
contracurent sau oponent; strategia ca un model ce stabileste o structurd de actiuni consistente in plan
comportamental; strategia ca o pozitionare a firmei ce rezidd in mijloacele de identificare a locului pe
care organizatia 1l are Tn mediul sau cel mai frecvent pe piatd; strategia ca o perspectiva ce implica nu
numai stabilirea unei pozitii, dar si 0 anumita percepere a realitatii ce se reflecta in actiunile sale, vizand
piata, tehnologia.

Specialistul mondial numarul unu in strategie in perioada actuald M. Porter utilizeaza termenul de
“strategie generica”, aratand cad aceasta consta in :”specificarea abordarii fundamentale pentru obtinerea
avantajului competitiv urmarit de firma, ce furnizeaza contextul actiunilor de intreprins in fiecare
domeniu functional. Tn practicd, totusi, multe planuri strategice sunt liste ale fazelor de actiune, fard o
articulare clara cu avantajul competitiv ce se urmareste a se realiza si a modalitatilor de utilizat”.

Tntr-o acceptiune modernd de management-marketing strategia desemneaza ansamblul activitatilor
majore ale organizatiei pe termen lung, principalele modalitati de realizare, impreuna cu resursele alocate,
in vederea obtinerii avantajului competitiv potrivit misiunii firmei.

Ca trasaturi distincte ale strategiei se pot aminti:

& existenta unor obiective pe termen lung, a unor scopuri bine precizate, ca fundamente motivationale si
actionale ale strategiei, vizand perioadele viitoare, evolutiile majore ale firmei. De aici rezultd si
gradul ridicat de risc si incertitudine asociat strategiei cu toate consecintele ce pot interveni in
procesul operationalizarii;

4 pentru a se putea atinge aceste obiective, firma trebuie sa utilizeze anumite resurse, si foloseasca o
serie de combinatii Tntre actiuni, modalitati de utilizare a resurselor si metodologii de lucru, diferite

prin continut, dintre care sa se poata alege calea cea mai buna de urmat prin strategie;

2 Kenneth Andrews — Business Policy, Test and Coses, Homewood, Richard Irwin, Inc. Pestin, 1965, pag. 17

* Igor Ansoff - Corporate Strategy, Mc Grow Hill Company, New York, 1965, pag. 24

* 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, Imbracand de reguld forma unui plan (plan de afaceri), cu
componente, proceduri si mecanisme bine elaborate si cu termene de declansare a activitatilor si de
finalizare bine stabilite;

4 strategiile se operationalizeaza in practica prin decizii strategice dar legaturile intre planul strategic si
actiunile efective se fac parcurgand un traseu bine fundamentat (strategie) spre partile componente,
care decurg din acesta dar care se refera la perioade mai scurte de timp (politicile) sau la perioadele
imediate (decizii, programe de lucru, tactice etc);

4 strategia presupune un proces continuu, intens, de invatare, de acumulare permanentd de noi
cunostinte de catre personalul firmei. Acest proces de Tnvatare organizationala este elementul central
al mentinerii avantajului competitiv al firmei;

& orice strategie, pentru a prezenta utilitate in raporturile firmei cu mediul sau ambiant, trebuie sé vizeze
obtinerea unui avantaj competitiv care sa reflecte obtinerea unor profituri acceptabile, reducerea
costurilor, cresterea calitatii, a randamentului si productivitatii.

Tn consecinta strategia reprezinta un model, un plan pe termen lung ce integreaza scopurile majore
ale firmei si resursele necesare pentru realizarea acestora, politicile si deciziile de actiune, intr-un
ansamblu coerent, limitat in timp si spatiu.

Nu se poate vorbi de aplicarea unei singure strategii in cadrul firmei. Ea ar fi greu de delimitat si
mult mai greu de urmat. Strategiile au un caracter generic pentru ca ele vizeaza o multime de elemente si
au legaturi multiple cu toate mecanismele de derulare a actiunilor firmei. De aceea, desi in teorii se invoca
diferite clasificari si elaborarii separate ale strategiilor, pe elemente si obiective centrale, in practica se
utilizeaza un ansamblu de strategii corelate mai mult sau mai putin, in functie de scopurile urmarite, intr-
un sistem strategic adecvat, cu legaturi relationale multiple.

Un sistem al managementului strategic trebuie sa cuprinda o serie de strategii bine definite, care sa
poata acoperi toata aria de elemente ce intervin in structura organizationala si functionald a firmei. Pe
baza acestor elemente se fundamenteaza optiunile strategice ale firmei definite ca ,,abordari majore, cu
implicatii asupra continutului unei parti apreciabile dintre activitatile firmei pe baza cérora se stabileste

cum este posibild si rationald tndeplinirea obiectivelor strategice™”.

Tn procesul strategic managerul nevoit si cunoascd modul de exercitare a activitatii pe fiecare nivel
si etapa, incepand cu mediul n care se desfasoara actiunile practice, problemele cu care se poate Infrunta
n activitatea sa si sansele posibile pentru a le solutiona.

Analiza mediului trebuie sa fie punctul de inceput al oricarei activitati de management strategic,
deoarece schimbarile de mediu pot afecta capacitatea firmei de a crea si mentine clienti profitabili.
Managerul trebuie sa ia Tn consideratie faptul ca, sistemul strategic este supus actiunilor unui set de

factori externi si interni.

> Nicolescu Ovidiu (coordonator) — Strategii manageriale de firma, Ed. Economica, Bucuresti, 1996, pag. 46.



Realizarea obiectivelor ntreprinderii este in functie de sporirea supletei, adaptabilitatii si
flexibilitatii intreprinderii Tn raport cu mediul care in conditiile economiei de piatd se modifica permanent.

Managementul strategic este procesul prin care managerii de la nivelul de varf al firmei determina
evolutia pe termen lung a acesteia, anticipand schimbarile si modificarile care trebuie facute in cadrul
firmei, precum si in relatiile ei cu mediul, asa Tncét activitatea sa se desfasoare cu rezultate foarte bune,
adica firma s& dobandeasca competitivitate strategica si sa obtina profituri peste nivelul mediu.

Competitivitatea strategica este atinsd atunci cand o firma reuseste sa formuleze si sa
implementeze o strategie creatoare de valoare. Daca o firma implementeaza o strategie pe care
concurentii actuali si cei potentiali nu o implementeaza simultan si daca alte firme nu reusesc sa-i copieze
continutul atunci firma respectiva are un avantaj concurential sustinut. De fapt o firma poate fi sigura
ca are un avantaj concurential sustinut numai daca eforturile altor firme de a-i copia strategia au esuat.
Dar chiar daca o firma realizeaza un avantaj concurential, acesta poate fi mentinut numai o anumita
perioada de timp.

Rezultatul unui avantaj concurential sustinut este obtinerea de catre persoanele care au investit Tn
firmé& a unor profituri peste nivelul mediu (adica mai mari decét cele rezultate din investitii care au un risc
similar). Firmele care nu au un avantaj concurential sustinut sau care nu concureaza intr-un domeniu
atractiv vor obtine cel mult un nivel mediu al profitului.

Pe termen lung imposibilitatea unei firme de a obtine cel putin profituri medii (adica un nivel egal
cu cel rezultat din investitii care au un risc similar) va determina falimentul acesteia. Falimentul se
produce datorita faptului ca investitorii Tsi vor retrage investitiile (adica actiunile lor) din cadrul firmelor
care au profituri sub nivelul mediu si se vor orienta spre acele firme care obtin cel putin profituri medii.

Literatura de specialitate evidentiaza 3 abordari specifice de stabilire si realizare a conducerii
strategice: abordarea antreprenoriald; abordarea adaptiva; abordarea planificata.

Abordarea antreprenoriala — este adecvata firmelor mici si/sau tinere. Ea urmareste expansiunea
si risc. In aceste firme autoritatea si responsabilitatea sunt concentrate n mainile Tntreprinzitorului.
Acesta este persoana care gestioneaza capitalul (propriu sau aflat in proprietatea altor persoane) si care
exercita si functia de sef de intreprindere (manager).

Abordarea adaptiva — este practicata de catre ntreprinderile comerciale mari si foarte mari cu
evolutia viitoare insuficient definitd, cu scopul insuficient clarificat, fard o anticipare a cerintelor pietei.
Autoritatea si responsabilitatea sunt dispersate intre membrii conducerii participative.

Abordarea planificata — este recomandabila pentru firmele comerciale de dimensiuni mijlocii. Ea
pune accentul pe evaluarea, cunoasterea si directionarea evolutiei viitoare si pe planificarea stiintifica a
activitatii. Autoritatea si responsabilitatea apartin managementului de grup ce elaboreaza o strategie

coerenta si unitara.



Cea mai formalizata abordare este cea planificatd, iar cea mai putin formalizatd este abordarea
antreprenoriala.

I. Modelul bazat pe analiza mediului pentru asigurarea unei profitabilitati superioare. Acest
model explica influenta dominanta a mediului exterior asupra actiunilor strategice ale firmei. El porneste
de la urmatoarele premise:

- Mediul exterior (in special ramura de activitate in care actioneaza firma respectiva si concurenta din
cadrul ei) impune restrictii care influenteaza strategia ce va fi adoptata de acea firma;

- Majoritatea firmelor care actioneaza intr-o anumita ramura sau domeniu de activitate se presupune ca
controleaza resurse similare si au strategii similare;

- Resursele folosite pentru implementarea strategiilor sunt mobile intre firme, fapt pentru care orice
diferente de resurse posibil sa apara intre firme nu vor dura prea mult in timp.

Potrivit acestui model, firmele sunt impulsionate sa gaseasca cea mai atragatoare ramura in care sa
concureze. Tn acest caz competitivitatea firmelor poate creste numai dacé ele actioneaza intr-o ramura
care are cel mai mare potential de profit si daca stiu cum sa-si foloseasca resursele pentru a implementa
cea mai adecvata strategie. Un instrument util in acest sens este modelul lui Michael Porter al celor cinci
forte care influenteaza concurenta intr-o ramura. Conform acestuia, firma este impulsionata sa aprecieze
potentialul de profit al ramurii si s& gaseasca strategia care i-ar asigura o0 pozitie concurentiala avand in
vedere trasaturile structurale ale ramurii.

Modelul lui Porter sugereaza faptul ca firmele pot obtine profituri peste nivelul mediu aplicand fie o
strategie a leadershipului in privinta costului (adica sa ofere produse standardizate la preturi mai mici), fie
o0 strategie de diferentiere (adica sa ofere produse diferentiate pentru care consumatorii sunt dispusi sa
plateasca mai mult).

Modelul bazat pe analiza mediului pentru asigurarea unei profitabilitati superioare pune in evidenta
faptul ca firmele reusesc sa obtina o profitabilitate superioara daca ele implementeaza strategia dictata de
caracteristicile mediului exterior. Firmele care Tsi asigura sau dezvolta abilitati si competente cerute de
mediul exterior este foarte probabil ca vor supravietui, iar restul firmelor vor de faliment. Prin urmare,
profitabilitatea superioard este determinatda mai mult de caracteristici externe decat de unicitatea

Daca o firma reuseste cu succes sa-si puna de acord resursele sale cu perspectivele mediului extern
sau le foloseste pentru a reduce, respectiv a elimina impactul pericolelor provenite din mediul exterior,
atunci ea realizeaza o adaptare strategica.

n perioada 1960-1980 mediul exterior a constituit o determinant’ de baza a strategiilor adoptate de
catre firmele din tarile cu economie de piata pentru a-si asigura succesul.

Modelul bazat pe resursele firmei pentru asigurarea unei profitabilitati superioare. Acest
model presupune cé fiecare firma are resurse si competente unice care constituie baza fundamentarii

strategiei sale si totodata o sursa primara a profitabilitatii. De asemenea, de-a lungul timpului firmele



dobandesc diferite resurse si isi dezvoltd competente unice. In consecintd firmele care concureazd Tn
aceeasi ramurd pot sa nu aiba resurse Si competente cu aceeasi relevantd sub aspect strategic.
Competentele unei firme exprima capacitatea acesteia de a folosi eficient resursele disponibile.

De asemenea, acest model presupune ca resursele nu prezinta un grad ridicat de mobilitate ntre
firme. Diferentele dintre resursele de care dispun firmele (aspect ce face ca ele sa nu poata fi usor
imitate), precum si modul concret in care ele sunt folosite constituie baza avantajului concurential.
Resursele firmei (umane, materiale, financiare) considerate separat nu pot genera un avantaj concurential
sustinut. Tn general, numai prin combinarea si integrarea unui ansamblu de resurse se poate obtine un
asemenea avantaj.

Spre deosebire de modelul anterior, acest model considera ca resursele si competentele unei firme
(adica mediul intern al acesteia) sunt mai importante pentru determinarea actiunilor strategice decét
mediul exterior firmei. Tn loc s se axeze pe acumularea acelor resurse care sunt necesare implementarii
strategiei dictate de conditiile si restrictiile din mediul exterior, acest model sugereaza faptul ca unicitatea
resurselor si competentelor unei firme ofera baza formularii strategiei acesteia.

Strategia aleasa va permite firmei sa foloseasca la maxim competentele cheie sau esentiale de care
dispune, potrivit perspectivelor pe care i le ofera mediul exterior. Resursele si competentele care servesc
ca surse ale avantajului concurential al unei firme fata de concurenti constituie competentele cheie sau
esentiale ale acesteia.

Resursele si competentele unei firme nu au in totalitate potentialul de a constitui baza unui avantaj
concurential sustinut. Acest potential este realizat atunci cand resursele si competentele sunt: valoroase
(adica permit firmei sa fructifice perspectivele oferite de mediul exterior si sa neutralizeze pericolele
provenite din acest mediu); rare (adica putini concurenti le detin; imperfect imitabile (adica alte firme nu
le pot dobandi); nesubstituibile (adica nu au alt echivalent).

Tntr-o economie global3, nivelul de calificare al fortei de munca de care dispune o firma este de o
importanta critica pentru asigurarea unui avantaj concurential sustinut. Cu toate acestea, angajarea unui
personal calificat nu are in mod necesar ca rezultat un avantaj concurential. Numai dacad firma Tsi
stabileste un program de pregatire a fortei de munca si combina resursele umane cu alte resurse Si
competente, atunci ea poate spera ca forta de munca sa devina o competenta cheie.

TEMA 3. Analiza grupurilor strategice si a sistemelor concurentiale

La nivelul acestei etape sistemul informational are ca principald functie aceea derivatd din
dimensiunea organizationald, reprezentatd de evaluarea potentialului structurii firmei si pe cel al pietei
(stokeholders). La nivelul analizei externe se va realiza o analiza complexa asupra grupurilor strategice si
a sistemelor concurentiale iar la nivelul analizei interne se va avea in vedere evaluarea profitului si a

.....

analiza mediului ambiant al intreprinderii.



Performantele firmei, reflectate Tn profituri si rentabilitate a firmei se explicd pe de o parte prin
caracteristicile concurentiale ale sectorului economic in care activeaza, mai exact prin presiunile externe
asupra cifrei de afaceri si a veniturilor. Pe de alta parte performantele grupului strategic la care apartine si
concurenta existenta intre acestea influenteaza asupra profiturilor, preturilor si calitatii obtinute prin
presiuni constante asupra extinderii si restrangerii pietelor. Nu in ultimul rand costurile si capitalurile vor
fi un factor de influentd asupra rentabilitdtii prin actiunea segmentelor de activitati si a segmentelor de
cerere de pe piete si modificari ale costurilor produselor si serviciilor, precum si ale eficientei activitatilor
odatad cu maturitatea sectorului.

Dinamica concurentiala a grupurilor strategice dintr-un domeniu de activitate este puternic
influentata de:

- numarul de grupuri strategice si marimea lor relativa. Cu cat numarul de grupuri strategice este mai
numeros si de talie echivalenta cu atat concurenta este mai acerba;

- gradul de interdependenta al grupurilor pe piata. Daca servesc aceeasi cerere concurenta intre grupuri
este mai mare decét dacé servesc cereri diferite ( clienti specializati );

- distanta intre grupurile strategice pe harta. Cu céat distanta este mai mica fintre grupuri cu atat
concurenta este mai mare.

n acelasi context vor fi analizati factorii de influentd ce conditioneaza si vor produce modificari
asupra grupurilor strategice. Pe aceastd baza se vor cuantifica toate restrictiile externe impuse asupra
preturilor si calitatii, pe baza cdrora se vor elabora strategiile majore ale firmei si organizarea activitatii in
asa fel incat sa se atinga profiturile maxime din piatd la o calitate si pret corespunzatoare.

Analiza contextului concurential se realizeaza la nivelul domeniului de activitate. Orice domeniu de
activitate se integreaza intr-o filiera de transformari care merge de la materia prima pana la produsul finit
cerut de client. Fiecare domeniu de activitate este prins ca intr-un lant intre un domeniu de activitate-
furnizor si un domeniu de activitate-client. Acestea din urma exercita asupra domeniului de activitate
studiat presiuni care determina o concurenta intre domeniile de activitate din filiera. Fiecare domeniu de
activitate dintr-o filierd poate ocupa 1n procesul de schimb pozitii diferite Tn cadrul filierei. Tn cadrul
domeniului de activitate studiat, o firma este influentatd de numarul de firme care au acces la acest
domeniu de activitate si de aparitia unor produse de substituire. Astfel, asupra unui domeniu de
activitate sunt exercitate presiuni din partea firmelor ce se afla in domeniile de activitate din aval si din
amonte pe de o parte si amenintari ale celor ce doresc sa intre in domeniul de activitate si/sau amenintari
ale unor produse nlocuitoare pe de alta parte.

Presiunile exercitate asupra unui domeniu de activitate pot fi de mai multe genuri. Modelul
fortelor competitive de pe o piatd, conceput de M. Porter®, consté in agregarea elementelor intr-o viziune

unitara. Acest model a devenit, rapid element de referintd la scara mondiala n literatura si Tn practica

® M. Porter - Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press, New York,
1985, pag.5 si urm.
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manageriald pentru caracterul sau sintetic si pentru faptul ca identifica clar fortele cele mai intense

comune pietelor specifice tuturor industriilor, in ciuda diferentelor apreciabile care exista in acelasi timp,

intre piete.

A.) Tn centrul tabloului competitiei de pe o piata se afla fortele competitive generate de actiunile si
reactiile firmelor rivale, care opereaza pe piata respectiva potrivit strategiei lor competitive.

Rivalitatea dintre firmele existente pe o piatd prezintd, o serie de aspecte relevante:

- Exista o manifesta relatie de proportionalitate directd intre intensitatea competitiei manifestate pe o
piata si numarul firmelor rivale existente pe ea;

- Céand o industrie se afla Tn stadiul dezvoltarii rapide, deci piata specifica ei isi extinde accelerat
dimensiunile, intensitatea competitiei nu este deosebitd;

- Exista o relatie de proportionalitate inversa intre intensitatea competitiei manifestatd pe o piata si
gradul de diferentiere a produselor/serviciilor oferite;

- Exista o relatie de proportionalitate directa intre intensitatea competitiei si capacitatea firmelor de a
folosi instrumentele competitive, in primul rand reducerile de preturi;

- Existd o relatie de proportionalitate directa intre intensitatea competitiei si avantajele dobéandite n
urma efectuarii unei miscari strategice de succes;

- Exista o relatie de proportionalitate directa intre intensitatea competitiei de pe o piata si intensitatea
barierelor la iesirea de pe piata respectiva;

- Rivalitatea de pe o piatd se intensifica atunci cand firme puternice din afara industriei de profil
achizitioneaza firme slabe de pe piatd, investesc mult pentru emanciparea lor si le transforma in
competitori redutabili.

Tn sinteza, potrivit lui M. Porter, determinantii intensitatii cu care se manifestd pe piata rivalitatea
dintre firme sunt, Tn esenta, urmatorii: rata de crestere a industriei; raportul costurile fixe/valoarea
adaugata, care diferentiaza, sensibil firmele pe planul pozitiei lor competitive pe piatd; existenta cu
intermitentd a unor supracapacitati de productie; gradul de diferentiere a produselor/serviciilor;
preferintele cumparatorilor pentru anumite marci de produse si atasamentul lor fata de acestea; costurile
comutarii de la o marca de produs la alta; gradul de concentrare a firmelor in cadrul industriei;
diversitatea firmelor competitoare, in primul rand din punctul de vedere al strategiilor urmarite;
complexitatea informationala a monitorizarii permanente si detaliate a pietei; mizele corporative, ale
concentrarii firmelor; intensitatea barierelor la iesire.

B.) Presiunile exercitate de furnizori si clienti asupra unui domeniu de activitate isi au radacinile
in puterea relativa pe care o pot detine doua verigi ale unei filiere si conduc la o concurenta ntre
domeniile de activitate constituind concurenta intersectoriala.

Pentru a masura pericolul pe care aceste presiuni 1l fac sa pluteasca asupra domeniului de activitate

studiat se analizeaza relatiile pe care acesta le intretine cu furnizorii si clientii.



Relatiile din filiera furnizori — domeniu de activitate — clienti sunt Tn principal influentate de
urmatorii factori:

1. Tncadrarea ntr-un cost acceptabil, aceasta conferind furnizorilor si clientilor o putere importanta
si de multe ori, daca numarul furnizorilor sau al clientilor este redus si presiunile acestora asupra
producatorilor sunt mari, producéatorii pentru a avea costuri competitive pe piatd sunt nevoiti sa intre in
domeniile de activitate ale furnizorilor sau clientilor - firme.

2. Repartizarea valorii adaugate. Tn timp partenerii dintr-o filierd cunosc precis costurile si
castigurile fiecaruia si supun la presiuni pe cel care are o valoare adaugata mai mare, indiferent de pozitia
pe care acesta o are in filiera furnizor — producator — client. Aceste presiuni dispar numai daca este o
repartizare echitabil& a valorii adaugate.

3. Calitatea legata sau calitatea produsului sau serviciului oferit de un producator este in mare
masura legata de calitatea ce acesta o cumpara de la furnizor si deci acesta poate determina presiuni
asupra clientului sau.

4. Diferentierea produselor, da putere in raport cu clientul celui ce are posibilitatea s realizeze
aceasta, furnizor sau producétor, dar pe masura ce produsele se banalizeaza rolurile se inverseaza, deci
puterea trece de partea clientului.

5. Costul de transfer ce se masoara prin marimea cheltuielilor atrase de schimbarea furnizorului. Cu
cat costul de transfer este mai mare cu atat presiunea furnizorului este mai mare.

6. Concentrarea schimburilor, va determina presiuni din partea domeniului de activitate ce are un
unic reprezentant pe o anumita piata. In aceste situatii puterea de negociere a reprezentantului unic este
foarte mare.

7. Concentrarea relativa a schimburilor, se referd la raportul dintre numarul de firme din domeniile
de activitate vecine intr-o filiera. O concentrare mai mica intr-un domeniu de activitate va determina
acest domeniu de activitate la presiuni asupra domeniului de activitate vecin ce are o concentratie mai
mare de firme. Raportul dintre fabricantii de jucarii si distribuitorii acestora pe piata americana determina,
datoritd numarului relativ mic al distribuitorilor in raport cu numarul producatorilor, presiuni ale
distribuitorilor asupra producétorilor.

C.) Noii veniti sunt firme care ar putea intra in domeniul de activitate studiat cu o oferta
competitiva. Acestia pot produce modificari semnificative ale industriei prin capacitatile de productie si
resursele pe care le introduc in competitie, eforturile intense pe care le desfasoara pentru a se insera
avantajos pe piata si eventualele noi conceptii strategice pe care le promoveaza.

De exemplu in domeniul de activitate al producerii ambalajelor au intrat cu o oferta competitiva pe
piatd producatorii ce utilizau tehnica de calcul.

D.) Produsele inlocuitoare sunt produse care in fapt Tndeplinesc aceeasi functiune sau una mai
larga ca a vechiului produs aducéand astfel utilizatorului o utilitate mai mare la un pret competitiv si 1si au

originea n principal Tn evolutia tehnicd. Amenintarile de substituire trebuiesc cautate Tn: noile tehnologii
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ajunse la maturitate,  posibilitatile de transfer de tehnologie, activitdti conexe, emanciparea

consumatorilor, utilitatea produsului privita Tntr-o viziune cat se poate de larga — exemplul cafelei

macinate sau instant care a facut aproape sa dispara rasnita de cafea.

Un nou concurent sau un nou produs nu pot sa patrunda intr-un domeniu de activitate decat daca
accesul la acel domeniu este posibil si dacd firmele deja existente Tn domeniul de activitate permit
intrarea.

Factorii care apara un domeniu de activitate de amenintarile externe sunt:

- accesul la tehnologii. Cu cat tehnologiile unui domeniu de activitate sunt mai greu accesibile, precum
competente profesionale deosebite sau protejarea printr-un brevet, cu atat este limitata posibilitatea
de acces a noilor veniti, deoarece sunt implicate costuri ridicate care conduc la preturi ridicate ceea ce
conduce la un avantaj de pret a celor ce sunt deja in domeniu;

- costurile competitive, experienta acumulata de firmele din domeniu este greu de ajuns din urma;

- costurile de transfer constituie o bariera la intrarea intr-un domeniu de activitate prin rigidizarea
relatiilor intre furnizor-producator-client, de multe ori accesul la furnizori si accesul la circuitele de
distributie fiind imposibil;

- diferentierea produselor mareste piedicile ce stau n calea celor ce vor sa intre in domeniu, fiind greu
ca noii veniti sa initieze o oferta mai generoasa;

- mobilitatea serviciilor;

- imaginea de marca a unor firme din sector;

- obstacolele de iesire din domeniul de activitate care pot fi de natura economica, strategica prin
complementaritatea cu alte domenii de activitate ce impiedica iesirea, politice si sociale, psihologice -
infrangerile fiind greu de acceptat.

Modelul ofera posibilitatea de evaluare a fiecédrei forte in parte, a impactului actiunii conjugate a
acestora si, in final, a profitabilitatii potentiale pe care industria respectiva o asigura. Pe baza evaluarii
realiste a fortelor competitive de pe piata, firma isi poate stabili propria strategie competitiva astfel incat:

- sa se protejeze cat mai bine de efectele nefavorabile ale actiunii fortelor competitive;

- sa foloseascd, in avantajul ei, regulile care guverneaza competitia pe piata pe care opereaza;

- sa-si asigure o pozitie competitivda cat mai puternica Tn raport cu celelalte firme de pe piata,
fructificandu-si adecvat abilitatile si competentele distinctive pe care le poseda.

Topografia concurentei ntr-un domeniu de activitate reprezinta un alt punct de interes al
informatiilor vehiculate prin sistemul informational.

Tn cadrul unui domeniu de activitate firmele obtin performante diferite, iar acestea sunt determinate
de strategiile adoptate de catre acestea. Strategia unei firme se manifesta printr-un ansamblu de alegeri
coerente asupra fiecdruia din urmatoarele elemente: gradul de specializare, politica de preturi, modul de
distributie, calitatea produselor, imaginea de marca, gradul de integrare pe verticala, costurile, relatiile cu

puterile publice, tehnologiile.
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Tntr-un domeniu de activitate se identificd 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 sau strategic si obtine performante economice determinate si de
pozitia pe care o are in filiera furnizor - producator — client.

Se poate trasa o topografie a grupurilor strategice dintr-un domeniu de activitate alegand ca axe de
coordonate cele mai importante doua elemente (atributele) ce definesc strategia unei firme.

Analiza grupurilor strategice permite trasarea unei topografii a concurentei in cadrul sectorului,
fara a tine cont de presiunile exercitate de catre furnizori, cumparatori, noi produse sau noi producatori ce
au fost analizate la nivelul previziunii. Se realizeaza astfel o imagine fidela a organizarii pietei actuale si a
tendintelor de reorganizare pe termen mediu si lung.

Grup A - Gama completd, integrare verticala extinsa, costuri de productie reduse, servicii putine,
calitate superioara.

Grup B — Gama redusa, asamblare, pret ridicat, tehnologie complexa, calitate inferioara.

Grup C — Gama medie, pret mediu, calitate mediocra.

Grup D — Gama restransd, automatizare extinsa, preturi reduse, servicii putine, calitate medie.

Topografia grupurilor strategice dintr-un domeniu de activitate nu este rigida, ea evolueaza mai
repede sau mai Tncet functie de maturitatea domeniului de activitate si de comportamentul concurential al
firmelor din domeniul de activitate.

Evolutia acestor factori este puternic influentatd de maturitatea domeniului de activitate. Atunci
cand domeniul de activitate ajunge la maturitate pozitia firmelor in domeniu are tendinta de a se rigidiza,
mobilitatea specifica ihceputului se estompeaza.

Tntr-un asemenea context grupurile strategice pot aborda un comportament: defensiv ce le face s&
ridice la maximum barierele cu scopul de a se proteja de agresiunile interne si externe; ofensiv ce le
Tmpinge sa modifice echilibrul de forte ce genereaza jocul concurential; proactiv ce consta in a exploata
mai bine dinamica concurentiala.

Analiza topografiei unui domeniu de activitate determind pozitia actuala a firmei si determina
orientarea viitoare a acesteia. Exista trei orientdri majore: ramanerea firmei in acelasi grup strategic,
intarirea pozitiei firmei Tn cadrul grupului si intarirea pozitiei grupului Th competitia din domeniu;
intrarea firmei Tn alt grup strategic care sa-i ofere firmei o pozitie mai buna; crearea unui alt grup
strategic prin explorarea punctelor albe de pe harta.

Sistemul concurential. Tncadrarea unei firme Tntr-un anumit tip de sistem concurential se
realizeaza pe baza a doua criterii: posibilitatea unei firme de a oferi o diferentiere mai mare sau mai mica
a produselor sau serviciilor; posibilitatea unei firme de a dispune sau nu de avantaj concurential pe piata.

Combinand cele doua criterii rezulta patru mari sisteme concurentiale:
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dar se poate obtine un avantaj concurential mare pe piatd prin preturi mici datorate unor costuri mici
generate de un volum mare de productie.

Tn cadrul sistemelor concurentiale de volum exista un numar redus de concurenti, liderii sunt foarte
puternici avand o rentabilitate mare. Se recomanda o dezvoltare de piata mai rapida decat a concurentei
pentru a ameliora pozitia costurilor.
produselor, iar avantajul concurential mare se bazeaza pe produse specifice cu preturi specifice.

Tn cadrul acestor sisteme concurentiale concurenta este severd, numarul de firme este mare si cele
care domina nisele sunt foarte rentabile. Este recomandat ca firmele sa-si dirijeze eforturile spre apararea
niselor, spre obtinerea unor preturi specifice.

c. Sisteme concurentiale de fragmentare sunt cele in care existd posibilitati multiple de
diferentiere, dar sunt evolutive ceea ce nu confera un avantaj concurential durabil si decisiv

Tn aceste sisteme concurentiale sunt multi concurenti de talie mic&, care intrd si ies din sistem
continuu, iar o firma mare este dezavantajata fatd de una mica. Se recomanda trecerea intr-un sistem
concurential de volum sau Tn unul de diferentiere daca acest lucru este posibil.

d. Sisteme concurentiale in impas caracterizate prin faptul ca nu se poate obtine un avantaj
concurential decisiv nici prin diferentiere nici prin volum, tehnologiile sunt usor accesibile, iar talia
firmelor nu permite atingerea unor costuri competitive, exista obstacole mai mari la intrare decét la
iesire, cererea este mai mica decét oferta.

Analiza concurentei. Acest tip de analiza va furniza raspunsuri la intrebarile: Ce competente are
concurentul n fiecare domeniu functional?; Unde este cel mai bun si unde este cel mai slab?

Dar pentru ca analiza sa fie completa trebuie s raspunda si la alte intrebari cum ar fi:

+Cat de mare este capacitatea de crestere a concurentei in raport cu personalul, capacitatile de
productie?

+Ce crestere de durata poate sé aiba concurentul n domeniul financiar?

+Ce influentd are capitalul extern asupra cresterii de durata?

+Ce influentd are capitalul extern asupra rezultatelor pe termen scurt?

&1n ce masurd este concurentul capabil s& reactioneze la masurile celorlalti concurenti sau sa
declanseze o ofensiva rapida?

#Poate concurentul sa-si permitd concurenta Tn domeniul costurilor, sau linii de productie complexe,
sau lansarea de produse noi?

&Are concurentul posibilitatea de a reactiona la modificdri exogene ca: o ratd rapidd a inflatiei,
modificari tehnologice, recesiune, cresteri de salarii, modificari ale legislatiei?

+Este capabil concurentul sa poarte “batalii” pe termen lung in care veniturile si cash-flow-ul sa fie

permanent sub presiune?
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TEMA 4. Stabilirea obiectivelor strategice de afaceri

Acest gen de obiective au in vedere orizonturi indelungate, de reguld 3-5 ani si se referd la
ansamblul activ al firmei sau la componente majore ale acesteia.

Din punct de vedere al continutului, obiectivele fundamentale se impart in doua categorii : obiective
economice, obiective sociale.

Obiectivele economice sintetizeaza si cuantifica scopurile avute in vedere, pe termen lung. Cele mai
frecvente obiective de acest tip sunt : castigul pe actiuni, valoarea actiunii, echilibrul financiar,
coeficientul de eficacitate a capitalului, nivelul productiei, volumul vanzarilor, CA, cota parte din piata,
calitatea produselor si serviciilor. Obiectivele economice sunt cele cu pondere determinanta in
managementul firmei.

Obiectivele sociale sunt mai putin frecvente in structura firmelor, dar cu dependentd de crestere
rapida in ultimul deceniu, mai ales pentru firme mari si mijlocii. Exemplu : (controlul poluarii; cooperarea
cu autoritatile; salarizarea si conditiile de munca ale salariatilor; satisfacerea clientilor prin calitatea,
durabilitatea, flexibilitatea si pretul produselor si serviciilor oferite; permanentizarea furnizarilor in
schimbul oferirii de produse de calitate , la preturi acceptabile si termenele cuvenite ).

O alta clasificare a obiectivelor se face in functie de modul de exprimare: obiective cuantificabile si
obiective necuantificabile.

Misiunea firmei odata stabilitd risca sa ramana o simpla declaratie de intentii ale managementului
de varf al acesteia daca nu este concretizata in performante-tinta concrete pe care firma isi propune s& le
realizeze la un anumit orizont de timp.

Obiectivele strategice reprezinta declaratii sintetice exprimate cantitativ cu privire la ce isi propune
firma s& realizeze intr-un anumit interval.

Altfel obiectivele strategice constituie mijlocul prin care misiunea firmei, formulatd in termeni
generali, se “traduce” Tn rezultate asteptate al caror nivel conditioneaza realizarea misiunii.

Precizarea obiectivelor strategice este importanta in cadrul sistemului managementului strategic al
firmei din urmatoarele ratiuni principale :

+Constituie 0 premisa esentiald a asigurdrii unui climat de ordine si randament in cadrul firmei, o
conditie ,,sine qua non” a eficientei actiunilor;

&Asigurd repere clare de referintd pentru factorii de decizie din cadrul firmei si pentru unitatea
orientarii deciziilor luate la diferite niveluri ierarhice. Obiectivele devin in aceste conditii, adevéarate
“constrangeri” pentru procesele decizionale si ,standardele” dezirabile pentru comportamentul si
actiunile salariatilor;

£Oferd o bazd sigura de referintd pentru aprecierea performantelor firmei si a realizarii planurilor si
programelor pe care aceasta si le-a propus potrivit misiunii asumate;

+Permite “pozitionarea” firmei Tn mediul ei de actiune prin precizarea pozitiei pe care urmareste sa o

detina si cuantificarea contributiei ei in cadrul mediului.
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Unele obiective strategice se refera la relatiile firmei cu mediul si cuantifica pozitia competitiva a
acesteia, contureaza imaginea pe care vrea s& o detind in perceptia clientilor, furnizorilor, creditorilor,
concurentilor, publicului Tn general, reflecta capabilitatile pe care le are. Alte obiective au incidenta
interna si se referda, in principal, la performantele economico-financiare pe care firma isi propune sa le
realizeze.

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

+Indicatorul la care se referd, de exemplu, volumul fizic al productiei sau serviciul efectuat, cifra de
afaceri, productivitatea, cota de piata acoperita cu produsele si serviciile firmei, rata profitului etc.;

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

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

Pentru a-si indeplini corespunzator rolul de jaloane ale directionarii actiunilor pe care firma
urmeaza sa le desfasoare potrivit misiunii pe care si-a asumat-o, la exprimarea obiectivelor trebuie sa se
tind seama de urmatoarele cerinte:

+sa se refere la un singur subiect, sa exprime un singur element de referintd, doar astfel putandu-si
asigura claritatea, precizia, inlaturarea ambiguitatilor;

+sd fie usor masurabile, adicd formulate Tn termeni cantitativi;

453 exprime rezultate de obtinut si nu activitati sau actiuni de Tndeplinit;

453 aibd termene precise de realizare;

%53 fie realiste, realizabile.

Fiecare firma are, in functie de profilul industriei Tn care se inscrie prin activitatea ei si de specificul
propriu, anumite domenii esentiale in care isi stabileste obiectivele strategice. Existd Tnsd si domenii
comune tuturor firmelor economice, indiferent de profilul si de specificul lor. La nivelul unei firme
identificam opt asemenea domenii:

+Profitabilitatea, domeniu pentru care obiectivele pot fi exprimate sub forma profitului, ratei
profitului, venitului din investitii, castigul pe actiune, raportul profit/vanzarii etc.

+Situarea pe piata a firmei si competitivitatea ei, domeniu Tn care formele de exprimare a obiectivelor
pot consta in cota de piata acoperita cu produsele si serviciile proprii, volumul vanzarilor, nisa de
piata disponibild, ponderea cheltuielilor de reclama si publicitate in totalul cheltuielilor.

+Inovarea domeniu Tn care exprimarea obiectivelor se poate face in forma baneasca sau de parametri

tehnico-economici ai produselor care vor fi lansate pe piata.
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& Productivitatea este ea Tnséti un obiectiv care se exprima in diferite unitati de masurd — numarul de
piese fabricate de un muncitor intr-un schimb, productia raportata la numarul de salariati, productia
raportata la numarul de muncitori.

+Performantele lucratorilor. Pentru acest domeniu se pot adopta obiective exprimate in termeni de
productivitati specifice (numar de piese produse in unitatea de timp, numar de clienti serviti in
unitatea de timp), precum si diversi alti termeni (numarul de ore de absenta de la program, numarul
minim de sdptdmani in care fiecare salariat urmeaza un program de perfectionare profesionald).

+Performantele si pregatirea managerilor, domeniu n care identificarea obiectivelor specifice este
mai dificila, date fiind particularitatile muncii de conducere. Efortul de identificare a unor forme céat
mai sugestive de reflectare Tn obiective ale calitatii prestatiei manageriale poate conduce la expresii
de factura ponderii timpului consacrat sedintelor in timpul total de lucru al managerilor, deciziilor
luate Tn problemele majore ale firmei pe parcursul unui an, ponderii deciziilor delegate la nivelurile
inferioare Tn numarul total al deciziilor luate la un anumit nivel, vitezei de reactie la luarea deciziilor
majore, numarul minim de saptaméni in care managerii participd anual la programele de
perfectionare manageriald, numarul titlurilor de consacrare stiintifica si profesionala.

+Resursele si materialele. Pentru fiecare categorie de resurse (umane, financiare, materiale,
energetice) exista forme specifice de exprimare a obiectivelor si anume: 1) pentru resursele umane —
fondul de timp de lucru, numarul de ore sau zile de absente nemotivate, numarul de ore de intérzieri,
numarul de plecari din cadrul firmei, numarul de angajari etc., toate raportate la 0 anumitd unitate
de timp; 2) pentru resursele financiare — ponderea capitalului propriu in capitalul total al firmei,
volumul mediu al fluxului banesc, gradul de ndatorare, solvabilitatea patrimoniala etc.; 3) pentru
resursele materiale — capacitatea de productie, 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 energetica, consumul energetic
total, nivelul cheltuielilor energetice etc.

+Relatiile publice, domeniu n care obiectivele se exprimd in termenii numarului de contacte cu
publicul, numarului de audiente acordate, numarul de reclamatii privind calitatea produselor si
serviciilor oferite, ponderii cheltuielilor de reclama si publicitate in totalul cheltuielilor, numarul
sondajelor efectuate Tn randurile clientilor cu privire la calitatea produselor si serviciilor
achizitionate de la firma.

Stabilirea obiectivelor. Demersul managementului de varf al firmei de stabilire a obiectivelor
strategice ale acesteia, din care deriva apoi suita de obiective prezentate anterior, se gaseste sub incidenta
unor factori majori, care afecteaza, in masura importanta, obiectivele alese. Acesti factori se refera la
situatia mediului de actiune a firmei, la conditia ei internd si la sistemul de valori pe care il promoveaza

managementul de varf.
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Fortele de actiune si tendintele care se manifestd in mediul de actiune a firmei influenteaza
stabilirea obiectivelor pe numeroase céi. Reglementarile legislativ-normative privind sistemul de impozite
si taxe, Tmpiedicarea manifestarilor monopoliste si respectarea concurentei pe piata, prevenirea poluarii
mediului, protejarea intereselor consumatorilor etc. pot Tmpiedica stabilirea unor obiective prea
ambitioase Tn domeniul profitabilititii firmei. Tn acelasi sens actioneaza si presiunile sindicale privind
majorarile salariale, reducerea programului de lucru, modificarea sistemului de sporuri acordate pentru
conditii speciale de munca etc. Clientii doresc s& cumpere produse si servicii la preturi si tarife cat mai
mici cerintd pe care eventual pot sa o satisfaca unii concurenti. Furnizorii care detin pozitii
cvasimonopoliste pot impune preturi si conditii de livrare Tmpovaratoare pentru firma, afectandu-i sensibil
cheltuielile de productie etc.

Al doilea factor determinant al stabilirii obiectivelor este situatia internd a firmei, resursele sale
disponibile si distributia prerogativelor decizionale de-a lungul liniilor ierarhice. Activitatea bine
organizatd, suficienta resurselor disponibile pentru desfasurarea activitatii, climatul organizational
puternice pentru fixarea unor obiective ambitioase, solicitante pentru intreg personalul firmei. Relatiile
interne de putere n interiorul firmei — exprimate prin raporturile dintre managementul de varf si
managerii de la celelalte niveluri, prin gradul sustinerii initiativelor manageriale de catre personalul firmei
si detinatorii de interese Tn activitatea acesteia si prin conlucrarea dintre manageri si specialisti din
domeniul planificérii strategice — conditioneaza, de asemenea, magnitudinea obiectivelor ce se stabilesc.

Aprofundand problema stabilirii obiectivelor, vom considera ca la nivelul firmei acestea rezulta din
confruntarile sferelor de putere implicate Tn orientarea activitatii curente si a dezvoltarii viitoare a firmei
sl anume:

+Coalitii externe ale proprietarilor, furnizorilor, clientilor, sindicatelor, publicului in general, care
exercita asupra firmei influente sub forma normelor de comportament anumitor constrangeri,
controalelor efectuate, campaniilor de presiune, prezentei unor membri din exteriorul firmei in

Consiliul de administratie al acesteia;

+Coalitii interne ale: membrilor managementului de varf; celorlalti manageri; specialisti in domeniul
planificarii strategice; membrilor diferitelor profesiuni exercitate in cadrul firmei; sindicalistilor
firmei; personalului de executie.

Cel de-al treilea factor determinant al demersului de stabilire a obiectivelor firmei il constituie
sistemul de valori promovate de managementul de varf al acesteia, corespunzator formatiei de baza si
pregatirii managerilor, experienta lor, mediul socio-cultural din care provin si cdruia Ti apartin,
convingerile si informatiile pe care le receptioneaza. Sistemul de valori promovat se manifesta printr-un
set specific de atitudini si comportamente ale componentilor managementului de varf, care isi pune, in
mod vadit, amprenta asupra modului in care se stabilesc obiectivele firmei, asupra ,, personalitatii”

acesteia, asupra imaginii pe care si-o contureaza si o transmite n interiorul ei.
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Valorile care pot fi promovate, Tn general, sunt de urmatoarele naturi: teoretice — care presupun
orientarea spre cunoastere si investigare; economice — carora le este specifica orientarea pragmatica,
finalizatoare, subordonata criteriului eficientei; sociale — pentru care orientarea spre factorul uman este
definitorie; politice — carora le este specifica orientarea spre putere; religioase — caracterizate prin
orientarea spre elementele transcedentale si promovarea unitdtii Tn univers; estetice — pentru care
orientarea spre forma si armonia formelor este determinanta’.

Tn demersul complex al stabilirii obiectivelor, sunt promovate combinatii in diferite proportii ale
valorilor mentionate. Combinatiile se traduc in manifestari atitudinale si comportamentale ale
managerilor firmei implicati in stabilirea obiectivelor, care afecteaza optica in care sunt abordate Si
nivelul la care se fixeaza obiectivele respective. Aceste manifestari se refera la:

+Atitudinea adoptata in rezolvarea problemelor( combativa, pasiva);

+Pozitia fata de risc (de asumare, de evitare);

+Pozitia fatd de “nou”, de inovare (inovativd, ne-inovativa);

+Preferinta pentru mediul dinamic sau pentru mediul stabil;

+Abordarea problemelor (cantitativa, calitativa);

4 Stilul de conducere (autocratic, participativ);

&Spiritul tratarii persoanelor, grupurilor de persoane, firmelor, institutiilor, organismelor
guvernamentale etc. ( de confruntare, de colaborare);

+\Viziunea privind rolul firmei (exclusiv de a realiza profit, de a avea responsabilitéti sociale);

4Stilul de luare a deciziilor (individualist, colectivist).

nclinatia managerilor, pentru una sau alta dintre manifestarile posibile la fiecare dintre atitudinile si
comportamentele trecute n revista, se face puternic simtitd Tn actiunea de stabilire a obiectivelor si n
magnitudinea fixata, finalmente, acestora.

Studiile efectuate la nivelul firmei au pus, de asemenea, in evidenta modul in care mediul firmei
influenteaza valorile promovate de manageri. Cercetarile s-au concentrat asupra diferitelor tipuri de medii
care, n final, pot fi reduse la doua.

Concluzia poate fi trasa cu privire la mecanismul stabilirii obiectivelor, factorii de influenta si caile
prin care acesti factori determina demersul managerial consacrat problemei, este ca obiectivele adoptate
n final reprezinta rezultatul unui compromis intre dorintele managerilor si nevoia de a satisface cerintele
frecvent divergente ale detinatorilor de interese in activitatea firmei (proprietatea, clienti, furnizori,
creditori, Statul etc.).

Obiectivele adoptate rezulta din numeroasele procese de “negocieri” Tnh care managerii Thcearca sa
stabileasca obiective care sa satisfaca obiective care sa satisfaca, Th cat mai mare masura, toate partile.

Procesul stabilirii obiectivelor pentru activitatea viitoare se bazeaza pe rezultatele activitati trecute si pe

" Nitd Constantin, Popescu Marius - Dictionar de marketing si de afaceri, Editura Economica, Bucuresti, 1999, pag.
263

18



obiectivele cele mai recente fixate anterior; cresterile aplicate celor mai recente obiective trecute pentru a
jalona evolutia viitoare trebuie, de asemenea, sa rezulte din punerea de acord a cererilor diferitelor grupuri
de interese.

lerarhizarea obiectivelor la nivelul firmei se stabileste de la nivelul intregii firme pana la nivelul
individual, Tn cadrul carora obiectivele fixate la un anumit nivel determina pe cele ale nivelului urmator,
rezultdnd: obiective strategice, obiective divizionale, obiective departamentale, obiective ale subunitatilor,
obiective individuale.

Concluzii aspra sistemelor strategice. Fie ca este considerat in sens larg sau restrans, sistemul
strategic al unei firme invita strategul sa acorde atentie relatiilor complexe dintre componentele acestuia.
El 7l obliga s& devind explicit in ceea ce priveste aranjamentele dorite si echilibrate ce trebuie sa fie
mentionate intre diferitele parti ale sistemului. Conceptul de sistem strategic pune in evidentd importanta
pe care o are arhitectura sistemului si ajuta la intelegerea faptului ca inovatia strategica rezida deseori in
noi forme de relatii, in noi aranjamente Tntre partile constituente sau intr-o noua definire a domeniului sau
strategic care ar putea sa procure avantaje economice nedetectate pana in acel moment.

Tndata ce a inteles acest concept, liderul intelege ca pentru a construi un sistem strategic este nevoie
din partea sa de o viziune clara a modului Tn care trebuie sa fie alcatuit si sa functioneze un asemenea
sistem, precum si de un angajament total pentru realizarea acestuia. Liderul este invitat sa faca dovada
transformandu-I involuntar intr-un sistem auto-distructiv.

Cadrul de conducere mai trebuie sa inteleaga ca tehnologiile, competentele si know-how-ul, precum
si valorile care le sprijina. Aceste fenomene care dau forta sistemului pot in acelasi timp sa incetineasca in
mod periculos ritmul de adaptare la noile realitéti ale pietei.

Liderul trebuie, de asemenea, sa se intereseze de modelul in care poate proteja know-how-ul si
tehnologiile care confera o mare valoare ntreprinderii, cat si de masurile care trebuie luate pentru ca
asimilarea de cunostinte sa fie o prioritate a sistemului si nu un fenomen individual.

Tn sfarsit, conceptul de sistem strategic face ca managementul firmei s& adopte o abordare moderna
si globala Tn fata modificarilor sistemice. Constienta de efectele contra-intuitive ale fortelor homeostatice
si de riscurile de a deregla sistemul, conducerea firmei trebuie sa inteleaga cu grija si prudenta obiectivul
schimbarii si strategia pentru a le atinge.

TEMA 5. Tipologia generala a strategiilor

Diagnosticul managerial strategic se regaseste in stabilirea strategiilor care indicd modul de
realizare a obiectivelor fixate. Aceste strategii nu apar in cadrul sistemului economic Tn forma pura, ci
datorita multiplelor conexiuni dintre elementele sale strategia se formuleaza intr-o forma apropiata de
doud si uneori mai multe dintre strategiile generice.

Clasificarea strategiilor firmei trebuie apreciata prin prisma implicatiilor sale in planul practicii

manageriale, n sensul de a oferi un spectru larg de optiuni manageriale care sa fie adoptate in functie de
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fiecare situatie concreta in parte. Trebuie, de asemenea, remarcat faptul ca intre diferitele tipuri de
strategii nu se poate trasa o linie de demarcatie strictd, acestea oglindind frecvent diferite laturi
interdependente, reunite in cadrul strategiei globale de firma, care se defineste ca fiind ansamblul
obiectivelor majore ale acesteia pe termen lung Tmpreunda cu modalitatile de realizare prevazute si
resursele alocate in vederea fructificarii avantajului competitiv proiectat in concordantd cu misiunea
firmei.

Strategiile firmei, in functie de scopul lor pot fi:

- statice, care urmaresc mentinerea pozitiei de piata a firmei, concentrandu-si atentia asupra
pastrarii aspectelor care au consacrat firma sau care au condus la succesul acesteia. Sunt strategii
subiective, care pe termen lung, Tn perspectiva transformarilor de mediu, nu-si gasesc aplicabilitatea,
conditiile lor de desfasurare fiind de cele mai multe ori depasite de evenimentele economice si sociale
insd au o importanta mare din punct de vedere teoretic, pentru fundamentarea aspectelor de principiu cu
privire la strategii;

- dinamice, care promoveaza schimbari rapide in ansamblul firmei sau la nivelul unor activitati
majore ale acesteia, caracterizate prin capacitate de adaptare la conditiile de mediu, strategii cu tenta
practica, obiective, ancorate in realitate. De altfel, dinamismul este cuvantul cheie al economiei actuale,
transpus in practica firmelor prin derularea unor strategii eficiente, concrete, usor de inteles si de urmat de
personalul implicat.

Un criteriu de referinta pentru firma in adoptarea unei strategii ofensive sau a uneia defensive n
raport cu diferitele zone ale mediului ei il poate constitui dimensiunea afacerilor ei pe piata.

Tn acest sens, R. Miles si Ch. Snow® au conturat patru orientdri strategice urmate de firme si pe care
le-au numit sugestiv:

&“Aparatori” — sunt firmele care patrund in domeniul ingust al produsului sau al pietei, si care, din
acest motiv, sunt eficiente Tn materie de costuri, practica o planificare strategica intensiva si un
control centralizat al intregii activitati, efectueaza o monitorizare limitata a mediului afacerilor;
aceasta postura se afla la o extrema a gamei optiunilor strategice posibile;

+“Prospectori” — firmele care au un cdmp de actiune larg, cauta noi segmente de produse si de piete,
efectueaza o planificare strategica cuprinzatoare si un control descentralizat al activitatilor, sunt
implicate ntr-o monitorizare extinsa a mediului de actiune, dispun de resurse subutilizate; aceasta a
doua postura se situeaza la cealalta extrema a lantului optiunilor strategice;

+“Analizatori” — desemneaza firmele care, situandu-se intre cele doua extreme, prezinta, la diferite
momente, cand caracteristicile aparatorilor cand ale prospectorilor;

&“Reactori” — sunt firme care, de asemenea, se situeaza intre cele doud extreme mentionate, care

percep schimbarile produse Tn mediu dar nu sunt capabile sa-si modifice strategia astfel incat sa

® Miles R.E.,Snow Ch. —Organizational Strategy. Structure and process, McGraw-Hill Book Company, New-York,
1978
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permitd Tnfruntarea cu succes a schimbarilor; este o postura strategicd nesustenabild, intrucéat singura

ei alternativa este adoptarea uneia dintre celelalte trei produse.

Clasificarea strategiilor generice ale firmei

Tabel nr. 8.1.

Tipuri de strategii

Scopurile urmarite

Conditiile indicate pentru

aplicare

Strategia firmei care desfasoard o

singura afacere

Cresterea volumului vanzarilor si

a profitului. Consolidarea pozitiei

pe piata

Cresterea rapida a pietei,

industrii Tn expansiune

Strategii de crestere

1. De specializare (concentrare)

2. De integrare verticala

3. De diversificare

a) Concentrica

b) Conglomerat

c) De intrare Tn noi domenii de
afaceri

4. Strategia calitdtii totale (de
filiera, de tip ,,just in time”)

Cresterea volumului vanzarilor

si a profitului

Acoperirea unui segment
crescand al pietei

Consolidarea pozitiei

competitive a firmei pe piata

Cresterea rapida a pietei,

industrii ~ Tn  expansiune,
existenta unor forte
competitive  puternice pe

piatd, resursele sunt pe cale

de epuizare

Strategia de stabilitate (neutrald)

- Varianta: Strategia de recoltare

Mentinerea pozitiei detinute pe

piata si a profitabilitatii.

Cresterea lenta a pietei,
industrii mature, cu mediu
stabil

Strategii defensive

De inversare

De restrangere propriu-zisa

De restructurare a portofoliului
De renuntare

De lichidare

De firma captiva

Supravietuirea  firmei  prin

reducerea costurilor, eliminarea
pierderilor, asanarea firmei de

activitatile nerentabile

Situatii de  recesiune

economica, de  pierderi
severe inregistrate de firma,
de recul persistent al

activitatii

Strategii de combinatie

Realizarea efectului de sinergie
prin combinarea diferitelor tipuri

de strategii anterioare.

In firmele care desfisoard
numeroase afaceri, care sunt

multidivizionale.

Tn raport cu dinamica obiectivelor propuse strategiile pot fi:

a) strategii economice de redresare, care se elaboreaza la nivelul acelor intreprinderi care se afla in

prag de faliment din cauza diferitelor dificultati;
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b) strategii de consolidare care se recomanda a fi utilizate de acele intreprinderi care au devenit
fiabile sau care se mentin ntr-o stare de echilibru fragil;

c) strategii economice de crestere si dezvoltare ce se elaboreaza de catre intreprinderile viabile din
punct de vedere economic, ce dispun de conditii si de capacitatea necesare pentru extinderea viitoare a
activitatii.

TEMA 6. Implementarea strategiilor firmei

Procesul de elaborare si analiza a structurii organizatorice parcurge cinci etape:

1. Analiza obiectivelor firmei - se axeaza pe analiza misiunii si a obiectivelor fundamentale
(strategice). Astfel se contureaza continutul si importanta fiecarei functiuni a firmei si continutul
functiilor managementului. Tot acum se face si o investigare referitoare la produsele, lucrérile si serviciile
care se produc si se comercializeaza.

2. Definirea activitatilor necesare si stabilirea continutului lor. Tn principal, se urmareste stabilirea
activitatilor care se vor desfasura in cadrul functiunilor firmei pentru realizarea obiectivelor deja
conturate. Pentru aceasta se determina pentru fiecare activitate:

+principalele atributii si sarcini care urmeaza a fi realizate;
+sistemul informational corespunzator.

3. Alcatuirea compartimentelor - se realizeaza grupul compartimentelor de manageri si se
reglementeaza raportul dintre ele. Trebuie avute Tn vedere urmatoarele criterii:

+compartimentele cele mai importante vor fi subordonate managerului general;

&prevenirea aparitiei discrepantelor fintre ponderile ierarhice prin asigurarea responsabilitatilor
corecte, a competentelor, sarcinilor si responsabilitatilor ntre conducatorii firmei;

#scurtarea comunicarilor prin introducerea formelor de comunicare orala.

Tn cadrul acestei etape se precizeazd principalii factori de influenta pentru fiecare activitate si se
determind volumul de muncé necesar. In functie de acest volum de munci se stabileste numarul de
persoane necesar Si structurarea acestuia pe fiecare activitate.

La constituirea compartimentului trebuie tinut cont de urmatoarele aspecte:

4personalul necesar pentru fiecare activitate;
+normele de compartimentare pentru personal;

4. Stabilirea propriu-zisa a structurii organizatorice - se au in vedere principiile de fundamentare a
structurii organizatorice si cerintele de rationalitate si economicitate.

Se incepe cu plasarea compartimentelor in cadrul structurii organizatorice si se determina legatura
dintre ele. Urmeaza conturarea fluxurilor informationale si precizarea competentelor decizionale si a
responsabilitatilor. Se alege tipul de structurd organizatoricd care va fi adoptat. Se elaboreaza
Regulamentul de Organizare si Functionare si fisele postului (anexe la ROF).

5. Evaluarea structurii organizatorice - se realizeaza intr-o dubla forma:
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+evaluarea functionalitatii structurii organizatorice;
+evaluarea laturii constructive a structurii organizatorice.
a) Pentru evaluarea functionalitatii structurii organizatorice este necesara o analiza calitativa
urmarindu-se urmatoarele aspecte:

- determinarea gradului Tn care structura organizatorica stabilita corespunzator cu obiectivele

activitatii firmei;

- evidentierea capacitatii structurii organizatorice de a acoperi necesitatile de functionare ale

firmei Tn concordanta cu cerintele preconizate;

- constatarea gradului de adaptabilitate a structurii organizatorice la modificarile intervenite n

exteriorul ei.

b) Pentru evaluarea laturii constructive a structurii organizatorice se are n vedere latura
constructiva a structurii organizatorice si urmareste cateva aspecte: numarul de compartimente; numarul
de niveluri ierarhice; ponderea ierarhica pentru fiecare functiune, compartiment si activitate.

Dupa elaborarea structurii organizatorice trebuie sa se tina seama de modificarile care apar,
structura organizatorica nefiind o alcdtuire data pentru totdeauna, ea trebuind revazuta periodic si adaptata

la modificarile intervenite avand loc revizuirea, actualizarea structurii organizatorice.

Implementarea strategiei de specializare la nivelul firmei

Tn situatia firmelor care opteaza pentru o strategie de specializare specific este procesul de
centralizare a luarii deciziilor care oferd posibilitatea coordonarii si controlului. Totusi in situatia
extinderii produsului pe mai multe piete strategia necesita ca afacerile locale sa aiba flexibilitatea ceruta
de adaptarea la cerintele pietelor locale.

Astfel implementarea strategiei de specializare necesitd o structura organizatoricd descentralizata,
caracterizata prin urmatoarele:

&cerintele (preferintele) din diferite piete necesitd o adaptare locald pentru ca firma sd aiba succes;
+este necesara o coordonare redusa datorita diferentelor existente ntre pietele locale;

4nU sunt necesare mecanisme de integrare intre divizii;

+nivelul de formalizare este redus;

&existd mecanisme de coordonare informala;

+sediul firmei coordoneazd miscarea resurselor financiare;

+operatiunile care se desfasoara pe pietele de actiune sunt descentralizate si independente;

& firma apare ca fiind o federatie descentralizata.

a. Structura organizatorica a firmei ce dezvoltd o afacere unica. Structurile organizatorice
specifice firmelor care se afla in fazele initiale ale dezvoltarii cu o specializare in cadrul unei singure piete
dezvolta divizii si departamente unice restrdnse n raport cu nevoile firmei. Aceastd etapd poate fi

considerata etapa afacerii unice.
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b. Structura cu departament comercial este prima forma de organizare a firmei, ce reflectd o
activitate specializata.

Departamentul comercial este format din specialisti in domeniul desfacerii si Tn afaceri
internationale dar si in domeniile aprovizionarii si gestiunii stocurilor si are ca principala sarcina
derularea vanzarilor firmei. Acest departament (serviciu) realizeaza doua functii importante:

+functia de cercetare a pietei interne si externe si de obtinere a informatiilor necesare cu privire la
piata si, n functie de aceasta, contribuie la definirea unei strategii viitoare a firmei;

+functia operativa de selectare a clientilor, de contractare si derulare a tranzactiilor.
Avantajele structurii cu departament sunt:

+Poate aduce profituri mai mari, pentru ci se elimind comisioanele acordate unor firme de
intermediere sau de comert exterior;

+Asigura o corelatie si un control mai bun asupra intregii activitati de contractare-vanzare.

Dezavantajul structurii cu departament consta in subordonarea acestui departament fata de celelalte
functiuni ale firmei, ceea ce duce la limitarea comunicarii cu celelalte compartimente, in special cu
compartimentul de productie, cercetare-dezvoltare si cel financiar.

Aceasta structura de organizare se adapteaza mai bine firmelor specializate cu linie mica de piete si
firmelor ce se afla in faza initiala a operatiunii de internationalizare, iar vanzarile din export detin o
pondere mai micé decét pe piata interna.

c. Structura specializata cu divizie geografica grupeaza activitatea specializatd a companiei pe
divizii zonale (geografice). Managerii acestor divizii raspund de activitatea companiei in zona respectiva.

Coordonarea activitatii la nivel global implica, pentru manageri, sarcini si responsabilitati sporite si,
in acelasi timp, modificarea fluxurilor din cadrul firmei. Toate aceste aspecte impun constituirea unei
structuri globale.

Orice companie specializata urmareste trei elemente in realizarea unei structuri cu divizie
geografica: gama de produse; regiunile geografice in care actioneaza; de cate departamente are nevoie
pentru realizarea actiunilor sale.

Activitatile sunt organizate pe cateva zone geografice mari, ai caror directori au in subordine
directorii din fiecare tara.

Activitatea fiecarui departament regional trebuie sa se nscrie in strategia globala a companiei.
Astfel, directorii de zond sunt direct subordonati directorului general al companiei care, prin
departamentele functionale situate la Cartierul General, realizeaza planificarea de ansamblu si controlul
activitatii fiecarui departament zonal.

Avantajele structurii cu divizie geografica:

1. Puterea de decizie a directorilor zonali fiind autonoma, ei pot efectua 0 mai rapida adaptare a
productiei, preturilor, a canalelor de distributie la cerintele pietei;
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2. Cunoasterea Tn amanunt a cerintelor locale, ceea ce duce la realizarea unor economii la scara
regionalg;

3. Atunci cand apar probleme, directorul regional (vicepresedintele) poate gasi si implementa solutii
mult mai rapid, prin transfer de tehnologie sau de resurse;

4. Presedintele (directorul general) poate consilia Cartierul General atunci cand se iau decizii de
patrundere pe o piatd, indicand care din filialele existente este cea in masura sa realizeze penetrarea pe
aceasta piata.

Dezavantaje structurii globale geografica:

1. Deoarece divizia are un numar mare de piete, fiecare departament regional fiind raspunzator de
realizarea acestuia, poate avea loc un efect de dublare a resurselor necesare, a activitatilor de productie,
ceea ce determina cresterea costurilor si reducerea eficientei;

2. Poate influenta lipsa de interes a departamentelor regionale in promovarea unor produse noi
realizate la Cartierul General sau Tn cadrul altui departament regional.

d. Structura cu filiale (unitati strategice de afaceri) — aparitia acesteia a fost determinata de o
serie de factori, cum ar fi:

4accentuarea angajarii internationale a firmei impune conducerea operatiunilor de internationalizare
de la un nivel ierarhic mai Tnalt si crearea unei structuri organizatorice separate;

sconcentrarea tuturor activitatilor la nivelul unei regiuni vaste intr-o singura unitate organizatorica
reprezintda cel mai bun mod de a face fata complexitdtii pietei mondiale si de a exploata
oportunitatile mediului global de afaceri;

&necesitatea formarii specialistilor Tn afaceri internationale si plasarea lor Intr-o structura separata.

Tn aceastd structurd organizatorici, managementul operatiunii internationale este coordonat de o
divizie situatd, de fapt, in zona de implantare a filialei.

Avantajele structurii cu filiale:

1. Gruparea operatiunilor internationale pe zona vaste intr-o singura filiala permite companiei
realizarea unei strategii unice si cuprinzatoare a activitatii;

2. Se asigura un cadru profesional pentru formarea unor manageri internationali experimentati;

3. Coordonarea centrala a operatiunilor internationale permite firmei sa ia decizii adecvate in
legatura cu: sursele de aprovizionare, resursele primare, localizarea productiei, identificarea pietelor de
desfacere, etc.

Dezavantajele structurii cu divizie internationald:
divergente;

2. Pot apare neconcordante intre deciziile manageriale de varf si intre deciziile specialistilor, cu

privire la alocarea resurselor pentru cele doua activitati (interne si internationale).
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TEMA 7. Crearea si mentinerea avantajului competitiv prin diferentiere (politica de diferentiere)

Situarea diferentierii in structura cardinala a ofertei

Luand ca exemplu o firma care doreste sa intre Tn domeniul confectiilor pe o anumita piata, aceasta
poate trece prin mai multe situatii. Daca ea este singura firma ce activeaza pe piata respectiva, atunci
poate practica preturi mai ridicate asigurandu-si o marja de profit foarte favorabila. Este o situatie de
monopol Tn care nu existd decat o singura posibilitate de satisfacere a nevoilor si dorintelor
cumpdratorilor. Tn plus produsele vor fi evaluate fird a avea variante alternative, firma asigurand astfel o
valoare mare produselor sale chiar la un nivel calitativ scazut. Este cea mai favorabila situatie pentru o
firma Tnsa cea mai defavorabila pentru cumparatori si cerere.

Orice piatad caracterizata si prin vanzari mari si prin marje de profit superioare va fi o piata atractiva
pe care vor dori sa intre si alti competitori. Daca barierele la intrare sunt slabe Tn domeniul respectiv de
afaceri piata va fi mult mai eterogena determinand aparitia unor preturi mai scazute si diminuarea
profiturilor si vanzarilor. Daca doua firme in domeniul confectiilor vor oferi costume barbatesti in acelasi
model si cu aceleasi materiale atunci cumparatorii vor alege, teoretic, cea mai ieftina ofertd. Cu cét
numarul firmelor va creste cu atat mai mult va scadea profitul fiecareia in parte.

Tn aceste conditii pentru a evita lupta directd n domeniul preturilor, solutia cea mai eficienta este
diferentierea ofertei proprii. Prin aceasta se intelege realizarea unei oferte proprii, usor de identificat pe
piata si care sa fie dificil de copiat, deci o actiune concentratd in domeniul valorii obiective a produsului.

A se diferentia inseamna a crea valoare, deci realizarea unui produs care sa fie de o calitate reald
superioara a tot ceea ce exista la un anumit moment pe o piata, inclusiv fata de fosta oferta proprie.

Exista abordari care evidentiaza patru moduri de diferentiere: produse mai bune, produse mai noi,
produse mai rapid vandute si produse mai ieftine. O alta abordare realizatd de Michael Treacy si Fred
Wiersema identifica trei forme ale strategiei de diferentiere: prin perfectionare operationald, prin
apropiere de consumator si prin superioritatea produsului.’

Singura abordare pura a politicii de diferentiere este insa in domeniul valorii, prin produse mai
bune. Celelalte forme de abordare reprezintd doar compromisuri comerciale si de afaceri dintre
diferentiere si celelalte politici de afaceri. Poate fi privitd ca o abordare a diferentierii prin superioritatea
produsului.

Diferentierea prin produse mai noi reprezinta o imbinare dintre politica de diferentiere si cea de
pozitionare, odatd cu identificarea unui nou segment al cererii neacoperit de oferta existentd. De
asemenea poate fi privita ca o abordare a diferentierii prin apropiere de consumator.

Diferentierea prin produse mai rapid vandute se constituie ca o combinatie ntre politica de

mprLwg

® Michael Treacy si 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 in ansamblu 0 mai buna servire globala.
Aceastd abordare poate fi identificatd ca diferentiere prin perfectionare operationala.

Diferentierea prin produse mai ieftine este doar un compromis de moment intre politica de
diferentiere si cea de lider de cost, avand cele mai mici sanse de supravietuire, cele doua politici aflandu-
se in pozitii opuse in structura cardinala a ofertei. Un produs mai ieftin decét al concurentei ar putea fi
considerat ca avand o valoare inferioard, unele servicii asociate, In minus sau vicii de calitate. Tn plus
oricand concurenta poate gasi cai de reducere a costurilor si preturilor in detrimentul calitétii si valorii,
transformand aceasta varianta intr-o simpla politica de lider de cost.

Caracteristicile diferentierii

Tn mod identic cu strategia de reducere a costurilor, si cea de diferentiere vizeaza toate segmentele
lantului activitati-costuri specific firmei, fiecare dintre segmentele componente avand contributia sa
specifica. De exemplu:

Aprovizionarea cu materii prime si materiale care, prin calitatea acestora, influenteaza, uneori in
masura hotaratoare, caracteristicile si calitatea produselor finale;

Activitatile de marketing, vanzari si servicii post-vanzare, care pot contribui substantial la
diferentierea produselor/serviciilor oferite prin furnizarea unei game largi de informatii pretioase pentru
cumparatori, efectuarea prompta, de calitate ridicata, a serviciilor la client, acordarea de asistenta tehnica
nalt specializata cumparatorilor, acceptarea unor facilitati de platd stimulative pentru cumparatori si a
altor nlesniri, fixarea conditiilor de garantie la niveluri si forme mai atractive decat cele ale firmelor
concurente, extinderea canalelor de receptionare a comenzilor, onorarea Tn termene mai scurte a
comenzilor primite etc.

Strategia de diferentiere constd in realizarea unei deosebiri “distincte” la produsul sau serviciul
oferit de firma, Tn scopul de a crea “ceva” care se percepe ca unic la nivel de sector industrial sau piata.
Prin acest demers, intreprinderea reuseste sa creeze un monopol al produsului, cantonandu-se intr-o
pozitie concurentialda avantajoasa datorita faptului ca imaginea, conceptia, functiunea si serviciile pe care
le realizeaza produsul nu se regasesc in oferta unui concurent. Clientii se vor permanentiza, iar partea din
piata nu foarte mare, dar constanta, va fi mentinuta ferm. Toatad problema strategiei de diferentiere consta
in a mentine clientela chiar in conditiile diferentei de pret solicitata pentru distinctia oferita, pentru ca
diferentierea conduce la o valoare suplimentara pentru cumparator, o valoare functionala sau psihologica
care-l determina pe client s& accepte si sa plateasca un pret mai mare fatd de pretul produselor realizate de
alte intreprinderi din acelasi sector.

Strategia de diferentiere debuteaza cu o analiza interna de detaliu, care pe baza unor argumente
evidente, conduce la stabilirea categoriilor de diferentieri pe care intreprinderea le poate sustine tehnic,
economic si social.

Cele mai cunoscute domenii de diferentiere sunt: fiabilitatea produsului; serviciile oferite (inainte

de cumparare, in timpul garantiei, post garantie; estetica produsului; circuitul de distributie; mod de
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vanzare; marca; ambalajul, conditionarea produsului; inovatiile tehnologice continute in produsul
executat; calitatea produselor si a serviciilor; igiena produsului.

Reusita strategiei de diferentiere poate fi garantatd doar daca se echilibreaza suplimentul de pret
solicitat cu factorul de unicitate continut de produs sau serviciu deci cu perceptia la client a valorii care
este dispus sa o suporte pentru diferentierile produsului.

Daca intreprinderea dezvolta o politica strategica de diferentiere, o procedura foarte costisitoare, iar
valoarea nu este perceputd corespunzator de client, se vor inregistra pierderi; daca costurile suplimentare
sunt acceptate pentru ca diferentierea reprezinta un avantaj pentru client, intreprinderea va castiga.

Tn aceste conditii in faza de analizd marketing, trebuie si acceptam un comportament al clientului
de maniera:

a) Clientul compara produsul si functiunea suplimentara cu produsul etalon;

b) Politica de diferentiere reuseste intr-o maniera durabila:

b;. daca clientul recunoaste si accepta valoarea suplimentara pe care o realizeaza produsul;

b,. daca intreprinderea realizeaza diferentierea fatd de produsele concurentei si concomitent printr-o
politicd de reducere a costurilor, ofera la acelasi pret produsele catre clienti, ei devenind posesorii unui
produs mai bun cu pretul nemodificat.

In strategia prezentata pot exista situatii cu totul nefavorabile pentru intreprindere: cand clientul nu
este interesat de factorul de diferentiere si nu accepta sa plateasca in plus, sau cand, concurenta reuseste
sa-si amelioreze oferta de pret astfel ca diferentierea devine greu suportabild.

Dintre caracteristicile definitorii ale strategiei de diferentiere evidentiem:
#+ necesita intuitie si creativitate; trebuie prevazut ce merge pe piata, iar imaginatia sa materializeze
nevoia sociala;
4 solicita capacitate de inovare; diferentierea constd dintr-o noutate de care poate beneficia organizatia

care dispune de inovatori;

& trebuie creat un circuit de distributie asociativ si cooperativ;

=

trebuie sustinuta de o imagine de marca.

Implicatiile organizatorice pe care le impune strategia de diferentiere:
necesita coordonari permanente intre activitatile de cercetare-dezvoltare si marketing;
crearea unei capacitati de a imagina si realiza componentele de diferentiere;

construirea unei structuri suple n achizitie — productie — desfacere;

- & F ¥

animare (coordonare) orientata spre obiective calitative.

Riscurile strategiei de diferentiere:
& incapacitatea de a limita costurile diferentierii; dacda costurile diferentierii depasesc valoarea
suplimentara perceputa de clienti, politica esueaza;
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& imitarea diferentierii de cdtre concurenti cu costuri scazute; diferentierile usor de copiat, neprotejate
prin brevete vor fi repede asimilate si de concurentg;

+ banalizarea factorului de diferentiere;

& pierderea interesului fata de diferentiere la nivel de consumatori; gusturile si doleantele clientilor sunt
schimbatoare iar strategia de diferentiere impune o politica pe termen lung Tn consens cu schimbarile.

TEMA 8. Politica de segmentare a pietei (de pozitionare, concentrare)

Strategia de segmentare a pietei constd Tn vanzarea produsului pe un segment al pietei totale
relevante (piata relevanta reprezinta segmentul din piata totala posibila a unui produs pe care firma I-a
delimitat pentru a-I servi si cu care nfrunta alte firme concurente).

O companie care doreste sa activeze pe Tntreaga piata a unei afaceri cunoaste faptul ca in mod
normal nu poate sa satisfaca intreaga cerere. Cererea este constituita din segmente eterogene chiar si in
conditiile unui singur produs. Din aceasta cauza intotdeauna vor exista competitori si produse concurente
pe piata care sa satisfaca mai bine anumite segmente ale cererii decat oferta proprie a unei firme. Esenta
unei strategii de segmentare este bazatd tocmai pe cunoasterea foarte detaliatd a cererii si a segmentelor
sale componente, chiar si pe baza cunoasterii produselor concurente cu succes pe piata si oferirea unor
produse si servicii adaptate cat mai bine acestor segmente ale cererii. Tn general firmele vor urmari
identificarea celor mai atractive sectoare ale cererii precum si caracteristici comune ale unor segmente de
cerere apropiate.

Esenta afacerii moderne poate fi redatd prin conceptul de segmentare a pietelor. Acest proces era
privit de Philip Kotler ca marketing STP - segmentare, tintire, pozitionare.™

Conceptiile privind strategiile de afaceri au evoluat astfel incat, in momentul actual, exista mai
multe optiuni si abordari: abordarea de masa cu un singur produs, abordarea bazata pe varietatea
produselor sau serviciilor, abordarea pe produse noi, originale si de calitate si abordarea bazatd pe
segmente de piata si produse personalizate.

Companiile utilizeaza din ce in ce mai mult asa numitul marketing-t{inta. Acesta ajuta companiile
producdtoare sa identifice cu exactitate principale segmente ale cererii Si sd stabileascd cele mai
profitabile nise de piata. La acest marketing-tinta se adauga o analiza concurentiala realizatd de catre
managementul strategic prin care se analizeaza oferta concurentd pentru aceste segmente si intensitatea
concurentei Tn conditiile intrarii pe aceste segmente de piata.

Strategia de focalizare presupune urmarea a trei etape succesive de implementare:

ssegmentarea pietei, respectiv identificarea si definirea acelor categorii de consumatori care solicita
produse si servicii distincte fata de alte categorii;
&alegerea pietei tintd, adicd a acelei sau acelor piete care sunt cele mai convenabile sau rentabile

pentru afacerile firmei;

% Philip Kotler — Managementul marketingului, Editura Teora, Bucuresti, 1997,pag. 343
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&pozitionarea pe piatd prin determinarea si formularea celor mai bune actiuni de sustinere a afacerii
pe segmentul de cerere dorit.

Necesitatea segmentarii cererii

Piata poate fi impartita Tn mai multe segmente ale cererii alcatuite din cumparatori aflati in cautarea
aceleiasi sau acelorasi caracteristici ale grupului de produse (liniei de produse). Aceste caracteristici
cerute de cumparatori sunt generate de factorii personali care genereaza anumite nevoi specifice sau
personale ce trebuie satisfacute. Lipsa acestor caracteristici face de cele mai multe ori produsul inutil sau
cel putin Ti conferd o valoare redusa Tn raport cu pretul cerut. In contextul exemplului dat se pot identifica
in cadrul unei piete cumparatori interesati de capacitatea de transport, consumul de carburant,
performante superioare, siguranta in transport si altele.

Delimitarea unor caracteristici tot mai detaliate ale tehnologiilor face ca odata cu evolutia acestora
si a ofertei sa se diversifice si numarul segmentelor de cumparatori si a nevoilor identificate de acestia.
De asemenea se dezvolta din ce in ce mai mult categorii de cumparatori ale caror nevoi sunt mult mai
complexe necesitand includerea Th mai multe categorii (segmente) sau definirea unui nou segment al
pietei. Este cazul cumparatorilor al caror rol si statut social este mult mai ridicat decat al majoritatii
membrilor societatii.

Segmentele de piata atrag in general mai multi concurenti la nivelul ofertei. Cu cat segmentul este
mai larg si definit de nevoi sociale si personale mai reduse cu atat al va fi ,,atacat” de mai multi
competitori. Tn cazul segmentelor exclusiviste cu numar mai redus de cumpdratori caracterizati prin nevoi
mai complexe, vor exista inh general mai putini competitori pe piatd. Aceste segmente sunt numite generic
,»hise” de piata.

Pozitionarea in raport de segmentele descoperite pe o piatd poate si conceputa fie ca o diversificare
pentru a corespunde mai multor segmente fie ca o specializare pentru a corespunde mai bine unor
segmente bine definite si cu un potential mai mare. Nu trebuie uitate nici optiunile de calitate in raport cu
ceilalti competitori pe un segment bine definit, si nici integrarea de la segmente cu nevoi simple spre
segmente cu nevoi complexe.

Cele mai multe companii se orienteaza in cadrul unitatilor de afaceri proprii spre o diversificare sau
integrare a produselor pe mai multe segmente ale cererii pentru a face mai bine fata concurentei 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 detin lanturi hoteliere care se adreseaza mai multor
categorii de turisti. De asemenea in domeniul produselor alimentare apar continuu linii de produse
specifice unor anumite categorii de cumparatori.

Tn general segmentele de piatd sunt determinate de o nevoie specifici ce apare clar definita la
nivelul unui numar mai mare sau mai mic de indivizi. In plus s-a dezvoltat ideea c& aceste nevoi sunt in
general prezente in cazul in care o persoana se Tncadreaza intr-o categorie prestabilitd de naturd sociala

sau personala. Pe parcurs s-a dovedit ca numeroase nevoi sunt caracteristice mai multor categorii sau
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segmente ale cererii putand astfel fi realizate produse comune pentru ambele categorii sau create mici
diferentieri intre segmente. O analiza a intregii piete o poate incadra intr-una dintre cele trei tipuri
fundamentale de piete Tn raport de preferinte la nivelul unui atribut specific al unui produs sau serviciu.
Sunt definite astfel:
+Piete omogene-in care consumatorii au aceleasi preferinte in raport de un anumit produs sau
tehnologie iar piata nu este formata din segmente naturale. Marcile care vor dori sa intre in aceasta
piatd se vor plasa undeva in centrul pietei cu o oferta medie.
+Pietele eterogene-situate la extrema cealaltd, in care exista preferinte si nevoi diverse la nivelul
intregului spectru oferit de o anumita tehnologie. Prima dintre marcile care vor intra pe piata se va
pozitiona in centru ca si caracteristici ale produselor si serviciilor pentru a avea o pozitie cat mai
confortabila iar urmatorul venit pe piata respectiva va avea de ales intre o pozitie centrala alaturi de
primul competitor daca detine o capacitate mare de competitie sau o pozitie marginala sperand sa
atraga consumatorii cu cele mai mari insatisfactii in raport de produsele competitorului situat in
centrul pietei. Tn timp competitia se va desfisura pe toate pozitiile oferite de piata.
+Pietele grupate sunt formate din grupuri cu preferinte omogene numite segment de piata naturale.

Primul competitor sau cel mai puternic va avea de ales intre o pozitie centrald sau pozitionarea pe un

grup al pietei care videste cele mai mari oportunitati. Tn timp primul competitor poate realiza o

strategie de diversificare prin care se poate adresa mai multor grupuri naturale printr-o gama mai

larga a produselor si serviciilor.

Segmentele se pot identifica si in raport de anumite variabile sau categorii de cumparatori. Rezulta
astfel nu o divizare a pietei in piete componente ci o divizare a cererii Tn categorii care pot sa apara pe
toate pietele pe care doreste sa activeze o firma si o afacere. Identificarea categoriilor sau segmentelor de
cerere se face n raport de caracteristicile personale stabilite ca si categorii de factori personali. Tn cadrul
fiecarei categorii de factori personali se pot identifica 0 mare diversitate de categorii de cumparatori ce
sunt caracterizati de o multitudine de nevoi si doresc ca tehnologia achizitionata sa detina caracteristici pe
care acestia le considera necesare pentru ca produsul sa capete o utilitate suficienta In raport cu nevoile
lor si cu pretul oferit pe piata.

Identificarea segmentelor de piata presupune o procedura desfasurata in trei etape:

£Obtinerea informatiilor. Procedeul cel mai frecvent utilizat este cel al anchetei dar si interviuri
exploratorii sau studii de motivatii in vederea analizei motivatiilor, atitudinilor si comportamentului.

La nivelul anchetei realizarea chestionarului va fi structuratd pe intrebari care sa aduca informatii

despre utilitatea produsului sau gamei de produse la nivel general, la nivelul propriei firme (afaceri)

si la nivelul concurentei. Astfel importanta este: cunoasterea caracteristicilor produsului si
importantei acordate, cunoasterea de care se bucurd diferitele marci, atitudinea fatd de produsele

concurente si substitute, caracteristicile subiectilor.
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& Analiza rezultatelor care necesitd initial o scalare (masurare) a rezultatelor si ulterior aplicarea unor
metode de analiza factoriala (variata).

+Definirea segmentelor cererii. Aceasta clasificare a categoriilor de cumparatori se realizeazd in
functie de caracteristicile principale ale grupurilor, fiind urmata de o definire si numire a grupurilor.

Clasificarea acestora va fi realizatd in functie de caracteristicile afacerii care doreste segmentarea

pietei.

Procedura de segmentare a pietei trebuie parcursd periodic iar segmentele vor trebui reevaluate
putand aparea modificari Tn structura pietelor.

Riscuri si oportunitati ale politicii de pozitionare

Aplicarea politicii de diferentiere nu este scutitd de numeroase riscuri inerente unei afaceri
localizata la nivelul unui segment sau segmente de afaceri.

Cea mai importanta este legata de presiunile generate de insasi cumparatori. Factorii din
macromediu sunt intr-o continua schimbare. Dintre acestia cei mai volatili sunt factorii de exploatare ai
mediului precum: factorii politici si de management, factorii juridici, factorii economici si factorii tehnici
si tehnologici. Modificarile lor sunt uneori foarte rapide avand influentd asupra factorilor psihologici ai
comportamentului de cumparare ai consumatorului. Astfel evolutia factorilor economici poate afecta
structura ocupationala a cumparatorilor precum si veniturile si situatia materiala de ansamblu a acestora.

Ca atare schimbarile de cerinte si preferinte ale cumparatorilor pot determina distantarea acestora de
caracteristicile produselor sau serviciilor oferite de firma pozitionata pe un segment de piatad si orientarea
spre caracteristici mai generale ale produselor oferite Tn domeniu sau dimpotriva spre caracteristici din ce
n ce mai specifice.

Un al doilea risc inerent politicii de pozitionare se referd la posibilitatea ca si alte firme concurente
sd gaseasca modalitati eficace de servire, la acelasi nivel a aceluiasi segment de piata pe care s-a
concentrat firma ce urmeaza strategia de pozitionare. Riscul din acest punct de vedere este nh general cu
intensitate mai redusa in raport cu cel al modificarii caracteristicilor segmentului de cumparatori. Acest
considerent se bazeaza pe faptul ca este extrem de dificil de formulat o abordare identica a pozitionarii si
a comunicarii cu clientii chiar si in conditiile in care se incearcad o copiere a modului de abordare de cétre
firmele concurente in domeniu. De asemenea exista intotdeauna un avantaj al primului venit ntr-un
sector, beneficiind de o imagine mult mai favorabila si stabila decat competitorii cu statut de chalangeri
sau urmaritori.

Tn al treilea rand o politica de pozitionare este amenintata la nivelul produselor si serviciilor oferite.
Amenintarea produselor si serviciilor este in general dificil de realizat astfel ncat firmele pozitionate sunt
mai putin expuse acestei amenintari decat celei de modificare a preferintelor cumparatorilor. Cele mai
puternice amenintdri in acest sens sunt cele ale produselor care servesc unele segmente mai restranse n
cadrul pietei si care ofera preturi similare. De asemenea si produsele firmelor ce opteaza pentru o politica

de diferentiere constituie o problema pentru firmele ce aleg politica de pozitionare. Numerosi cumparatori
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pot opta Tn acest caz pentru produsul diferentiat in detrimentul produsului specific segmentului din care
face parte.

Analiza amenintarilor in situatia unei politici de pozitionare arata faptul ca optiunea politica a unei
firme intr-un domeniu de afaceri este in primul rand conjuncturala fiind urmarea unei analize a factorilor
concurentei pe termen mediu.

TEMA 9. Modele de implementare si dezvoltare a politicii de afaceri

Politica de afaceri ca distribuire a polilor de putere Tntr-o organizatie economica poate oscila intre o
abordare centralizata a puterii si 0 abordare focalizatd a acesteia Tn nuclee de putere pe principiul
descentralizarii. Tn raport de aceastd abordare realizatd in mod ,,natural” sau stiintific, se va desemna si
modalitatea de abordare a pietelor de la o politica de afaceri centralista care incearca obtinerea celei mai
avantajoase pozitii Tn raport de toti factorii de succes in piatd, pana la o politicd puternic polarizatd pe
unul dintre factorii de succes.

Tntre politicile de afaceri polarizate existd si situatii intermediare in care abordarea devine bipolara
accentuand orientarea spre doi factori de succes in piatd. Un exemplu ar fi, spre exemplu, politica de
focalizare-diferentiere in care factorii de succes care vor fi vizati sunt concurenta (pietele) si clientii
(produsul).

Tn raport de gradul de polarizare si gradul de descentralizare ierarhicé a deciziilor va urmari acelasi
sens. Cu cat o politica devine mai centralista cu atat deciziile vor fi luate pe directii ierarhice, in timp ce
in cazul polarizarii deciziile urmeaza directii functionale generdnd autoritate functionald unor
compartimente asupra altora.

Abordarea antreprenoriala. Acest tip de abordare se delimiteaza prin principiul unitatii de
autoritate si responsabilitate prin care se stabileste un singur centru de conducere si coordonare a relatiilor
si deciziilor Tn cadrul firmei. Politica de afaceri nu este clar definita firma incercand sa contracareze toate
presiunile din cadrul pietei printr-o pozitie centrald si o actiuni pe toate fronturile. Este o optiune de
politica valabila pentru firmele mici care incearca sa supravietuiasca intr-un mediu ostil cu o puternica
concurenta n piatd, fiind nevoie de un centru de putere autoritar si care sa asigure o flexibilitate maximéa a
firmei Tn raport de frecventele schimbari din mediul concurential. Se caracterizeaza printr-un sistem de
nivele ierarhice reduse ca numar dar cu numeroase delegari de autoritate ce permit transmiterea rapida, in
timp util a dispozitiilor pan la nivelele operationale, permitand adaptarea rapida a firmei la competitie. Tn
astfel de structuri nu exista compartimente functionale care sa fie situate la nivele ierarhice diferite, fiind
vorba doar de o subordonare directa managerului general care detine si un statut functional pe langa cel
ierarhic. Aceste compartimente detin astfel linii ierarhice proprii pe care le gestioneaza independent si
raspund doar autoritatii manageriale superioare. Ca atare, la orice nivel ierarhic un subordonat nu
primeste dispozitii decat de la un singur conducator; in fata caruia raspunde pentru intreaga sa activitate.

Caracteristica de baza a acestui model de implementare a politicii de afaceri este data de

reprezentare printr-o linie neintrerupta a fluxului autoritatii si dispozitiilor. Atata timp cat functionarea
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acestei structuri organizatorice se bazeaza pe concentrarea autoritatii, ea necesita existenta unor manageri
polivalenti capabili de eforturi deosebite, pe mai multe directii. Managerul general este astfel capabil sa
coordoneze subordonatii sau din toate punctele de vedere: tehnic, economico - organizatoric,
administrativ.

Tntrucat acest tip de structurd managerial’ are elemente organizationale simple si reduse, ea poate fi
usor realizata si modificatd in functie de cerintele impuse de competitivitatea imediata a firmei.
Tntotdeauna Tn varful unei astfel de structuri se afld managerul colectiv si cel individual, care exercitd
conducerea strategica, iar la baza ei executantii cu rol operational.

Orientarea spre o politica centralista prezinta cateva avantaje la nivelul structurilor manageriale
organizate dupa sistemul liniar, simplificAnd procesul de conducere al firmei: sistemele de comunicatii
eficiente; autoritatea si responsabilitatea sunt bine definite; obiective concrete; schemele organizatorice
sunt simple; elaborare operativa a deciziilor; delimitarea stricta a autoritatii si responsabilitatii.

Dezavantajele abordarii antreprenoriale a implementarii politicilor de afaceri sunt in general la
nivelul comunicarii si relationarii in interiorul aceluiasi nivel ierarhic, in privinta relatiilor orizontale. Se
regasesc astfel, Tn mod concret, cateva puncte slabe ale structurilor antreprenoriale:

+accentuare a tendintelor autoritare si a conducerii individuale cu toate consecintele negative ale
acesteia;

+a limiteazd dezvoltarea firmei si aparitia unor ramuri de productie intensive Tmpreuna cu o crestere a
eterogenitatii firmei ca profil;

&structurile centraliste creeaza o circulatie greoaie a informatiilor n plan orizontal, Tntrucat legaturile
intre compartimentele situate la aceleasi nivele ierarhice nu se pot realiza decat prin intermediul
sefului comun, ierarhic superior;

+nu este facilitatd atragerea personalului in activitatile fundamentale, de sinteza, neasigurandu-se n
acelasi timp conditia competentei multilaterale a sefilor. Pentru evitarea acestei situatii este necesara
dezvoltarea colectivelor de conducere ce pot ridica probleme de functionare eficienta.

Modelul antreprenorial de conducere determind in primul rdnd managerii s& coreleze si sa
optimizeze toate activitatile necesare pentru realizarea tuturor obiectivelor de la un anumit nivel,
solicitind o capacitate si 0 experientd superioard pentru managerii de nivel superior. Tn acest fel
responsabilitatile manageriale scad foarte mult odata cu coborérea pe nivelele ierarhice, crescand, in
schimb, nevoia de pregatire profesionala (tehnica si tehnologicd) pentru fiecare post de conducere.

Deoarece abordarea antreprenoriald asigura doar nevoile de inceput ale functionarii unei firme
pentru dezvoltarea si cresterea acesteia este necesara utilizarea unor abordari mai complexe.

Abordarea corporativa apare in momentul in care domeniile de activitate ale firmei sunt
numeroase iar o conducere centralizata ierarhic este din ce in ce mai greu de realizat. Dimensiunea mare a
firmei si activitatilor acesteia fac aproape imposibila flexibilitatea pe care o detine o firmd mica sau

medie. Din acest motiv, treptat firma se localizeaza intr-o pozitie optima prin politica adoptata, pe care
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am putea sa o numim focalizare a politicii de afaceri. Puterea financiard mare pe care o detine firma Ti
poate permite o abordare agresiva si concentratd spre o abordare unica ce o deosebeste net in cadrul pietei
in raport cu ceilalti competitori. Tn principiu domeniile de afaceri sunt integrate, presupunand o
structurare si repartizare a activitatii firmei domenii si pe functiuni, ceea ce duce la specializarea
persoanelor de conducere. La nivelul pietei politica de afaceri este unicd pentru Tntregul ansamblu
determinata de autoritatea functionala pe care o functiune o detine in cadrul corporatiei. Se constituie
astfel un staff central al firmei care alaturi de conducerea ierarhica da unitate functionala intregului sistem
managerial.

Acest sistem de organizare a conducerii a aparut destul de timpuriu, in perioada interbelica, in SUA
si statele industrializate din Europa de Vest. Abordarea corporativa poate fi considerata si cauza marilor
crize economice caracteristice respectivei perioade, generdnd supraproductie si o slaba flexibilitate a
afacerilor.

Abordarea corporativd a fost pe larg studiatd de citre F. Taylor'!, ciuta si remedieze unele
dezavantaje ale sistemului antreprenorial. Prin structura corporativd, de tip functional se trece de la
centralizarea deciziilor manageriale, bazata pe relatii manageriale liniare, cdtre o atomizare a deciziilor la
nivelul unor compartimente cu functiuni si activitati specifice, n care relatiile sunt de tip multilateral
dezvoltate Tn circuite decizionale.

Principala caracteristicd a structurii corporative de tip functional o constituie reducerea numarului
de nivelurilor ierarhice datoritd faptului ca Tn structura manageriala toate atributiile operationale de
acelasi tip sunt conduse functional de un manager specializat pe anumite activitati si functiuni. Aceste
functii manageriale cu autoritate si responsabilitate functionalad se afla pe acelasi nivel ierarhic cu functii
manageriale ierarhice echivalente. Pentru domeniul de activitate atribuit, fiecare dintre aceste functii
manageriale au autoritate deplina asupra nivelurilor ierarhice inferioare. Astfel, o subdiviziune a unui
compartiment este n acelasi timp in subordinea ierarhicdi a managerului ierarhic (director de
compartiment) dar si in subordinea functional a unui manager ierarhic (director economic). Tn acest fel,
la nivelul unui compartiment conducerea este asiguratd pe langa managerul propriu si de catre alti
manageri functionali, fiecare in specialitatea sa. Prin abordarea corporativ-functionala sun puse bazele
orientarii spre o politica de afaceri focalizata in sensul ca intreaga activitate este fundamental condusa
functional prin una sau doua functiuni considerate strategice. Prin aceste functiuni strategice se
conecteaza toate partile componente ale structurii firmei.

Managerilor functionali li se cere Tn acelasi timp competenta manageriala si profesionald superioara
ca nivel, pe cand celor operationali in primul rand competenta profesionala dar si aceasta limitata ca
domeniu si mai putine calitati manageriale si cunostinte de sinteza.

Sistemul corporativ, datorita dimensiunilor sale nu mai poate fi condus ca unul unitar-centralizat

devenind un conglomerat operational cu subdiviziuni semi-independente ierarhic coordonate la nivel

L F. W. Taylor - Principles of Scientific Management, Harper &Row, London, 1976, pag. 216
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functional. Tn acelasi timp subdiviziunile operationale independente nu pot lua decizii de naturi strategica
sau Tn legatura cu politica de afaceri.

Avantajele abordarii corporative sunt legate de facilitarea conducerii unitare si orientate in toate
domeniile de afaceri ale acesteia. Prin aceasta se realizeaza o mai buna coordonare, care atrage dupa sine
0 si mai mare elasticitate in organizarea lucrului si cresterea productivitatii.

Un alt avantaj este reprezentat de posibilitatea cresterii specializérii profesionale a managerilor si
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resursei umane si transferul rapid de resurse intre domeniile functionale.

Dezavantajele pot fi remarcate si la nivelul altor aspecte manageriale precum:

+necesitatea existentei unei complicate retele de comunicatii ce duce la dificultdti in coordonarea si
corelarea diferitelor functiuni ale organizatiei;

+la aplicarea sistemului functional existd riscul nerespectérii principiilor functionale pe care se
bazeaza sistemul firmei pe toata scara ierarhica;

+la nivelul staff-ului managerial nu apare Th mod obligatoriu sinteza tuturor functiunilor impiedicand
dezvoltarea armonioasa a firmei cu implicatii asupra adaptabilitatii acestei Tn situatia unor modificari
structurale fundamentale in economie sau la nivelul pietelor;

+determind separarea sarcinilor, atributiilor, activitatilor si functiunilor la nivelul unui domeniu de
afaceri care nu are astfel posibilitatea abordarii strategice proprii.

Ambele tipuri de abordari, antreprenoriala si corporativa, sub forma lor clasica, sunt considerate ca
baza de implementare structuralda a politicii de afaceri a firmei. Structura liniara specifica abordarii
antreprenoriale si cea functionala adaptata abordarii corporative pot constitui baza de discutie sau termen
de comparatie pentru orice proiect de organizare a structurii de conducere pentru implementarea
politicilor de afaceri.

Abordarea de grup caracterizeaza firmele moderne in care se incearca combinarea avantajelor
mobilitatii antreprenoriale cu cele ale fortei si agresivitatii abordarii corporative.

Din punct de vedere al politicilor aceasta abordare este optiunea firmelor care evita concentrarea
excesiva ntr-o politica rigida situandu-se pe o pozitie intermediara Tncercand si atingerea unor obiective
specifice politicii de afaceri opuse celei abordate. Se evita astfel concurenta directa cu un concurent care
ar putea opta spre o politica de afaceri diametral opusa, care ar putea lovi in punctele slabe ale firmei. Un
exemplu sugestiv poate fi constituit de firmele care opteaza pentru o politica de diferentiere, cu o calitate
ridicata a produselor si preturi peste media pietei, ce pot fi concurate de succes de catre firmele care vor
trece n sectorul politicii liderului de cost, ce vor avea produse standardizate cu preturi extrem de reduse.

De asemenea aceasta abordare de grup este adoptatd si de firmele a caror dimensiune determina

.....
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afaceri apropiate prin caracteristici sau care doresc abordari de politicd distincte pentru fiecare domeniu
de afaceri in parte. Exemplificarea poate fi data de o firma ce doreste sa abordeze o politica de afaceri de
diferentiere-pozitionare prin care produsele sunt de calitate superioara dar si adaptate pentru fiecare
categorie-grup de cumparatori Tn parte. Tot astfel o corporatie poate decide la un moment dat sa ofere
posibilitatea fiecarui domeniu de afaceri sa aiba o politica proprie, facand trecerea spre o societate de grup
multibrand in care se utilizeaz& abordari diferite de politica pentru fiecare societate din cadrul grupului.

Structura manageriald specifica abordarii de grup este cea liniar-functionala reprezentand o forma
combinatda a celor doua variante anterioare, incorporand avantajele de la amandoua 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 si complexe firme. Pentru
structurile combinate pot exista noi relatii ce reglementeaza anumite dependente, care le conditioneaza
reciproc atat natura cat si continutul. Tn acest fel se pot ivi si alte categorii de relatii, mai complexe, care
conditioneaza deciziile de anumite avize prealabile ale unor conducétori specializati.

Prin structura mixtd se reunesc avantajele structurii ierarhice si functionale, prin imbinarea si
specializarea cadrelor din anumite domenii, mentinand autoritatea si responsabilitatea conducatorilor
liniari asupra activitatii de productie. Este un tip de abordare foarte raspandita in mediul de afaceri din
etapa actuald. Astfel, tipul de relatii de ,,stat major” din structura mixta are un caracter rezolutiv (de
decizie); seful operativ (az1) dintr-un anumit domeniu (A;) decide Tn domeniul respectiv numai cu avizul
sefului functional de stat major (C;) din domeniul (a;) implicat (figura nr. 11.9.)

Pot fi evidentiate cateva evolutii semnificative la nivelul abordarii de grup in raport de abordarile
concentrate, antreprenoriald si corporativa:

+1n abordarile concentrate activitatea e bazata pe control si raportare verticala iar Tn abordarea de grup
pe participare si relatii orizontale de cooperare;

&1n abordarile concentrate alocarea sarcinii se realizeaza prin dispozitia nivelelor ierarhice iar in
abordarea de grup prin acorduri;

+1n abordarile concentrate organizarea este preponderent ierarhica sau functionald cu structura axata
pe functiuni, avand flux informational preponderent vertical, pe cand Tn abordarea de grup acesta e
axat pe obiective sub forma de flux orizontal;

+1n sistemul traditional concentrarea atentiei este asupra problemelor interne iar in abordarea de grup
asupra influentei extern;

structura organizatorica este rigida si stabila la organizarea antreprenoriala traditionald, iar abordarea
de grup structura este flexibila orientata spre schimbari.

Dezavantajele sunt eliminate partial prin suprapunerea celor doua abordari anterioare

Derivate din abordarea de grup se pot diferentia cateva tipuri de structuri manageriale suport pentru

politici de afaceri:
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a) Structura geograficd. Structura manageriala geografica constd ntr-o structurd a activitatii
grupului de societati sau marci pe zone geografice pentru care se organizeaza diviziile de productie, de
personal etc.

b) Structura integrata. Este specifica firmelor promotoare ale progresului tehnic care frecvent
realizeaza proiecte pentru valorificarea rezultatelor cercetdrii stiintifice. Tntr-o astfel de structura pe 1anga
compartimente clasice specializate se organizeaza colective de proiect conduse de catre un manager de
proiect.

C) Structura pe produs. Presupune organizarea a cate unui departament pentru fiecare produs sau
familie de produse. Diviziile se organizeaza pe compartimente specifice.

d)  Structura conglomeratd. Organizatia ia forma de tip conglomerat care in general este bine
integratd specificului situatiei date. Concret o asemenea organizare implica o diviziune a firmei prin
utilizarea structurii de produs, structurii matriciale sau functionale. Administrarea structurii de varf
raspunde de planificarea pe termene lungi, de elaborarea politicii de coordonare si de control in cadrul
intregii organizatii.

TEMA 10. Initierea si dezvoltarea unui proiect de afaceri

Orice proiect de afaceri nu apare independent de o firma sau o piata. Din aceasta cauza elementele
care 1l definesc sunt direct legate si influentate de mediile in care a fost formulat, va fi derulat si isi va
regasi finalitatile.

1. Sumarul, care reprezintd o condensare clard si concisé sau o sinteza a propunerii de finantare.
Aceasta parte a planului de afaceri poate fi consideratd a fi atat cea mai importanta cat si cea mai
contestata.

Apare la inceputul propunerii, dar este ultima componentad, care se redacteaza in decursul elaborarii
proiectului de finantare. Fiind prima parte a propunerii de finantare care se citeste de catre evaluator,
sumarul determina atitudinea cititorului. Este foarte important ca prima reactie a acestuia sa fie pozitiva si
de receptare. Sumarul este, adeseori, solicitat de potentialul finantator, fiind, in multe situatii, singura
parte a propunerii care se citeste, servind astfel, de multe ori, ca unicd baza de luare in considerare sau
respingere a propunerii de catre un potential finantator. De asemenea, sumarul ofera o trecere n revista a
detaliilor care vor urma, facilitand intelegerea lor.

Adevarata cheie a selectiei unui plan de afaceri este sumarul (rezumatul) motiv pentru care multe
organisme financiare solicita traducerea in limba engleza sau alta de circulatie internationald, numai a
rezumatului nu si a cererii de finantare care este selectatd, de cele mai multe ori, la nivel regional, nu la
nivel central al institutiei financiare. Pentru majoritatea managerilor de proiect, aceasta sectiune este
socotita a fi ceva suplimentar, cerut de proceduri si, Th consecintd, acorda prea putina atentie, pierzand
nesperat de multe sanse Tn a primi finantarea solicitatd. Un sumar bun contine urmatoarele elemente:

+identifica firma si locul sdu pe piata si 1i evidentiaza pe scurt credibilitatea;

+afirma scopul specific al planului de afaceri;
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+oferd o scurtd informare cu privire la problema ce urmeaza a fi prezentatd si rezultatul final
anticipat;

+informare succinta asupra obiectivelor, metodelor folosite si planului de evaluare;

4scurta informare privind bugetul pentru urmatorii ani, in functie de planurile reale ale firmei cat si in
acord cu evolutia afacerii Tn cadrul firmei si al pietei avand la baza derularea planului de afaceri

Tnaintat: (costul total, fonduri deja primite/ existente, fonduri solicitate de la alti finantatori);

+scurta descriere a pregatirii si atributiilor managerilor cei mai importanti;
4numele potentialului finantator si sumarul cerintelor de finantare.

2. Scurta prezentare a firmei/companiei/grupului de firme, care reprezinta o declaratie ce
stabileste competentele organizatiei care solicitd finantarea. Tn aceastd parte vor fi subliniate calitatile si
competentele firmei de a folosi eficient fondurile solicitate pentru a creste credibilitatea n fata
finantatorului.

Aceasta parte este importanta deoarece performantele trecute sunt un mod comun de evaluare a
potentialului viitor sau, cel putin, pentru firmele care nu au avut activitate, ofera elementele de baza ale
bazelor potentialei colaborari care se naste in urma unei finantari, indiferent de tipul acesteia. Sectiunea
trebuie sa fie scurta, dar sa sublinieze oricare dintre succesele anterioare ale companiei in ceea ce priveste
produsele sau serviciile dezvoltate sau vandute pe piata si care vor contribui la dezvoltarea pe viitor. Daca
sunt motive rezonabile sa se considere ca performanta economica anterioara nu este un indicator sigur al
potentialului proiectului de afaceri, acest lucru trebuie mentionat aici si detaliat Tn altd sectiune a planului

Cele mai multe institutii de finantare au un anumit specific pentru aceasta sectiune a planului de
afaceri. Cu toate acestea se poate delimita "o medie™ a elementelor care pot fi incluse in prezentarea
firmei:

+Prezentarea legala si structurald a firmei poate fi realizata pe o formularistica standard prezentata

mai jos:

a. Numele complet al firmei, Numele prescurtat al firmei;
b. Tnregistrarea/ coordonatele firmei: (inclusiv améinunte legate de nregistrare: sediul social,
sediul operational, puncte de lucru, birouri, sectii de productie, conformitatea la statut, obiect de
activitate, etc.).
c. Forma juridica de constituire: (SRL, SA, SCS, SCA, SNC) inclusiv elementele de inregistrare
la Registrul Comertului si Tnregistrare fiscald, precum si data si locul Tnceperii activitatii firmei.
d. Tipul activitdtii curente/ obiectul de activitate, fard a uita de prezentarea activitatilor
exprimate in "Cod CAEN" ca element de recunoastere oficiala a activitatilor unei firme;
e. Natura capitalului: (aporturi de stat, private, etc.).
f. Capital social: (cu exprimare evaluata in USD, EURO sau nu).
g. Asociati, actionari principali.

e. Cifra de afaceri din anul precedent.
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f. Total active Tn bilantul precedent.

& scopul, activitatile si principiile (politica) firmei;

#scurtd descriere a managementului, accentuand experienta relevanta si rolurile acestora in cadrul
companiei. De cele mai multe ori obligatoriu, este necesara inserarea de elemente care sa descrie
echipa de conducere a firmei si a viitoarei afaceri, precum si forta de munca disponibila si calitatea
acesteia. Conducerea firmei poate fi prezentata prin intermediul unui tabel, structurat dupa numele si
prenumele membrilor sau dupa pozitia ierarhica, care sa descrie echipa de management dupa functie
si studii, experienta in firma precum si in istoricul individului, functia, responsabilitati, perioada la
care se face referire;

+evenimentele, activitdtile sau proiectele de afaceri importante Tn activitatea firmei (realizéri si
impact);

«importanta si caracteristicile beneficiarilor firmei, detalii privind structura actuala de capital:
capitaluri proprii, Tmprumuturi, Tmprumuturi obligatare;

+participatii precedente si curente ale actionarilor neimplicati Tn management. Acestea pot fi
Intreprinderi, asociatii, grupuri, fundatii, etc. la care compania are participatii la capital, implicit la
care exista participatii pentru asociatii, actionarii majoritari sau semnificativi. Prezentarea acestor
elemente poate fi definitorie in ceea ce priveste posibilitatea de acces la servicii si colaborari
performante, factor deosebit de important in ceea ce priveste potentialul de prestatie al echipei
manageriale sau al fortei de munca in proiectul de afaceri propus;

+colaborarea cu alte organizatii, de orice natura inclusiv banci cu care firma are relatii de afaceri;

&rezultate ale evaludrilor interne si externe efectuate Tn cadrul proiectelor firmei realizate de cenzori
sau auditori ai firmei;

+produsele sau serviciile pe care firma le-a dezvoltat sau vandut pe piata si succesul fiecaruia din
acestea si relevanta acestora pentru cererea de finantare;

&nominalizari sau referinte, In legaturd cu afacerile desfisurate de firm&, din partea mass-media,
beneficiarilor, finantatorilor etc.;

+orice aranjamente financiare cum ar fi garantiile, licentele, concesiunile de pret, aranjamentele de
leasing, incluzand si numele celor implicati si principalii termeni (pret, data de expirare, etc.) pentru
fiecare angajament;

+calitatea personalului firmei si experiente anterioare in domeniu. Pentru personal se va avea in
vedere numarul total de salariati avandu-se in vedere o delimitare a acestora in functie de angajarea
cu contract de munca pe durata nedeterminata, cu contract de colaborare sau alte forme de angajare
temporard, precum si o delimitare in functie de participarea lor la activitati (direct productivi,
colaboratori). De multe ori este necesar sa se faca doar o prezentare sintetica referitoare la structura

de personal existenta la data cererii de finantare in care sa se prezinte: conducerea firmei (nr.
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persoane); personalul direct productiv (nr. de persoane cu delimitarea calificarilor); personal indirect

productiv (nr. persoane: administrativ, marketing, desfacere, alte departamente);

3. Scrisoarea de intentie (insotitoare), care are drept scop asigurarea potentialului finantator ca
propunerea a fost aprobata de instantele de conducere ale firmei si poartd semnatura persoanelor investite
cu functii de conducere in firma. Aceasta explica de ce firma a ales finantatorul respectiv si pune accent
pe elementele din propunere care sunt in concordanta cu prioritatile respectivului finantator.

O scrisoare de intentie trebuie sd cuprindd succint urmadtoarele puncte: scopul proiectului,
necesitatea (sau justificarea proiectului), obiectivele proiectului, sinteza planului de implementare
(strategii de lucru, metode sau tipuri de activitati), rezumatul bugetului proiectului. Unii finantatori pot
avea solicitari speciale Tn ceea ce priveste scrisoarea de intentie, care trebuie luate Tn considerare.

4. Sustinerea viitoare a proiectului, care descrie un plan de continuare a proiectului dincolo de
perioada finantarii prezente si/sau disponibilitatea altor resurse necesare pentru implementarea
activitatilor specifice proiectului (altfel spus, descrie cum va finanta firma proiectul dupa sfarsitul
perioadei de finantare sau care sunt perspectivele de atragere a fondurilor in proiect). Importanta sectiunii
referitoare la finantarea viitoare in structura unei propuneri reprezintd un element de asigurare ca
proiectul va fi suficient finantat pentru a-si Tndeplini misiunea si obiectivele si, totodata, pentru a oferi
finantatorului satisfactia unei investitii reusite in realizarea scopurilor sale.

5. Anexe, care contin o serie de documente solicitate de finantatori. latd cateva exemple de posibile

documente ce pot fi incluse in anexele unei propuneri de finantare.
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