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Cap.1
NOTIUNI INTRODUCTIVE

1.1. ORGANIZATIA. ORGANIZATIA INOVATIVA

1.1.1 Definirea conceptului de organizatie

Este cunoscuta astdzi o diversitate larga de sisteme de organizare 1n entitati dintre
cele mai simple pana la cele mai complexe (de la asociatii familiale la corporatii
sau concerne). Indiferent de marimea acestora, vom folosi o singurd forma de
reprezentare a lor aceea de organizatie.

Firma- o entitate cu propriul sau domeniu strategic care cuprinde aspectele
economice si tehnice care influenteaza dimensiunea ofertei de produse, gradul
de penetrare al pietei, nivelul de know-how, competentele detinute, necesare sau
acumulate de-a lungul activitatii reprezinta

Intreprinderea reprezinti o reuniune de firme si organizatii autonome.

Organizatia este entitatea care cuprinde structura umana cu aspectele socio-
psihologice, cu o culturd proprie reprezentatd de valori, credinte, asteptari,
simboluri, cu structurd proprie care se referd la aspectele tangibile ale
organizatiei, la politicile sale si la sistemele formale de conducere si control, la
structura ierarhica.

Dupa Gary Johns organizatiile sunt inventii sociale destinate realizarii unor
scopuri comune prin efort de grup.

ORGANIZATIA reprezinta un colectiv de oameni intr-o structura proprie
de organizare care lucreazd impreuna pentru realizarea unor obiective
comune in scopul obtinerii unui produs destinat unui client.

ORGANIZATIA

A

FURNIZOR DE PRODUS v CLIENT

Companie- aceastd denumire vine din limba francezad ,,compagne", cuvant
format din ,,com" care Tnseamna impreuna si ,,panis" care inseamna paine.
Cu alte cuvinte ,,compagne" inseamna a lucra impreuna si a imparti painea care
rezulta din efortul combinat al oamenilor.

1.1 .2 Organizatia ca sistem

Orice organizatie poate fi abordata din punct de vedere sistemic, adica
putem identifica marimile caracteristice proprii sistemului: marimi de intrare,
marimi de stare si marimi de iesire.
Modelul generalizat al sistemului organizatie este ilustrai in figura 1.1.
Marimile de intrare sunt supuse unui proces de transformare specific fiecarei
organizatii (know-how-ul organizatiei) si care la un anumit timp se transforma in



valori cunoscute sub numele de marimi de stare avand la baza mecanisme si legi
ce tin sub control procesul. Marimile de intrare reprezintd in general valoarea
addugata inglobata in produs ce poate fi tangibil sau intangibil
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Fig. 1.1 Modelul generalizat al sistemului organizatie

Y=1(x,s)
Cele trei dimensiuni ale rezultatelor organizatiei sunt :

e produsul;

* piata;

e canalele de distributie.
Un produs nu existd, economic vorbind, decat in cadrul unei piete, piata pe care
este adus prin intermediul unui canal de distributie.
Cunostintele (know-how-ul) reprezinta resursa de baza a organizatiei.Cunostintele
reprezintd mai mult decat o tehnologie (o aplicatie a stiintelor exacte) care
constituie o forma a cunoasterii. Pentru a cunoaste o organizatie sunt necesare a fi
cunoscute urmatoarele elemente:

e analiza rezultatelor, veniturilor si resurselor;

e analiza centrelor de cost si a structurii costurilor;

e analiza de marketing;

e analiza cunostintelor (know-how-ul).
Organizatia este un fenomen natural, ci unul creat de societate, de aceea
evenimentele nu sunt distribuite dupa curba normald (Gauss) ci sunt concentrate
la extreme (curba Pareto). Exemplu: 1l reprezintd faptul ca grupul cel mai mare de
specialisti in vanzari se ocupd de produsele greu vandabile, pe cand de produsele
viitorului nu se ocupa nimeni (produsul care se vinde bine in prezent). Exista de
asemenea conceptia gresita cd un produs care se vinde bine acum nu are nevoie
de atentie sau de eforturi suplimentare.



1.1.3 Organizatia inovativa

Performanta economica reprezintd functia specifica, contributia organizatiei
s1 motivul existentei acesteia.

Sarcina economica se refera la trei aspecte principale:

e cficientizarea organizatiei (organizatia trebuie sa devind mai eficientd);
descoperirea potentialului organizatiei (potentialul ei trebuie evaluat
corect si exploatat la maximum);

e conceperea viitorului organizatiei (organizatia trebuie transformata
intr-una complet diferita pentru un viitor diferit).

Pornind de la ideea ca totusi nu eficienta este problema prioritard a unei
organizatii, ci eficacitatea, adicda nu cum sa facem lucrurile bine ci cum sa
descoperim lucrurile bune pe care trebuie sa le facem si cum ne concentram
resursele si eforturile asupra lor, vom descoperi ideea de organizatie inovativa,
care isi orienteaza intreaga activitate catre client fructificandu-si cu maxima
responsabilitate ocaziile dintre care cele mai reprezentative sunt inovatiile.
Organizatia inovativa este aceea care abordeaza marketingul global pentru ca
stie ca cel mai bun cunoscator al marketingului este clientul, deci este nevoie
sa-1 cunoastem pe client care cumpara satisfactia si nu produsul in sine.
Inovatia rezida in special din maximizarea oportunitatilor organizatiei, iar o
organizatie a viitorului este aceea care diferd de cea care existd in prezent. La
aceasta mai putem adauga si faptul ca experienta trecutului este buna dar viitorul
este intotdeauna diferit.
Realizarea performantelor economice ale unei organizatii rezulta din:

e claborarea unui plan de lucru privind obiectivele organizatiei,
domeniile de performanta,
prioritatile,
strategiile
numirea persoanelor responsabile cu implementarea programelor de
performanta.

1.2. Competitie si competitivitate

1.2.1 Competitia

Intr-un sistem al economici de piatd in care se identificd un numar mic de
invingdtori $i un numdr mare de competitori, lupta pentru supravietuire este
aprigd. Realitatea demonstreaza ca la fiecare aproximativ 100 de organizatii, 75
dispar Tnainte de a-si sarbatori cea de a 5-a aniversare. Aceasta este efectul
competitiei si are drept cauza principala erorile de management.

Cadrul organizational al desfasurarii competitiei o reprezinta piata libera in
care clientul de astdzi, educat, este principalul arbitru.

Rezultatul competitiei este cresterea starii globale a bunastarii sociale atat al
furnizorilor cat si a clientilor cu implicatii pozitive asupra mediului social si
mediului natural.

Principiul maximizarii profitului pentru producator si principiul maximizarii
utilitatii pentru client 1i face pe fiecare din ei sd actioneze concret pe o piata reala
anume si nu pe alta. in functie de pret, distanta, calitate, concurentd, competitori.



In functie de marimea competitorilor vom putea identifica competitia la
nivelul:
e ecntitdfilor simple (ale indivizilor) adicd competitie la nivel

nanoeconomic;

competitia la nivel microeconomic (organizatii mici);

competitia Ia nivel minieconomic (organizatii mari);

competitie la nivel macroeconomic (ramuri ale unei economii

nationale).
Piata financiara si piata electronica
O competitie in timp real este greu de realizat cu un numar foarte mare de
competitori care 1si oferd produsele lor fizice potentialilor clienfi. Aceste oferte
de produse fizice se realizeaza in contextul in care producatorul si clientul sunt
fatd in fata cu produsele si cererile proprii.
Dezvoltarea sistemelor informatice si de comunicare a venit ca o consecinta a
nevoii de vehiculare a unei cantitati tot mai mari de informatie care trebuie
cunoscutd pentru a putea ia decizii cat mai aproape de realitate.
Astfel, comertul electronic, o consecintd a nevoii de realiza tranzactii in timp
real a creat asa numita ,,piatd electronica". Nucleul comertului electronic este
reprezentat de acest tip de produse realizate, comandate, livrate si platite digital
- .full digital business". Dezvoltarea acestui nucleu este cea care impune ritmul
si dezvoltarea infrastructurii pietei electronice, a legislatiei specifice privind
dreptul de proprietate, impozitarea tranzactiilor, obligatiile producatorului si
protectia clientului. In aceastd noua tehnologie se creeazi produsele digitale ce
sunt cautate de catre clienti pe calea Internetului care devine si calea adecvata,
ieftina si rapida de livrare a produsului.
Din punct de vedere al tipului de competitie care se desfiasoara pe piata
electronica, unii specialisti o privesc pe aceasta ca pe unul dintre putinele
exemple din realitate care prezintd trasdturile unei competitii perfecte.

1.2 .2 Competitivitatea

Competitivitatea reprezintd conceptul asociat competitiei, sau constituie
calitatea pe care a dobandit-o un produs in urma participarii sale la competitie.

Factorii primari ai competitivitatii unui produs il reprezinta pretul si
calitatea iar volumul desfacerilor si profitul caracterizeazd intr-un anumit sens
dimensiunea factorului economic in discutie. La acestea se poate adauga
termenul de livrare al produsului ca factor primar. Factorii principali care
controleaza factorii primari ai competitivitatii se refera la:

o volumul productiei

J tehnologie;

. management;

o strategia care determind volumul productiei pe o structurd data si pe

tehnologia utilizata.
La acestea pot fi adaugate o serie de factori esentiali ce oferd o imagine mai
clara a organizatiei competitoare.



1.3 Eficienta si eficacitate

In conditiile insuficientei resurselor - realitate a economiilor contemporane -
avantajul concurential nu este conditia decisiva care determind supravietuirea
organizatiei, ci accesul acesteia la resurse si competente. Rationalitatea sau
eficienta utilizarii resurselor deriva tocmai din insuficienta si raritatea lor.

O economie este eficienta daca este organizata in asa fel incdt sa ofere

consumatorilor bunurile §i serviciile pe care le doresc, folosind resursele si
tehnologiile existente.
Eficienta definita astfel mai este cunoscuta sub denumirea de ,,eficienta sau optim
Parelo" dupa numele economistului italian Vilfredo Pareto (1848-1923), care a
folosit pentru prima oard acest concept. Eficienta repartitiei (sau eficienta)
caracterizeaza o situatie in care reorganizarea productiei nu mai poate avea un
efect pozitiv asupra cuiva, fara ca ea sa produca efecte negative asupra altcuiva.
Altfel spus, daca economia functioneazd in mod eficient, este imposibil sa
reorganizam productia si consumul astfel Incat toatd lumea sa aibd de castigat. S-a
ajuns la concluzia, extrem de importanta, ca pe pietele perfect concurentiale,
resursele se repartizeaza in mod eficient.

Exista doud conditii mai importante care vor trebui indeplinite, dacd vrem sa
atingem eficienta economica: eficienta productiva si eficienta alocativa.

* Eficienta productiva se referd la realizarea in conditii de eficientd a
oricarui pachet de produse care este obtinut. Eficienfa productivd se intalneste
atunci cand este practic imposibila realocarea resurselor.

Prima conditie pentru ca o organizatie sa aiba o eficienta productiva este ca ea sa
produca orice nivel de productie, in conditiile minimizarii costului.

De obicei, in procesul de luare a deciziilor atat in mediul afacerilor, cat si in
politicile guvernamentale se intalnesc trei tipuri diferite de concepte de eficientd
productiva. Acestea sunt eficienta economica de proiectare, cea tehnica si cea
economica.

 Eficienta de proiectare se referd la cantitatea fizicd dintr-un anumit
factor de productie-cheie care este utilizat in productie. De exemplu, eficienta
de proiectare a unui motor se referd la raportul dintre cantitatea de energie din
combustibilul ars de catre motor si cantitatea de energie utilizabild produsa de
catre motor.

» Eficienta tehnica este corelatd cu cantitatea fizica a tuturor factorilor
utilizati in procesul de producere a unui anumit produs. O metoda particulara de a
produce o productie data este tehnic ineficientd daca exista alte cai de a produce
productia care va utiliza mai putin din cel putin o intrare, neutilizand, in acelasi
timp, mai mult din altele.

* Eficienta economica - dupa cum am sesizat - este corelatad cu
valoarea tuturor intrarilor utilizate in producerea unei productii date. Producerea
uneil anumite cantitati este economic eficientd daca nu exista o alta cale de a
obtine acea productie care va utiliza o valoare totald mai mica a factorilor de
productie.



» Eficienta alocativa se refera la alocarea resurselor intre produse.
Cu alte cuvinte, eficienta alocativa se refera la alegerea intre diversele puncte
alternative de pe curba posibilitatilor de productie (limita maxima, pana la care
0 economie/o organizatie poate sd produca in conditiile resurselor date).
Eficienta alocativd este definitd din perspectiva imposibilitatii de a se
schimba alocarea resurselor intr-un astfel de mod incét o persoana sa se afle intr-
o situatie bunad, fara ca o altd persoana sa se afle intr-o pozitie mai proasta.

Eficacitate
Contributia managementului nu se rezuma doar la sporirea eficientei. O a
doua finalitate a sa o reprezintd eficacitatea. Acest concept desemneaza
realizarea obiectivelor si sarcinilor ce revin managementului in conditiile
temporale si calitative prestabilite.
De remarcat cad nu intotdeauna eficacitatea se suprapune cu eficienta. Pot sa
realizez o sarcind manageriald prestabilitd, adica sa fiu eficace, chiar daca
raportul venituri-cheltuieli este defavorabil organizatiei. Cu toate acestea, prin
consecintele sale, indeplinirea sarcinii este deosebit de utild organizatiei chiar
daca nu este suficienta.
Atingerea eficacitatii si eficientei organizatiei din Romania, corespunzator noilor
conditii ale trecerii la economia de piata, pe baza modernizarii managementului,
impune modificari in toate componentele sale.Pe langd perfectionarile
subsistemelor de management, este necesara actionarea pe mai multe planuri
la nivelul ansamblului sistemului de management al organizatiei:
e proiectarea §i re-proiectarea pe baze riguros stiintifice a sistemului
de management al organizatiei,
re-modelarea strategiilor si politicilor organizatiilor;
completarea si modernizarea instrumentului de management;
rationalizarea procesului decizional;
intensificarea componentei operationale a muncii de management;
pregatirea la un nivel superior a managerilor;
promovarea leadershipului performant;
re-modelarea culturii manageriale i organizationale.

1.4 Modele de gandire

Un model de gandire reprezinta o structurd cognitiva formatd dintr-o baza de
cunostinte, un set de reguli de inferenta si un sistem valoric de referinta.
Baza de cunostinte se formeaza si se adapteaza in mod continuu si reprezinta
bogatia informatiilor agregate sub forma unor structuri cognitive
Regulile de inferenta definesc procesul de valorificare a cunostintelor, in
concordantd cu un sistem valoric de referind. Performantele modelului de gandire
depind de varietatea, numarul cu cat mai mare si puterea operationala a acestor
reguli.

Cu ajutorul modelelor de gandire intelegem si explicdim fenomenele si
procesele care se desfdsoara in univers, in care cunoscutul reprezintd doar o



mica parte din infinitul necunoscut. Cu cat modelul de gandire este mai simplist,
cu atat intelegerea rezultatd va fi mai simpld si mai departe de adevar. Cu cat
modelul de gandire este mai evoluat, cu atit procesarea informatiilor si
cunostintelor produce o intelegere mai profundd si mai adecvata a lumii
inconjuratoare. In literatura de specialitate, modelele de gandire se mai numesc si
lentile cognitive, pentru cd intr-un anumit fel privim lumea prin ele.

1.4.1 Modele de gandire entropice

14.1.1. Modele statice

Modelele statice sunt cele mai simple modele de gandire. Uneori, le regdsim
doar sub forma unor componente in structura unor modele mai complexe. Ele
reflecta elementele invariante si atemporale din jurul nostru. Privita prin prisma
acestor modele lumea este statica sau cvasistatica.
Modelul static este atragator deoarece ne oferd sentimentul de stabilitate si de
dainuire in timp a lucrurilor pe care le facem sau Tn mijlocul carora trdim. Ne
conferd siguranta pentru ziua de maine si pentru acele procese pe care dorim tot
timpul sa le avem sub control. Orice neconcordantd cu asteptarile acestui model
ne provoaca stres sau uneori chiar socuri.
14.1.2. Modele dinamice
Aceste modele dinamice incorporeaza timpul, ca o marime fundamentald. Timpul
este liniar si unidirectional, Modelele dinamice sunt modele de echilibru,
deoarece timpul este prezent ca variabila de stare, care nu are sens preferential.
De exemplu, deplasarea unui automobil se caracterizeaza prin viteza, dar viteza
nu Incorporeaza sensul de deplasare al automobilului, respectiv sensul
desfasurarii in raport cu axa timpului.
Modelele dinamice de echilibru au la bazd procese reversibile si legi de
conservare. Totodata, procesele se dezvoltd liniar permitand aplicarea
principiului de suprapunere a efectelor.

1.4.1.3 Modele entropice

Aceste modele entropice sunt cele mai evoluate modele de gandire raportate
la axa timpului. Schimbarile care se produc 1n viata reala sunt ireversibile, iar
aceste modele entropice sunt capabile sa surprinda ireversibilitatea.
Conceptul de ireversibilitate a fost introdus pentru prima datd in
entropia. in procesele reale, in timp ce energia unui sistem perfect izolat
ramane constantd, entropia lui creste la orice transformare. Conceptul de
entropie a fost preluat si generalizat si in alte domenii, devenind astfel un
indicator de evolutie. Entropia introduce o ,,sdgeata a timpului", viitorul fiind
sensul in care creste entropia.
Metodele entropice sunt modele dinamice de non-echilibru, deoarece intre
fortele interne si cele externe entitatii care este supusa procesului de
transformare existd Tn permanentd un dezechilibru. Tocmai acest dezechilibru



genereaza nevoia de schimbare pentru a ajunge la o stare de echilibru. Dar starile
de echilibru sunt stari ideale, care au sens numai in modelele noastre de gandire,
nu si in viata reala.

14.2 Modele de gandire functionale

1.4.2.1 Modele liniare

Modelele de gandire liniare sunt cele mai raspandite modele de gandire si de
actiune. Ele au patruns atdt de mult in viata noastra de fiecare zi, incat le
consideram ca fiind normale si de multe ori facem greseala sa consideram ca
sunt singurele modele de gandire de care beneficiem.

Modelele de gandire liniare au permis dezvoltarea stiintei si tehnologiei pana
Ia inceputul secolului XX, cand au inceput sa se dezvolte modelele neliniare.
Folosirea lor masiva a facut ca gandirea liniard sa devina aproape un standard,
toate celelalte modalitati de a gandi fiind considerate exceptii. Educatia scolara
este centrald aproape exclusiv pe gandirea liniara, incepand cu primele clase,
cand se invata conceptele de baza.

1.4.2.2 Modele neliniare

Prin varietatea infinitd a formelor geometrice si prin desfasurarea
diferentiatd a proceselor, natura se prezintd ca un continuum neliniar.
Totodata, psihologia si sociologia pun in evidentd esenta neliniara a omului
si respectiv, a societatii. intr-un astfel de mediu sau de context nu se mai
poate aplica principiul suprapunerii efectelor.

Modelul de gandire neliniara rdmane o aproximare a realului, dar o

aproximare mult mai adecvata decat modelul de gandire liniard, deoarece
eroarea de aproximare cognitiva poate fi facutd foarte mica.
Universitdtile sunt prin insasi natura lor sisteme valorice. La fel si
academiile sau institutele de cercetare stiingificd. in aceste medii
intelectuale, gandirea liniard este falimentara. De aceea, modelul liniar
trebuie inlocuit cu modelul neliniar. Un om este egal cu un alt om, fiecare
avand valoarea lui intelectuald si o capacitate de creatie diferitd. O ord nu
mai este egald cu altd ord din punct de vedere al muncii de creatie.
Gandirea neliniard nu se mai poate masura in ore de activitate, ci in
rezultate produse.

1.4.2.3 Modele deterministe

Ca si modelele liniare, modelele deterministe au dominat secolele
precedente si au contribuit in mod esential la progresul stiintelor si
dezvoltarea tehnologicd. Aspiratia omului pentru stabilitate si siguranta
zilei de maine a condus in mod nemijlocit la dezvoltarea modelelor
deterministe, care au la baza ideea ca fenomenele si procesele din naturd si
din universul tehnologic se produc pe baza unor legi fundamentale
deterministe. Aceasta Tnseamna ca, in aceleasi conditii de mediu si pentru
aceiasi parametri valorici, fenomenele se produc intotdeauna la fel.
Modelele de gandire deterministe sunt modele dinamice cu rezultate
anticipate pe baza unor legitiati sau reglementiri de natura statica.



Existenta acestui paradox conduce la certitudinea rezultatelor si respectiv,
la crearea acelui sentiment de securitate si sigurantd pentru ziua de astazi,
dar mai ales pentru cea de maine.

1.4.2.4 Modele aleatoare

Managementul strategic opereaza, practic,c numai cu modele aleatoare,
deoarece crearea de strategii pe termen lung se face luand in consideratie
parametrii interni ai organizatiei, care au variatii diferite in timp si caic nu pot fi
estimati cu certitudine. Tocmai 1n aceasta constd secretul managementului
strategic, in abordarea unor modele cat mai apropiate de conditiile reale ale vietii
si de evaluarea cat mai buna a probabilitatilor asociate diferitelor evenimente in
evolutia lor dinamica. Totodatad, modelele aleatoare iau in consideratie si
posibilitatea aparitiei unor evenimente complet noi, dar care pot fi anticipate. in
acest sens, modelele aleatoare se combina foarte bine cu modelele inovatoare,
care au ca scop generarea de noi solutii.

1.4.3 Modele de gandire generative

1.4.3.1 Modele inteligente

Modelele inteligente pun accentul pe contributia intensivd a inteligentei in
optimizarea resurselor de gandire si in folosirea eficientd a bazei de
cunostinte, astfel ca solutiile obtinute sa fie dintre cele mai performante. Spre
deosebire de toate celelalte modele de gandire prezentate anterior, gandirea
inteligenta functioneaza ca un sistem adaptabil. Aceasta inseamna ca baza de
cunostinte a modelului de gandire inteligenta este dinamica si adaptiva. Este
dinamica in sensul cad se poale modifica in timp nu numai prin imbogatire, asa
cum se poate intdmpla si in alte cazuri prezentate anterior, dar se si poate
restructura in timp. Restructurarea cunostintelor se face pentru adaptarea
modelului de gandire prin integrarea experientei. Gandirea inteligenta este
prin excelentd o gandire dinamica, cu ingrediente de gandire aleatoare.
Pentru manageri si management, dezvoltarea unei gandiri este esentiala atat in
elaborarea strategiilor, cat si in implementarea lor, asigurand eficienta in procesul
de management al schimbarii.

1.4.3.2 Modele creatoare

Gandirea creatoare se deosebeste de toate celelalte modele de gandire prin
accentul pe i1l pune pe elementele de noutate ale solutiilor. Ea este
complementara gandirii inteligente, desi existd o zona de interferentd greu de
definit, dar usor de acceptat. Modelele creatoare pol genera si solutii ne-adecvate
sau ne-necesare, dar acesta este un infinit de mic in comparatie cu avantajele pe
care le incorporeaza solutiile noi, care nu au fost gandite de altii.

Gandirea creatoare este prin excelenta dinamica, aleatoare si neliniara.
Roger Sperry si asociatii lui de la Institutul de Inaltd Tehnologie California prin
experimentele realizate de portionare a creierului; au reusit sa separe chirurgical
si sa testeze abilitatile de gandire ale fiecarei jumatati a creierului uman. in acest
fel au descoperit ca fiecare jumatate a creierului are propriul sau mod de gandire
si propriile sale amintiri. Creierul stanga tinde sd gandeasca prin simboluri si
cuvinte, in vreme ce creierul din dreapta este prin imagini senzoriale. Creierul



din stanga este utilizat pentru gandirea logica, judecata, vorbire, rationament
matematic, iar creierul din dreapta este sursa visarii, sentimentelor,
vizualizarii §i intuitiei si inspiratiel. Gandirea creatoare presupune coordonarea si
folosirea ambelor jumatati ale creierului

Gindire creatoare
Creierul sting Creierul drept
s  Simboluri e [magini senzoriale
« Cuvinte s Visare
* Logicd + Senlimente
e Judecaid e Vizualizare
s  Vorbire s [ntuifie
+ Talent matematic * Inspirajie

Fig. 1.2 Gandirea creatoare rezultanta a celor doud jumatati ale creierului

1.4 . 3.3 Modele strategice

Gandirea strategica este un produs al armonizarii gandirii inteligente cu
gandirea creatoare. Aceasta inseamna ca, de fapt, la baza stau modelele de
gandire dinamice, entropice, neliniare si aleatoare, cu accentul pus pe
neliniaritate si creatie. Aceste modele de gandire se pot combina in proportii
diferite, dar rezultatul final trebuie sd se caracterizeze prin existenta unui efect
sinergic si deschiderea spre creativitate. Totodatd, gandirea strategica opereaza
in timp, pe perioade de timp de 3-5 ani sau chiar mai mari de 5-10 ani.
Generarea strategiilor nu se poate face folosind metode de analizd statica si
liniara, ci apeland la metode neliniare, entropice si aleatoare, simultan cu
declansarea creativitatii. Marii strategi ai lumii, ca de altfel si marii artigti sau
inovatori au stapanit in mod eficient metodele rationale de analiza, dar au generat
solutii creatoare bazandu-se pe capacitati intelectuale indefinibile si
intangibile. Gandirea strategicd este, deci, prin insasi natura sa, o gandire
creatoare care poale genera solutii noi, cu tinte plasate nu in prezentul static, ci in
viitorul dinamic.
Gandirea strategica genereaza strategii si construieste mecanisme adecvate de
implementare a lor, prin evaluarea avantajelor competitive, a riscurilor asociate si
obstacolelor care exista deja sau care pot sa apard in procesul de implementare.
Prin aceste strategii, organizatia isi propune o dezvoltare coerenta si stabild, prin
transformarea elementelor de slabiciune si ineficientd in puncte forte si prin
transformarea unor amenintari venite dinspre mediul exterior in oportunitati..
A gandi strategic inseamna a gandi:

o Analitic - adica despre impactul tehnologic, economic, de piata,

politic, legislativ, tendintele etice si sociale;
o Numeric - cand se efectueaza un audit al capacitatii strategice;
o Reflexiv - cand analizdm probleme si oportunitati;



Predictiv - cand prevedem viitorul,;
Imaginativ - cand scriem o declaratie a unei misiuni;
Vizionar - cand abordam caile de rezolvare a misiunii;
Creativ - cand analizam modul de eliminare si evitare a obstacolelor;
Critic - cand analizam eficienta, eficacitatea, fezabilitatea si
riscurile optiunilor disponibile;
Empatic - cand analizam consecintele asupra indivizilor;
Etic — cand analizam implicatiile sociale si de mediu;
Pragmatic - cand scriem un plan, el trebuie sa conduca la schimbari;
Politic - cand dorim implementarea unui plan tehnic si avem suportul
factorilor de decizie, a factorilor politici.
Gandirea strategica cuprinde trei activitati mari:

e strangerea informatiei;

e formularea ideilor;

e planificarea activa.
Greutatea acestor trei activitati detaliat pe etape in corespondentd cu modurile
de gandire strategicad prezentate mai sus se prezinta in figura 1.3.

000 oo

0O 00 O

Gandire analitica ,numerica
si reflexiva

Strangerea informatiei

l.analiza schimbarii

2.realizare audit

3.refelectie asupra datelor cunoscute

Gandire creativa
,etica,empatica,politica

pragmatica
Formularea ideilor
4.predictia-unde mergem ? " —
5.decizia —unde ar trebui sa mergem ? Planificarea actiunil
6.luarea in consideratie a oportunitatilor 7.crearea de optiuni
8.certificarea acestora

Gandire predictiva 9.decizia supra implementarii

Imaginativa
vizionara critica

Fig .1.3 Gandirea strategica si detalierea activitatilor sale



Management Strategic

Capitolul 1- sinteza

NOTIUNI INTRODUCTIVE

Cuvinte cheie : organizatie, competitie , competitivitate ,eficienta ,eficacitate

o Organizatia. Organizatia inovativa--Definirea conceptului de

organizatie Qrganizatia ca sistem Organizatia inovativa

ORGANIZATIA reprezintda un colectiv de oameni intr-o structurd proprie

de organizare care lucreazd impreund pentru realizarea unor obiective

comune in scopul obtinerii unui produs destinat unui client.

o Competitie si competitivitate

o Eficienta si eficacitate

a Modele de gandire

Lobul drept

* Simboluri

* Cuvinte

* Logica

* Judecata

* Vorbire

* Talent matematic

Exemplu de model de gindire

Gandire creatoare

Lobul sting

* Imagini senzoriale
* Visare

» Sentimente

* Vizualizare

* Intuitie

* Inspiratie




Cap.2.
CONCEPTE DE BAZA iIN MANAGEMENTUL STRATEGIC

2.1 Strategia
Strategia — deriva din grecescul ,,strategos”- in Grecia Anticd —magistrat suprem ,
in numar de 10 ,alesi pe 1 an, in Atena
Strategos- stratos (armatd} + egos (conducdtor)
1954- Peter Drucker da o definitie prin care remarca : strategia unei organizatii
raspunde la doua intrebari :

1) In ce consti afacerea ?

2) Care ar trebui sa fie obiectul de activitate ?
In ,, Webster’ s New College Dictionary” , strategia este definitd ca ,, arta si
stiinta folosirii fortelor politice, economice, psihologice si militare ale unei
natiuni sau ale unui grup de natiuni pentru a construi suportul maxim de adaptare
a politicilor de pace sau de razboi ”
Alfred Chandler realizeaza prima abordare temeinica si de sine statatoare a
strategiei : ,, Determinarea pe termen lung a scopurilor si obiectivelor unei
organizatii si alocarea resurselor necesare pentru realizarea obiectivelor ”
Definitia are o deficientd : absenta diferentierii procesului de elaborare a
strategiei de strategia insasi.
J.B.Quinn —,strategia este un model sau un plan care integreaza intr-un tot
coerent scopurile majore ale organizatiei ,politicile si etapele actiunii”

Dupa Henry Mintzberg , strategia este :

1) Plan de actiune

2) Stratagema

3) Model de comportament

4) Pozitie

5) Perspectiva
J.L.Thompson — strategiile sunt mijloace in obtinerea scopurilor iar aceste
scopuri sunt obiectivele organizatiei
2.2 Rolurile strategiei
Strategia are In vedre prosperitatea organizatiei pe termen lung (10-20 ani)
Concentrarea asupra profitabilitdfii pe termen scurt ,cu excluderea unor criterii
strategice conduce la adoptarea unor decizii oportuniste (conjuncturale) , care
desi sunt rationale din punct de vedere financiar sunt lipsite de coerentd si
consecventa.
Lipsa strategiei ,combinatd cu dezvoltarea si diversificarea haotica a activitatilor
organizatiei conduc spre imposibilitatea administrarii acesteia.
Organizatia are nevoie de strategie pentru a se asigura ca resursele sunt alocate in
mod eficient .Acest lucru este important atunci cand :

e Se adopta decizii majore de alocare a resurselor

e Se realizeazad mari investitii de capital

o Se realizeaza diversificarea activitatii
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Intr-o organizatii sunt mii de decizii de mica importantd ,adoptate zilnic de
membrii organizatiei. Problema este daca aceste decizii mini-strategice converg
spre implementarea strategiei organizatiei sau au un caracter aleatoriu.

Stabileste directia organizatiei

Concentreaza eforturile

STRATEGIA

Asigura consecventa

Asigura flexibilitatea

1) Stabileste directia organizatiei : strategul = navigatorul ; planul strategic=
harta pe baza careia se stabileste directia si se mdsoara progresul. Pentru a
ajunge undeva ,trebuie sd stim unde ne aflam in fiecare moment ,unde
dorim sd ajungem si cum putem sd ajungem acolo. Dupa ce am pornit
trebuie sa urmarim progresul si daca este cazul sa re-planificam actiunile.

2) Concentreaza eforturile- Drucker : ,, concentrarea este cheia rezultatelor
economice reale ”

3) Asigurarea consecventei —concentrare pe termen lung ; se aplica atat
deciziilor majore cat si multitudinii de decizii mini-strategice .Fara
consecventd ,organizatia isi va modifica continuu directia ,va alterna un
proiect cu un altul ,fard a putea acumula suficientd experientd si
competentd Aceste trei concepte simple reprezintd esenta strategiei
,mplementarea lor ne fiind o chestiune simpla

4) Asigurarea flexibilitatii

O Alegerea unei directii corespunzdtoare-obfinerea unei pozitii de
lider

o In timp ,pozitia de lider a organizatiei se imprima in subconstientul
componentilor, ducind la rigiditate §i automatism ;se uitd cd orice
pozitie de lider este tranzitorie

Strategia trebuie sa asigure echilibrul intre implicarea Intr-o directie de actiune si
abilitatea de a modifica directia cand este cazul..



2.3 Niveluri ale strategiei

Terminologia managementului strategic da nastere uneori la confuzii (exemplu
:corporatie-unitate de afaceri-intreprindere) acestea ,in functie de context pot
avea semnificatii identice sau diferite.

2.3.1 Strategia corporatiei
Se referd la strategia organizatiei ca intreg ,indiferent daca este organizatie
multidivizionara , conglomerat multinational, etc.
Strategia corporatiei nu reprezinta suma strategiilor diferitelor unitati.
Decizii caracteristice strategiei corporatiei :
o Achizitii de noi unitati de afaceri
o Investi]ii in UA —profitabilitatea acestora
o Lichidari /.vanzari ale unitatilor de afaceri
o Mentinerea unui portofoliu de afaceri echilibrat
Strategia corporatiei este elaboratd din perspectiva actionarilor (potentialilor
actionari) ;aceasta seamdnd mai mult cu strategia unei SIF (soc.de investitii
financiare) decat cu cea a unei UA.
Daca una din divizii nu obtine rezultatul scontat ,managerul are un set limitat de
optiuni::

e Schimbarea managementului UA

e Valoarea investitiilor trebuie redusa/marita

e UA trebuie vanduta sau lichidata

e UA trebuie urmarita cu mai multd atentie
In mod normal ,managementul corporatiei nu ar trebui si se implice in
managementul UA ; practic datoritd lantului ierarhic de comandd ,strategul
corporatiei are posibilitatea de a interveni in activitatea de zi cu zi a corporatiei.

2.3.2 Strategia unitatii de afaceri
Strategia unitatii de afaceri este mai putin cuprinzatoare ,aceasta definind
produsul, serviciul si piata fiecarei UA

Strategia corporatiei

\ 4

A 4 \ 4 A 4

Strategia unitatii de afaceri 1 Strategia UA 2 Strategia UA 2
2 = 2
Strategia de productie Strategia de financiara
\ 4

\ 4 \ 4

Strategia de dezvoltare

Strategia de Strategia resurselor umane

marketing




4

Principalele aspecte abordate de strategia UA sunt :
e Atragerea de noi clienti
Identificarea niselor de piata
Identificarea necesitatilor clientilor
Implementarea tehnologiei, dezvoltarea si inlocuirea acesteia
Identificarea si intelegerea competitorilor
Motivarea personalului

2.3.4 Strategiile compartimentelor functionale

Aceasta strategie se concentreaza asupra masurilor ce trebuie luate pentru fiecare
nivel functional — se sprijind implementarea strategiei la nivelul UA

La acest nivel, strategiile cuprind orientari pentru fiecare functiune majora a
organizatiei : functiunea de productie , functiunea financiar contabila, functiunea
de resurse umane, functiunea de cercetare-dezvoltare.

Strategiile la acest nivel sunt deosebit de importante deoarece pun in evidentad
concurentiale .

Intre strategiile compartimentelor functionale existi o corelare pe orizontald
,corelare care nu exista la nivelul UA.

Strategii operationale

-sunt strategiile unitatilor operationale (UO) , atasate unui compartiment
functional

UO pot fi: fabrici, unitati izolate de productie ,desfacere, etc.

Rolul acestor strategii este realizarea unei abordari functionale cu grad de
specificitate mai ridicat decat in cazul nivelului anterior. O analiza a practicilor
manageriale atdt in unitati de succes cat si In cele care au Inregistrat esecuri a
scos in evidenta urmatoarele :

1. In organizatiile performante existi un puternic simt al directiei.
Conducerea are o viziune clara si motivata cu privire la obiectivul pe care
organizatia 1l are de atins. Managerii raspund noilor provocari si
schimbarilor majore la nivel de organizatie.

2. In organizatiile performante-specialisti care cunosc nevoile clientilor,
tendintele pietei si oportunitatile

3. In organizatiile performante managerii sunt implicati in realizarea unui
plan strategic care are in vedere realizarea unor performante financiare si
0 pozitie competitiva puternica

4. In organizatiile performante performantele sunt permanent monitorizate si
analizate

Managerii organizatiilor de succes sunt persoane care :
» Sunt orientate spre actiune
» Au gandire strategica
» Sondeaza permanent mediul extern al organizatiei
» Respecta nevoile clientilor



» Cauta si exploateaza noi oportunitati
» Urmaresc pozitia competitiva a organizatiei
» Urmaresc activitatile interne ale organizatiei
Toate acestea semnifica : calitdfi antrepenoriale si gandire pe termen lung.

2.4 Conceptul de ,,management strategic”

MANAGEMENT STRATEGIC- procesul prin care managerii stabilesc directia
pe termen lung a organizatiei ,stabilesc obiectivele de performanta ale
organizatiei ,elaboreaza strategii pentru atingerea acestor obiective (tindnd seama
de circumstantele externe si interne organizatiei FR David & JL Thompson )

/ Previziunea
Managementul strategic :
>
indeplineste 5 functii \frganlzarea
Coordonarea
Antrenarea

Evaluare si control

PREVIZIUNEA caracterizeaza in cel mai 1nalt grad managementul strategic iar
finalizarea procesului de previziune este planul strategic

Etapele procesului de management strategic

z—

1. Definirea activitatii oreanizatiei .stabilirea viziunii si misiunii strategice

2.Stabilirea obiectivelor strategice si a nerformantelor urmarite

3.Formularea strategiei nrin care se not atinge obiectivele strategice si rezultatele urmarite

4 .Implementarea si executarea planului strategic ales

5.Evaluarea nerformantelor strateegice si aducerea de corecturi nlanulu (daca sunt necesare)
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2.5 Viziunea. Misiunea .Planificarea organizatiei

Viziunea organizatiei -starea ideald ,proiectatd in viitor si care configureaza
dezvoltarea posibila si dezirabild a organizatiei
In general o viziune bund are urmdtoarele caracteristici :

» starea ideald ,proiectatd in viitor trebuie sa fie ancorata in realitatea
prezentului
constientizarea dificultatilor
generarea increderii In viitor
ofera membrilor organizatiei posibilitatea de a—si identifica
interesele si a-si construi motivatia
trebuie sa fie impartasitd de toti membrii organizatiei

Y VVYVY

Viziune personalda si de grup

In general, viziunile de grup iau nastere din cele personale ale personalititi

puternice ,care are talentul si forta de a convinge comunitatea sa-i adopte

viziunea.

Exemple :

e viziunea companiei Pepsi Cola este invingerea companiei Coca Cola

e 1in 1961-JF Kennedy a avut viziunea ,impartasitd de NASA si1 de USA ca
pana la sfarsitul deceniului 6 ,omul sa ajunga pe luna

e 1981, Bart Bolton —manager de nivel mediu la compania Digital Electric a
avut viziunea interconectarii in retea a tuturor computerelor companiei .Desi
initial planul a aparut drept utopic ,viziunea sa a fost impartasita ,s-a trecut la
studiul problemei ,s-a gasit solutia ,care a fost implementata. Azi compania
are 600 de filiale in 50 de tari avand 43000 computere interconectate in retea.

Angajamentul fatd de viziune —presupune pasiune, energie ,entuziasm
Exemplu- dat de Tracy Kidder in lucrarea ,, The Soul of New Machine” —
premiul Pulitzer: o echipa de la Data General realiza un nou tip de
computer Intr-o anumiti etapa ,elaborarea unor programe importante erea
in urma cu cateva saptamani .O echipa de trei specialisti s-au Inchis pentru
24de ore in birou si au realizat ceea ce parea imposibil (o activitate
planificata pentru cateva saptamani)
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Existd 5 tipuri de viziuni :

VIZIUNEA ACTIVITATII
@ ORGANIZATIEI
VIZIUNEA VIZIUNEA
® CONCURENTIALA
CONCENTRARII VIZIUNEA L)
ORGANIZATIEI
VIZIUNEA VIZIUNEA VALORILOR
PERFORMANTELOR @ ORGANIZATIEI
ORGANIZATIEI

Misiunea organizatiei

e rafiunea de a fi si de a crea valoare sociald a organizatiei ;sintetizeaza legea

existentiald si expliciteaza viziunea organizatiei,

Misiunea exprima evolutia pragmatica spre starea ideald (indeplinirea viziunii)
Misiunea strategica cuprinde trei elemente importante :

e exprimarea generald a viziunii

e indicarea valorilor fundamentale pe care si le asuma managementul

e articularea obiectivelor fundamentale sau strategice ale organizatiei

Modelul managementului strategic

1 2 3 4 5
Definirea Stabilirea Formularea Implementare Evaluarea
activitatii si obiectivelor strategiei si si performantelor si
viziunii strategice planului executie plan reformulare
organizatiei strategic strategic /implementare plan
7'y 7'y 3 7'y strategic
. . ) Repetare
redefinire revizuire reformulare reimplementare 12,34
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Modelul analizei strategice

Determinarea viziunii

organizatiei \
Analiza mediului extern
Stabilirea mediului
concurential \
Analiza interna a organizatiei

FORMULAREA STRATEGIEI
ORGANIZATIEI

Managerii strategici sunt :

» Presedintele si managerii la nivel de organizatie- au autoritatea si
responsabilitatea adoptdrii deciziilor cu impact major pentru organizatie

= Managerii generali ai unitatilor de afaceri

= Managerii departamentelor functionale

= Managerii principalelor compartimente operative

Planificarea .Planificarea interactiva

Planificarea conventionala este in general de specialisti iIn domeniu (planificatori)
Planificatorii externi iau in consideratie dorintele si asteptarile celorlalti asa cum
le inteleg ei. Ulterior , aprecierile lor sunt supuse unor constrangeri de ordin
legislativ , moral ,etic, practic, etc. In general ,planificatorii externi nu accepta
imixtiunea in procesul de planificare a celor pentru care lucreaza (considerente
de ordin subiectiv —exemplu : orgoliu de breasla.)

Conceptul de planificare interactivd presupune interactiunea continud
planificator-planificat .

In planificarea clasica — planul corporatiei este suma planurilor concepute separat
pentru fiecare problema in parte

In planificarea interactivda — se porneste de la intreg citre interactiunea dintre
parti

Una sau mai multe probleme interdependente constituie un sistem dar
componentele sistemului nu detin integral proprietatile sistemului. Eficienta
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solutiilor adresate unui sistem depinde de interactiunea solutiilor adresate partilor

componente.

Planul nu este simpla agregare a unor solutii individuale obtinute pentru fiecare
problema ci reprezinta o abordare sistemica , unitara.

Tipuri de planificare

Diferenta esentiala intre conceptele de planificare derivd din orientarea lor

temporala :
rientare Trecut Prezent Viitor
Tip
Reactiva + - -
Inactiva - + -
Preactiva - - +
Interactiva +/- +/- +/-

Reactivismul- nemultumire fatad de prezent sau fatd de modul in care evolueaza
lucrurile
Reactivistii considera tehnologia ca fiind principalul lor inamic.
0 In Anglia victoriani (sec XIX) —miscarea Luditte —distrugeau masinile
0 In SUA anilor 60-70-miscarea hippie (intoarcerea la naturi,traiul simplu )
0 In SUA anilor 30 —prohibitia
In general reactivistii sprijina artele umaniste si cultura (CP Snow descrie un
fenomen numit ,,razboiul celor 2 culturi”)
Inactivismul
O orientare conservatoare ,spre mentinerea starii de fapt
O reactii lente la crize — axioma : crizele se rezolva prin crearea unei comisii
sau comitet de criza
O practica un asa numit management de criza
Preactivismul- stilul dominant de management in SUA
0 adeptii Infocati ai tehnologiei —,, tehnologia rezolva orice problema”
acorda putina atentie experientei §i se bazeaza pe experimente
management prin obiective
organizatiile sunt permisive 1n ceea ce priveste mijloacele pentru
atingerea scopurilor ,nonconformiste si nonformale ( obiectivul ,, to be No
1) [in deceniul 7 —administratia Carter a promovat legea impotriva
coruptiei in strdinatate !!!]
O planificarea preactiva porneste de la varf la baza
Interactivismul (proactivismul)
O sustin ca viitorul poate fi creat si controlat pe baza experientei trecute si
actiunii prezente
Finalitatile planificarii proactive sunt :
= tinte- finalitdfi pe care ne asteptim sd le atingem in perioada
planificata
= obiective- finalitati pe care speram sd le atingem candva
" idealuri
Planificarea trebuie sa implice toate cele trei tipuri de obiective/finalitati. Tipul
de finalitate care este luat in calcul in cadrul planificarii determina tipul acesteia .

O Oo0O
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Tipuri de planificare

Mijloace Tinte Obiective Idealuri | Asociata Termene
Tipuri cu... de realizare
de planificare
Operationala Alese Date Date Date Inactiva scurt
Tactica Alese Alese Date Date Reactiva mediu
Strategica Alese Alese Alese Date Preactiva lung
Normativa Alese Alese Alese Alese Interactiva | indefinit

Principiile planificarii interactive

Planificare interactiva

Q{Calea spre succes ’

Trei principii de baza

AW

|

!

|

PARTICIPARE
-participarea personalului
la elaborarea planului
-conducerea organizatiei

CONTINUITATE
-planul trebuie adaptat
si modificat in mod
continuu in functie de

HOLISTIC
Coordonare & integrare

se implica conjunctura
Fazele planificarii interactive
Identificarea cadrului de actiune
Proiectarea Proces de planificare
implementarii si
controlului

>

Stabilirea obiectivelor

Determinarea mijloacelor

Planificarea resurselor @




CAPITOLUL 2- SINTEZA

CONCEPTE DE BAZA IN MANAGEMENTUL STRATEGIC

Cuvinte cheie : strategie ,niveluri ale strategiei, corporatie, unitate de afaceri,
planificare
Strategia
in,, Webster’ s New College Dictionary” , strategia este definita ca ,, arta si
stiinta folosirii fortelor politice, economice, psihologice si militare ale unei
natiuni sau ale unui grup de natiuni pentru a construi suportul maxim de
adaptare a politicilor de pace sau de razboi ”
Peter Drucker da o definitie prin care remarca : strategia unei
organizatii raspunde la doud intrebari :
1) In ce consta afacerea ?
2) Care ar trebui sa fie obiectul de activitate ?
Alfred Chandler realizeaza prima abordare temeinica si de sine statitoare a
strategiei : ,, Determinarea pe termen lung a scopurilor si obiectivelor unei
organizatii si alocarea resurselor necesare pentru realizarea obiectivelor ”
Definitia are o deficienta : absenta diferentierii procesului de elaborare a
strategiei de strategia insasi.
J.B.Quinn —,strategia este un model sau un plan care integreaza intr-un tot
coerent scopurile majore ale organizatiei ,politicile i etapele actiunii”
Dupa Henry Mintzberg , strategia este :
1) Plan de actiune
2) Stratagema
3) Model de comportament
4) Pozitie
5) Perspectiva
J.L.Thompson — strategiile sunt mijloace in obtinerea scopurilor iar aceste
scopuri sunt obiectivele organizatiei

o Rolurile strategiei

o Niveluri ale strategiei

o Conceptul de .,management strategic”

., Procesul prin care managerii stabilesc directia pe termen lung a organizatiei ,stabilesc
obiectivele de performanta ale organizatiei ,elaboreaza strategii pentru atingerea acestor
obiective ( tinand seama de circumstantele externe si interne organizatiei FR David & JL
Thompson )”
o Viziunea. Misiunea .Planificarea organizatiei Planificarea
interactiva




Cap3
POLITICI SI STRATEGII

3.1 Politici
In literatura de specialitate existi puncte diferite de vedere in devenirea
conceptelor de politica si strategie .

In general politicile au o sferd semantici mai mare care inglobeazi
semantica conceptului de strategie. Politica unei organizatii reprezintd o optiune
greu de explicitat 1 argumentat de catre decidentii managementului superior. Ea
reflectd campul motivational al deciziilor majore, in concordantd cu un sistem
valoric care confine mai multe elemente de ordin filozofic decat indicatori de
performanta.

Politica reflectd acel inefabil pe care managerii il obtin prin educatie,
cultura si talent. Ea este ancorata in trecut si directioneaza procesul decizional
mai mult prin conservarea unor valori ale organizatiei decat prin generarea de
noi valori.

Politica unei organizatii si in special politica de calitate este legatd in mod
intrinsec de cultura institutionala a organizatiei, in timp ce strategia este legata de
managementul strategic. Aceastd nuantare este foarte importanta pentru acele
organizatii care se caracterizeaza prin culturi institutionale puternice.

Daca pentru o organizatie mica, cu 10-15 angajati, abia infiintatd, cultura
institufionald este practic inexistentd, pentru o organizatie cu peste 1000 de
angajati si cu o istorie de peste 100 de ani, cultura institutionald este foarte
puternica. in acest caz, politica institufionald este foarte puternica. in acest caz,
politica organizatiei devine mai importanta decat strategia ei, In sensul cd poate
asigura succesul sau frinarea managementului strategic.

Politica unei organizatii joaca un rol foarte important in promovarea
modelelor de gindire §i a generarii unor atitudini care sa asigure suportul
motivational adecvat elaborarii si mai ales implementdrii unei strategii. De
exemplu, daca o organizatie are politica de a angaja numai tineri, care sd nu
depaseasca 35 de ani, atunci este clar ca accentul se pune pe dezvoltarea
strategice folosind creativitatea, vitalitatea i chiar agresivitatea tinerilor
angajati. Dacd politica unei organizatii este satisfacerea la standarde cat mai
ridicate a cerintelor clientilor, alunei strategiile elaborate trebuie sd fie capabile
sa analizeze si sa formuleze foarte clar care sunt aceste cerinte.



3.2 Strategii

Strategia reprezintd ansamblul obiectivelor organizatiei, in general pe termen
lung, principalele modalitati de realizare, impreund cu resursele alocate, in
vederea obtinerii avantajului competitiv 1n conformitate cu misiunea
organizatiei.

Strategiile sunt rezultatul deciziilor strategice, respectiv ale deciziilor luate
de managementul de varf in scopul obtinerii obiectivelor strategice. Aceste
decizii au la bazd gandirea strategicd si ele exprimd optiunile majore ale
organizatiei de dezvoltare si de realizare a competitivitdtii strategice. Deciziile
se pot concretiza sub forma unor planuri comprehensive care documenteaza cum
se vor obtine obiectivele strategice si respectiv, cum isi va indeplini organizatia
misiunea asumata.

Pentru orice organizatie, dezvoltarea strategiilor constituie o necesitate.
Problema nu pune deci daca construim sau nu strategii, ci cum alegem dintre
strategiile posibile pe cele care pot realiza o competitivitate strategica.

Pentru elaborarea unor strategii adecvate, managementul de varf trebuie sa :

e cunoasca foarte bine starea internd a organizatiei,

e mediul exterior organizatiei

e dinamica fortelor externe, astfel ca sa se realizeze un
echilibru dinamic stabil intre fortele interne si cele externe,
cu costuri minime din partea organizatiei.

Realizarea obiectivelor strategice si deci, Indeplinirea misiunii organizatiei
implica trei faze distincte ale oricarei strategii.

Prima faza se referd la construirea sau elaborarea strategiei.

Pentru aceasta faza este important sa generdm cat mai multe strategii,
pentru a creste sansele de succes in alegerea celei mai bune strategii .Pentru
realizarea aceluiasi obiectiv strategic se pot construi mai multe strategii, care
nu sunt echivalente. De aceea, pentru aceastd faza este foarte importanta
gandirea creatoare, pentru a era cat mai multe optiuni, care urmeaza sa fie supuse
apoi la analiza si evaluare.



Cea de-a doua faza se refera la implementarea strategiei.
De multe ori se consuma energie cu elaborarea strategiilor neglijandu-se
implementarea lor. Succesul unei strategii depinde in mod direct de capacitatea
de implementare a ei de catre organizatie Exista o reactie aproape naturala de
respingere a oricdrei strategii care duce schimbiri pentru organizatie. In
schimb, intr-o organizatie in care cultura institutionald este pro-activa si nu
reactiva, in care modelele de gandire, aleatoare si creatoare, implementarea noilor
strategii se face cu mai putind rezistenta si mai multa eficienta.

Cea de-a treia faza se refera la evaluarea strategiei.
Este faza in care se verifica nu gradul de indeplinire a obiectivului strategic
propus, dar se evalueazd si costurile cu care au fost obtinute rezultatele
respective. Evaluarea este intr-un fel un moment al adevarului in care
recunoastem nu numai ca strategia pe care am decis-o a fost un succes, dar si
pretul platit de organizatie pentru acest succes. Nu excludem nici varianta de
insucces si de consecintele insuccesului pentru organizatie.
O strategie de succes implicd o gandire creatoare performantd pentru elaborarea
ei, o organizatie care sd accepte schimbarea si sa contribuie la o implementare
eficientd a strategiei i respectiv, o evaluare corectd care sa puna in balanta
costurile si castigurile. Aceastd concluzie este valabild pentru orice tip de
organizatie, fie ea din sectorul privat sau din sectorul non-profit.

Cele mai importante caracteristici ale strategiei sunt:

Realizarea unor sconuri bine nrecizate sub forma de misiune si obiective:

Previzionarea unei perioade viitoare din viata organizatiei, cel mai adesea cuprinsa
intre 3-5 ani. De aici rezulta si gradul de risc si incertitudine care-i este asociat;

Sfera de cunrindere care noate fi organizatia in ansamblu sau narti imnortante ale acesteia :

Continutul se rezuma la elementele esentiale, concentrandu-se pe evolutii majore ale organizatiei (se
prevad mutatii economice, tehnologice, manageriale sau financiare ce asigura supravietuirea organizatiei);

Prefigurarea unui comportament competitiv pe termen lung, {inand cont de cultura organizatiei si de
evolutiile contextuale;

Obtinerea unui efect sinergie cat mai mare, expresia sa economica constituind-o generarea
unei valori addugate cat mai substantiale;

Strategia reflectd intr-o oarecare masura interesele unei parti a detinatorilor de interese ale organizatiei
(proprietari, manageri, salariati, clienti, furnizori, banci, statul, administratia locala etc);

Desfagurarea unui proces de invitare organizationald, ceea ce reprezintd capacitatea organizatiei de a
sesiza schimbarile In mediul in care opereaza si de a raspunde la aceste schimbari




Se poate concluziona ca strategia este un rezultat al negocierii dintre detinatorii
de interese ale organizatiei. Se faciliteazd armonizarea partilor implicate,
favorizand dezvoltarea unei culturi i a unui sistem relational propice obtinerii de
performante ridicate pe termen lung.

3.3 Componentele strategici
O strategie bine conceputd presupune patru componente de baza : domeniul
de actiune, distribuirea resurselor, competenta intr-un anumit domeniu si sinergia.

Domeniul (raza) de actiune a strategiei stabileste segmentele de piata in care concureaza
organizatia. De exemplu, unele organizatii actioneaza pe piata produselor alimentare, altele pe
piata computerelor iar altele pe ambele piete etc. Anumite organizatii de dimensiuni foarte mari si

cu larga diversificare concureaza pe zeci sau chiar sute de piete.

Modul de distribuire a resurselor este o alta componenta a unei strategii bine gandite. O
organizatie poate sa distribuie resursele obtinute din profit de la o unitate de afaceri a ei pentru a
fi reinvestite intr-o alta unitate care aduce un profit mai mare sau care prezintd un risc mai mic.

Competenta distinctivd (intr-un anumit domeniu) se refera la acele lucruri pe care organizatia
stie sa le faca cel mai bine, comparativ cu concurentii ei. Evident, ca la stabilirea strategiei,
organizatia trebuie sa {ina cont de acest lucru.

Sinergia se referda la modul cum diferite componente ale afacerii se completeaza sau se
intensifica unul pe altul (domeniul de actiune, distribuirea resurselor §i competenta
distinctiva).

Putem concluziona fara a gresi ca in cazul strategici, componentele sale principale
sunt: misiunea, obiectivele fundamentale, optiunile strategice, resursele,
termenele, avantajul competitiv si sinergia.
Misiunea - prima componenta a strategiei - definitd ca o enumerare a scopurilor
fundamentale si a conceptiei privind evolutia activitdtilor organizatiei, prin
care se diferentiaza de organizatiile similare si din care decurge obiectul sau
de activitate si segmentul de piata deservit.
Obiectivele fundamentale - cea de-a doua componentd a strategiei -
desemneaza categoria de obiective care vizeaza orizonturi medii si lungi de timp
(3-5 ani) si care fac referire la ansamblul activitatilor desfasurate de o
organizatie sau la componentele majore ale acesteia. Obiectivele fundamentale
se impart in doua categorii:
1. obiective economice care fac referire la indicatori cum ar fi: profitul,
cifra de afaceri, productivitatea muncii, cota parte din piata,
calitatea produselor/serviciilor etc;



2. obiectivele sociale (mai putin frecvente in strategiile organizatiilor dar cu
tendinta de crestere rapidd in ultima vreme) care vizeaza cooperarea cu
autoritatile, salarizarea si conditiile de munca ale salariatilor, masuri de
protectia mediului, etc.

Optiunile strategice - a treia componentd a strategiei - se referd la un spectru
larg de modalitati de realizare a obiectivelor strategice care afecteaza o parte
considerabila a activitatilor organizatiei si din cadrul carora va fi selectionata
acea abordare care este in masura sa conduca la cea mai rationala cale de
realizare a obiectivelor strategice. Numarul optiunilor strategice pe care le poate
aplica o organizatie este foarte mare, dar dintre cele fundamentale pot fi amintite:
privatizarea, retehnologizarea, diversificarea  productiei, sistemul de
management, asimilarea de noi produse, modernizarea organizarii,
informatizarea activitatilor etc.

In cadrul strategiilor, resursele - ce de-a patra componentd - sunt
prevazute sub forma fondurilor circulante si a celor de investitii.
Dimensionarea rationald a ambelor categorii de fonduri este o actiune de o
importanta majora. Pericolele ce intervin in dimensionarea rafionald a resurselor
din punct de vedere economic sunt :

e supradimensionarea fondurilor circulante genereaza blocarea unor
disponibilitati ce pot fi utilizate cu o eficacitate sporita;

e subdimensionarea fondurilor circulante genereaza absenta lichiditatilor si
un grad ridicat de indatorare la banci.

Termenele — a cincea componentd a strategiei — delimiteaza perioada de
operationalizare a strategiei, precizandu-se de regulda momentul declansarii,
termenele intermediare care marcheaza evenimente semnificative in infaptuirea
obiectivelor strategice st momentul finalizdrii implementarii strategiei.

Avantajul competitiv - cea de a sasea componentd a strategiei - poate fi
definitd ca realizarea de catre o organizatie a unor produse sau servicii
superioare dintr-un punct de vedere semnificativ pentru clienti, comparativ cu
ofertele similare ale majoritatii concurentilor.

Sinergia - cea de-a saptea componenta a strategiei - defineste efectele care se
asteapta fi obtinute ca urmare a implementarii rationale a strategiei, efecte care
trebuie sa se ridice la n nivel superior sumei aritmetice simple a deciziilor si
actiunilor strategice.

Clasificarea strategiilor poate fi utild pentru identificarea acestor elemente care
sunt comune tuturor strategiilor si elementelor care sunt particulare unor
strategii specifice. Clasificarea este utild in analiza si evaluarea strategiilor
organizatiilor si in compararea strategiilor intre diferite organizatii.

Conform figurii 3.1, strategia este clasificatd dupa urmatoarele criterii: functiile
organizatiei, orizontul de timp, scop, valori manageriale, mediu extern si
nivele organizationale.



- management de nivel superior
- management de nivel medin
- management de nivel inferior
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Fig. 3.1 Clasificarea strategiilor

Strategia are doua nivele la care poate fi analizata:

e misiunea organizatiei, rezultand de aici motivele existentei sale;

e obiectivele manageriale si tintele de atins, rezultand de aici
capabilitatile de care dispune organizatia pentru indeplinirea misiunii
sale

Primul nivel poate fi descris ca o strategie directoare. Strategia directoare este
creatd pentru a arata organizatiei directia de urmat in termeni de mod si scop
pentru propriile afaceri si pentru extinderea abilitatilor, dezvoltarea resurselor si
alocarea lor.
Al doilea nivel al strategiei privit prin prisma scopului strategiei de a-si realiza
obiectivele si de a-si atinge tinta cuprinde:

 strategii operationale;

» strategii organizationale;

» strategii de control.
Aria de functionare a strategiei este direct legata de functiile de baza ale
organizatiei.
Functiile organizatiei reprezintd seturi de activitafi grupate pentru a obfine
beneficiile specializarii. in figura 3.1, functiile de baza ale organizatiei sunt:
manageriald, cercetare-dezvoltare, finante, marketing, resurse umane si productie.
Figura 3.2 prezintd o ierarhizare a strategiei pe sase nivele si pentru cele mai
multe dintre partile componente, formularea si implementarea fiecdrui nivel se
face de la varf spre baza.



Strategii directoare
- miisiune
- capabilitdfi
- mrediu
- valori
Strategii opcerationale

- obiective
- resurse
- tehnologii

Strategii organizationale
- structura organicationali
- conducerea organizatiei

Strategii functionale

- procese specializate
- sScopurri
- resurse

Strategii program
- produsec finite
- bugete, tinte, cote
- resurse

Strategii de control
- mAsurare
~ evaluare
- ac{iuni corective

Fig. 3.2 lerarhizarea strategiilor

Ierarhia trebuie vazuta in sensul de traseu final in care nivelurile inferioare
sunt sensurile care trebuiesc concretizate de nivelurile superioare pand la sfarsitul
procesului, in functie de nivelul de elaborare a strategiei pot fi diferentiate:
 Strategia organizatiilor diversificate ce indica pietele pe care vor concura
aceste organizatii. Ea se concentreaza pe primele doua componente ale
strategiei: raza de actiune si distribuirea resurselor.

» Strategia la nivel de afacere se concentreaza in special pe competenta
distinctivd si pe sinergie §i aratd cum anume va concura organizatia in
fiecare din pietele alese

» Strategiile specifice (functionale) sunt stabilite de organizatii pentru fiecare
domeniu specific de activitate (marketing, finante, productie, resurse
umane §i cercetare- dezvoltare).

In functie de obiectivele urmarite strategiile se pot clasifica in:

» Strategii de performantd;

» Strategii de business;

» Strategii de competitie.
Aceste tipuri de strategii vor fi dezvoltate in capitolele urmatoare. La randul lor
organizatiile, finand cont de ariile lor de functionare pot genera strategii coerente
de tipul: strategii financiare;strategii pentru resursele umane;strategii tehnologice;
strategii de aprovizionare; strategii de productie; strategii de marketing.



3.4 Determinantii strategici
Gruparea determinantilor strategiei se realizeaza pe doud componente:

1.determinanti endogeni;
2.determinanti contextuali.
Determinantii endogeni se refera la acele elemente cuantificate in cadrul
organizatiei (fig. 3.3):
e proprietarul organizatiei;

e managementul superior; .
e dimensiunea organizatiei,
e complexitatea organizatiei;
e dotarea tehnica si tehnologica;
e dispersia teritoriald a subdiviziunilor;
e potentialul resurselor umane;
Proprietarul Managementul Dimensiunea
organizafiei superior organizaiei
Complexilatea Fig. 3'3, ..
Cultora organizatiei Determinantii
organizationald endoge.n‘l ai
Dolarea tehnica si strategiel
telinologica organizationale
Starea : it
Stonaiies Dispersia .tef'ltc!nala
a subdiviziunilor
Potentialul Potenfialul
informational resurselor umane
Managerial Economic
Fig.3.4
Tehnic §i tehnologic Determma‘ntl.
- contextuali ai
Juridic Dstotiidanil strategici
contextuali T L.
; organizatiei
Socio-cultural
Politic Ecologic

Bibliografie selectiva : Constantin Oprean si altii ,Managementul strategic, Sibiu, 2002



CAPITOLUL 3- SINTEZA
POLITICI SI STRATEGII

Cuvinte cheie : politici, strategii, determinanti strategici,
o Politici

Politica unei organizatii reprezintd o optiune greu de explicitat §i argumentat de cdtre decidentii
managementului superior. Ea reflectd campul motivational al deciziilor majore, in concordanta
cu un sistem valoric care contine mai multe elemente de ordin filozofic decat indicatori de
performanta. Politica reflectd acel inefabil pe care managerii il obtin prin educatie, culturd si
talent. Ea este ancoratd in trecut si directioneaza procesul decizional mai mult prin conservarea
unor valori ale organizatiei decdt prin generarea de noi valori.

o Strategii

Strategia reprezinta ansamblul obiectivelor organizatiei, in general pe termen
lung, principalele modalitati de realizare, impreund cu resursele alocate, in
vederea obtinerii avantajului competitiv in conformitate cu misiunea organizatiei.

1. construirea sau elaborarea strategiei

2. implementarea strategiei.

3. evaluarea strategiei.

o Componentele strategiei

O strategie bine conceputa presupune patru componente de baza :
1. Domeniul de actiune,
2. distribuirea resurselor,
3. competenta intr-un anumit domeniu
4. sinergia.

o Determinantii strategici

1.determinanti endogeni;,
2.determinanti contextuali.



Cap4
PREVIZIUNEA STRATEGICA
4.1 Necesitatea si caracteristicile previziunii

Scopul previziunii. Elaborarea previziunilor are in vedere un anumit obiectiv
si se adreseaza unui anumit auditoriu.
Previziunea poate fi utild pentru :
e satisfacerea unei curiozitati
e imbunatatirea procesului decizional
e obtinerea consensului in cadrul organizatiei

Satisfacerea curiozitiatii. Anumite prognoze sunt realizate pentru a satisface
pur si simplu o anumitd curiozitate. Horoscoapele, preziceri astrologice si
chiromantia fac parte din aceasta categorie. Tot acest scop il indeplinesc si filmele
sau literatura stiintifico-fantastici precum si marea majoritate a previziunilor al caror
scop este sa descrie lumea viitorului. Pentru manageri, astfel de previziuni nu sunt
de mare valoare practica Totusi, ele pot avea o valoare indirecta ajutandu-i sa vada
viitorul dintr-o perspectiva mai largd. Managerii pot anticipa mai corect viitorul prin
stabilirea unei viziuni pe termen lung referitoare la activitatea organizatiei si prin
formularea unei strategii care ajutd organizatia sa efectueze acele schimbari necesare
pentru a raspunde mai bine situatiilor cu care va fi confruntata in viitor. insa nimic
nu e sigur: nimeni nu se poate pronunta cu precizie daca si, ceea ce este si mai
important, cand previziunile facute vor deveni realitate.

fmbunititirea procesului decizional. Anumite previziuni au drept scop
imbunatatirea sau perfectionarea procesului decizional. Previziunile referitoare la
evolutia cursului actiunilor tranzactionate la bursa, la incepui unei noi perioade de
recesiune, la numarul de automobile ce vor fi vandute in ultimul trimestru al anului
urmator, sau la partidul ce va iesi invingdtor in urmatoarea campanie electorala
reprezintd previziuni de al caror grad de precizie depinde succesul sau insuccesul
persoanei sau organizatiei care le au drept bazd pentru fundamentarea deciziilor.
Previziunile din aceasta categorie nu au un caracter neutru. Ele pot fi tot atat de
daunatoare dupa cum pot fi de folositoare, si de aceea trebuie acordatd o marc grija
modului in care sunt folosite. Avand in vedere acest lucru, este necesar sa stim cat
de precise sunt. Aceeasi importantd o prezintd si gradul de incertitudine al
previziunilor. Previziunile pot fi corecte in 90% din cazuri, Insa in procentul ramas
de 10% poate avea rezultate dezastruoase. Cunoasterea gradului de incertitudine
asociat previziunii are aceeasi importantd ca si precizia, atunci cand obiectivul
utilizarii sale este imbunatatirea procesului



Obtinerea consensului. Ultima categorie de obiective o reprezintda
obtinerea consensului, o functie importantd si utild a previziunii, care, pana in
prezent, a fost putin analizatd si inteleasa, ba chiar si mai pufin exploatata. Totusi,
previziunea poate juca un rol important in obfinerea consensului in randul
managerilor, atunci cand se adopta decizii referitoare la intreaga organizatie.
Scenariile si prognozele pe termen lung sunt cuprinse in aceasta categorie.

Fiecare dintre cele trei tipuri de previziuni descrise mai Tnainte este realizata
cu ajutorul unor procedee diferite, are ca scop satisfacerea unor nevoi diferite si
necesita diferite criterii de evaluare.

4.2 Fundamentele stiintifice ale previziunii.

Desi existd animale (precum albinele si furnicile) ce poseda, intr-o anumita
masurd, simtul viitorului, fiinta umana este unica in ceea ce priveste capacitatea de
a intelege viitorul si de a face planuri pentru o gama largd de evenimente viitoare.
Oamenii pot previziona viitorul prin observarea evenimentelor care se produc cu o
anumitd regularitate (precum rasaritul soarelui sau succesiunea anotimpurilor) sau a
relatiilor de cauzalitate care exista intre fenomene (spre exemplu, intre cultivarea
semintelor si obtinerea recoltei). O premizd obligatorie a oricarei forme de
previzionare, fie ea cu caracter de rational sau statistic, este aceea a existentei
unui model sau a unei relatii de cauzalitate in cazul fiecarui eveniment. Daca
existd si poate fi identificat in mod corect modelul poate fi proiectat in viitor cu
scopul de a obtine o previziune.

Toate tipurile de previziune stiintifica folosesc exact procedura din figura 4.1

Identificarea si Alegerea metodei —,| Identificarea modelului
colectarea statistice de analiza si evaluarea relatiilor de
cauzalitate

Determinarea gradului de
incertitudine

\ 4

PREVIZIUNE

In multe domenii ale stiintelor naturale si fizice acuartetea previziunii este aproape
perfecta (ex : se cunoaste ora si minutul cand va rasari soarele pe 24.05.2008 ,

etc).fn domeniul stiintelor sociale si afacerilor , predictibilitatea este mult mai
dificila.



4.3 Factorii care afecteaza precizia prognozelor

Precizia prognozelor va fi determinata in mare parte de modul in care modelul si
relatiile de cauzalitate se modificd si de mdsura In care oamenii (organizatia $i
concurentii ) pot influenta evenimentele .

a. Modificarea modelelor si relatiilor de cauzalitate in timp
b. Influenta oamenilor asupra evenimentelor viitoare.
In mediul economic si de afaceri, predictiile se pot autoanula. O oportunitate
atractiva de investitie poate conduce la pierderi mari pentru investitori, dacd mai
multi concurenti se bazeaza pe aceeasi prognoza. Faptul ca insasi prognozele in
sine pot influenta evenimentele viitoare, schimbandu-le astfel cursul firesc,
complica sarcina prognozarii. Nu mai este suficient sa faci predictii exacte cu
privire la ceea ce urmeaza sd se intdmple - managerii trebuie sa prognozeze, de
asemenea, ceea ce va face concurenta ca raspuns la aceste predictii. Intrucét
oamenii pot influenta evenimentele viitoare, sarcina prognozarii devine tot mai
dificila. Aceasta este diferenta fatd de lumea naturald, unde oamenii inca nu pot
interveni pentru a schimba evenimentele viitoare.
¢. Orizontul de timp al prognozei.
Cu cat acest orizont de timp este mai lung, cu atat va fi mai mare posibilitatea ca
modelul ales si relatiile de cauzalitate stabilite sa se schimbe, invalidand astfel
prognozele. Astfel, acuratetea unei prognoze scade pe masura ce creste orizontul
de timp al acesteia.
d. Transformairile tehnologice.
Cu cat este mai mare rata transformarilor tehnologice intr-o anumita industrie,
celelalte influente considerate constante, cu atat mai mare va fi sansa ca modelul
si relatiile de cauzalitate stabilite sa se modifice si cu atit mai mare va fi
posibilitatea concurentei sa influenteze industria prin intermediul inovatiilor
tehnologice. Un excelent exemplu 1l constituie industria tehnologiei de varf,
domeniu in care prognoza este aproape imposibila, organizatiile luptand sa
creeze viitorul dupa propriile lor conceptii. Astfel, acuratetea previziunilor scade
pe masura ce creste rata transformarilor tehnologice.

e. Barierele in calea intrarii pe piata. Cu cit sunt mai mici aceste bariere,
celelalte variabile fiind considerate constante, cu atat mai inexacta este
previziunea, deoarece noii concurenti (atat cei interni, cat si cei externi) pot
modifica drastic modelele si relatiile de cauzalitate stabilite in incercarea lor
de a castiga avantaje competitive.

f. Diseminarea informatiilor. Cu cat mai rapidd si mai extinsd este aceasta
diseminare, celelalte variabile fiind considerate constante, cu atat mai putin
folositoare sunt previziunile, deoarece oricine poate beneficia de aceleasi
informatii si astfel, poate ajunge la predictii similare.



g. Elasticitatea cererii. Cu cat cererea este mai elastica, celelalte variabile
fiind considerate egale, cu atdt mai pufin exacte vor fi prognozele Astfel,
cererea pentru bunurile de strictd necesitate (spre exemplu, bunuri
alimentare) poate fi previzionatd cu un grad de acuratete mai ridicat decat
cererea pentru celelate bunuri (spre exemplu, cele pentru petrecerea
timpului liber).

h. Bunurile de consum vs. bunurile industriale. Prognozele privitoare la
bunurile de consum, in conditiile in care celelalte variabile sunt constante,
sunt mai exacte decat cele referitoare la produsele industriale Bunurile
industriale sunt destinate unui numar mic de clienti. Daca unul dintre acesti
clienti renunta sd mai cumpere, eroarea rezultatd poate reprezenta un procent
important din vanzari, datoritd cantitdfii sau valorii produselor la care renunta
acesti clienti.. Acesti clienti sunt bine informati si pot primi oferte mai
avantajoase din partea concurentei, datoritd cantititilor mari de produse, sau
valorii lor ridicate cumparate de acestia.

1. Limitele previziunii. in ultimii treizeci de ani au fost acumulate considerabile
dovezi empirice si suficientd experientd in privinta aplicabilitatii prognozelor.
In prezent, este mult mai usor de stabilit ce poate si ce nu poate fi previzionat,
precum si cum trebuie sd exploatdm avantajele sau sa ocolim riscurile
previziunii. Din analiza prognozelor anterioare se poate desprinde clar o
observatie generala: marea majoritate a specialistilor in prognoza
subestimeaza incertitudinea viitorului.

4.4 Tipuri de previziuni

e Previziunile pe termen scurt.

Pe termen scurt, prognozele se pot obtine prin extrapolarea inertiei (impulsului) ce
caracterizeaza fenomenele economice. Sezonalitatea poate fi, de asemenea,
previzionala cu obiectivitate. Dovezile empirice au aratat ca sezonalitatea nu sufera
schimbari importante. Astfel, odatd ce este identificatd, ea poate fi proiectata,
impreund cu inertia seriilor previzionate, cu un mare grad de precizie. Acestea sunt
utile In planificarea §i programarea productiei, in planificarea echipamentelor,
personalului si in cea financiard, in programarea comenzilor de materii prime si alte
materiale. intrucat fluctuatiile sezoniere pot fi substantiale, predictiile exacte pot
imbunatati programele pe termen scurt si deciziile de planificare.

Cu cat mai mare este numarul clientilor si al articolelor implicate, cu atat va fi
mai mic efectul factorilor aleatori si mai mare certitudinea prognozei. Astfel,
organizatiile care vand catre publicul consumator nu numai ca fac previziuni mai
exacte, dar pot sti ca incertitudinea prognozelor lor este mai micd decat cea a
organizatiilor care vand clientilor industriali. Estimarea gradului de incertitudine
poate fi folositd pentru determinarea stocurilor de siguranta (de produse finite sau
materiale), necesitatii reducerii personalului si echipamentelor sau pentru calcularea



rezervelor financiare, astfel incat posibilele erori ale prognozei sa reduca la minimum
consecintele surprinzatoare si neplacute.

Prognozele pe termen scurt si estimarea gradului de incertitudine sunt, din punct
de vedere tehnic, fezabile si pot fi folosite regulat pentru a creste gradul de
satisfactie al clientilor, a imbunatafi programarea fabricarii produselor si furnizarii
serviciilor si aga mai departe. Este indicat ca fiecare organizatie sa foloseasca un
sistem statistic computerizat pentru prognoza pe termen scurt si estimarea gradului
de incertitudine.

Desi putine lucruri pot modifica modelele stabilite, ocazional, se produc
anumite schimbari ce introduc un element suplimentar de incertitudine. Acestea pot
fi, de exemplu, determinate de evenimente neasteptate (un incendiu, defectarea unui
utilaj important), evenimente speciale (o puternicd furtund ) sau actiunile
concurentilor (campanii publicitare, reduceri de preturi etc). Aceste actiuni sau
evenimente neasteptate pot modifica modelele stabilite, invalidand astfel previziunile
si introducand un element suplimentar de incertitudine.

e Previziunile pe termen mediu.

Pe termen mediu, prognozele sunt relativ facile, cu condifia ca ipotezele si
relatiile de cauzalitate sa nu se modifice. Totusi, pe masura ce orizontul de timp
creste, se mareste si posibilitatea modificarii ipotezelor si relatiilor de cauzalitate
stabilite. Ciclurile economice pot si, intr-adevar, modifica ipotezele si relatiile de
cauzalitate stabilite. Din pdcate, inca nu putem previziona cu acuratete momentul
aparitiei, durata si amploarea recesiunii sau boomului. Acest lucru mareste riscul
prognozelor pe termen mediu, Intrucat perioadele de recesiune si de boom pot incepe
oricand in cadrul unui interval de pand la doi ani (aceasta este durata obisnuitad a
previziunilor pe termen mediu). in plus, incertitudinea previziunilor devine mai
mare si mai greu de masurat datoritd diferentelor intre prognoze si rezultatele
efective, care pot fi substantiale, in special in industriile care inregistreaza evolutii
ciclice. Prognozele pe termen mediu sunt necesare in special pentru planificarea
bugetelor. Bugetele presupun realizarea unor estimari privind valoarea vanzarilor, a
preturilor si a costurilor la nivel de organizatie, divizii, arii geografice, linii de
productie si aga mai departe, precum si a unor previziuni ale indicatorilor economici
si industriali. in cazul unui ciclu de afaceri (in faza de recesiune sau boom), toate
variabilele previzionate vor fi influentate in aceeasi directie §i in aceiasi masura,
determinand astfel erori de mare amploare ce pot conduce la inchiderea fabricilor,
concedierea lucratorilor si alte masuri restrictionare. Cu cat este mai profunda
recesiunea, cu atat mai mari vor fi erorile de prognoza, surprizele neplicute si
consecintele negative. in perioadele de boom, in mod normal apare un tip opus de
erori, ce determind subestimarea cererii de produse, nevoii de personal si altele
asemanatoare.

Prognozele pe termen mediu pot deveni astfel, inexacte. Si mai mult, gradul lor
de incertitudine este dificil de evaluat. Desi exista servicii de prognozare ce pretind
ca au capacitatea de a previziona perioadele de recesiune sau de boom, rezultatele



empirice aratd, dincolo de orice indoiald, ca acestea nu au avut un deosebit succes
pand in prezent. Aceasta inseamna ca, incapacitatea noastra de a prognoza
perioadele de recesiune sau de boom, trebuie acceptata si luatd in considerare in
cadrul procesului de intocmire a bugetelor sau de formulare a strategiilor de
ansamblu pentru organizatie. Pe de alta parte, sfarsitul recesiunii, odatd ce aceasta a
inceput, este mai usor de previzionat. Perioadele de recesiune dureaza aproximativ
un an de zile. Organizatiile nu sunt afectate in mod egal de ciclurile economice. in
general, organizatiile de productie sunt afectate intr-o mai mare masura decat cele
de servicii; organizatiile care produc bunuri de lux sau presteaza servicii asociate
acestor bunuri sunt mai afectate decat cele care produc bunuri de stricta necesitate
sau presteaza servicii aferente acestora; organizatiile industriale sunt mai afectate
decat cele de consum; organizatiile din industria in care concurenta este puternica
sunt afectate mai mult decat cele in care concurenta este mai slaba.

e Previziunile pe termen lung.
Prognozele pe termen lung sunt necesare in special pentru adoptarea planurilor de
marire a capitalului, a proiectelor de cercetare-dezvoltare, pentru lansarea de noi
produse si pentru formularea scopurilor si strategiilor pe termen lung.
Elementul critic al prognozelor pe termen lung il constituie trendurile predominante.
Problema este sa se determine cand si cum se pot modifica trendurile si modul in
care atitudinea societatii si a consumatorilor vor diferi in viitor. Sansele ca pe
termen lung sa se producd schimbari ale trendurilor cauzate de aparitia unor noi
produse, noi servicii, noi structuri competitive, noi forme de organizatii, sau alte
elemente de noutate sunt foarte mari, faicand ca sarcina de prognozare sa fie dificila,
dar totodata de o importantd majora.

Conceptul de termen lung poate fi impartit in trei segmente: in curs de
aparitie, indepartat si foarte indepartat. In prima categorie (2-5 ani), cele mai multe
transformari asupra carora trebuie sa ne Indreptam atentia si-au facut deja aparitia.
Astfel, o problema principald este aceea de a descifra efectele acestora asupra
organizatiei si de a stabili masurile ce trebuie luate pentru a le confrunta. O greseala
des intalnita, specifica acestei faze este ignorarea transformarilor tehnologice si de
altd naturd, pana ce se atinge punctul de crizd, caz in care organizatiile actioneaza
adesea exagerat. O altd greseala tot atat de intilnita este aceea ca, entuziasmate de
noile inventii, sd se grabeascd sa le introducd .Multe dintre noile tehnologii se
dovedesc a fi neeconomice; sau solicitd mult timp pentru a putea fi implementate cu
succes .

Pentru celelalte segmente ale orizontului pe termen lung, exactitatea
prognozelor specifice descreste in mod drastic, putdnd avea loc numeroase
evenimente care sa schimbe ipotezele si relatiile de cauzalitate initiale. Scopul
previziunii in astfel de situatii este de a trasa directia generald de mers a
economiei mondiale, sau a unei anumite industrii, si identificarea oportunitatilor
majore ca §i a pericolelor viitoare. Cea mai mare provocare o constituie



previzionarea inovatiilor tehnologice si a modului in care acestea vor afecta
organizatia.

Noile tehnologii pot schimba in mod semnificativ datele referitoare la cerere,
atitudinea societdtii, costuri, canalele de distributie si structura competitivd a unei
industrii. Scopul major al unei astfel de prognoze pe termen lung este ca organizatia sa
ajungd la un consens privind viitorul si sd Inceapd sd ia in considerare adoptarea
noilor tehnologii, odata ce acestea devin profitabile din punct de vedere economic.

Pe termen scurt
Inerfia
Sezonalitatea
e Gradul de incertitudine

Pe termen mediu
= Ratele medii de crestere (ignornd perioadele de
recesiune sau de boom)
= Veniturile §i cheltuielile estimate (luand in considerare
ratele de crestere si indicii costurilor gi prefurilor)

Pe termen Jung
* Trendurile stabilite
Relatiile de cauzalitate

Combinarea prognozelor
Atunci cand existd indoieli cu privire la metoda de prognozd ce ar
trebui folosita, se pot combina previziunile citorva metode si se poate
utiliza aceastd combinafie. Rezultatele empirice au aritat, fird dubiu,
¢, astfel, creste precizia prognozelor si se reduce gradul de
incertitudine.

Fig. 4.2 Evenimente ce pot fi previzionate. Combinarea prognozelor

Prognozele pe termen indepartat si foarte indepartat nu pot fi specifice si vor fi
intotdeauna nsotite de un ridicat grad de incertitudine. Astfel, valoarea lor nu consta
in Tmbunatatirea procesului decizional, ci la obtinerea consensului general in cadrul
organizatiei.

Figura 4.2 ilustreaza evenimentele si situatiile ce pot fi prognozate in raport cu

intervalul de timp, iar figura 4.3 prezintd aspectele analizate de diferite tipuri de
prognoze.



Pe termen scurt
evenimentele si acfiunile speciale si influenja lor asupra viitorului;
incertitudinea cauzati de aceste evenimente §i actiuni speciale.

oQC

Pe termen mediu
perioada de recesiune si boom;
incertitudinea cauzati de aceastd perioada de recesiune sau boom.

cc

Pe termen lung

o modificdr ale ipotezelor initiale si ale relatiilor de cauzalitate stabilite, in
special cele determinate de inovagii tehnologice importante; '

o elaborarea strategiei care sa anticipeze si s inliture incertitudinea cauzati
de astfel de schimbari. .

Fig.4.3 Aspecte analizate in cadrul procesului de prognozare

4.5 Evaluarea prognozelor.

Un manager este bombardat in mod constant cu previziuni In ce mod va selecta,
din toate aceste previziuni, pe cele exacte si utile?. Cei ca realizeaza prognoze si-au
adaptat metodele de a-si vinde produsele situatiei concurengiale actuale. Calculele
computerizate si modele matematice sofisticate sunt folosite adesea pentru conferi o
alura de obiectivitate stiintifica prognozelor.

In continuare sunt prezentate cateva indrumdri pentru evaluarea acuratetei si a
utilitatii prognozelor.

Utilizarea reperelor. Un manager poate compara prognozele oferite cu reperele afla la dispozitia sa. De
exemplu, sunt prognozele meteo mai precise decat previziunea ca vremea maine va fi aceeasi cu cea de azi?
Cand folosim simplele repere, se intampld adesea sd nu descoperim nici o deosebire, sau o deosebire
minord, care sa justifice costurile realizarii sau cumpararii acestor prognoze. Cercetarile empirice arata ca,
intr-un mare numar de cazuri, rezultatele metodelor de previziune simple au depasit rezultatele metodelor
complexe sau sofisticate.

Analiza rezultatelor anterioare. Vanzarea serviciilor sau modelelor de previziune este adesea promovata
prin sublinierea performantelor lor anterioare. Rezultatele cercetari empirice demostreaza ca prin stabilirea
mediei prognozelor realizate de mai multe persoane sau pe baza mai multor modelele de previziune se
asigura o previziune mai precisa decat cea a prognozelor individuale.

Ipotezele previziunii. Prognozele stiintifice pot fi deosebit de precise atunci cand modelele si relatiile de

cauzalitate nu se modifica. Singurele previziuni posibile sunt fie cele care utilizeaza analogia (spre exemplu,
vanzarea unui nou produs va urma aceeasi evolutie ca aceea a unui produs similar deja existent), fie cele
care utilizeaza deductiile subiective cu privire la modul in care modelele si relatiile de cauzalitate se pot
modifica. Un manager poate aprecia utilitatea prognozei prin evaluarea validitatii analogiei sau a
corectitudinii ipotezelor.




4.6 Erori si modalitati de evitare a acestora

e Nu trebuie sa credem in previziuni bazate pe formule secrete sau
modele complexe computerizate, ce nu pot fi explicate datorita faptului
ca ele sunt dincolo de nivelul de intelegere al managerului. Aceste
formule sau modele nu si-au dovedit valoarea in domeniul economic si
de afaceri.

e Nu trebuie sa credem Tn nimeni care pretinde ca ar avea puteri profetice.
Astfel de persoane pot fi sarlatani, sau §i mai rau, naivi ce trebuie tratati
ca atare.

e Experienta aratd ca modelele complexe sau sofisticate de previziuni nu le
depasesc pe cele simple, si cd oamenii nu pot face previziuni mai exacte
decat metodele statistice simple. Astfel, dacd acuratetea unei previziuni
este scazuta, nu trebuie sa incercdm sd o Imbundtatim prin introducerea
unor mijloace mai sofisticate sau mai complexe sau , inlocuim gandirea
umana cu modele statistice. Este putin probabil cd acestea vor facilita
obtinerea unei prognoze mai exacte.

Paradoxuri cu care planificatorii se confrunta la elaborarea unei previziuni:

0 Viitorul poate fi previzionat numai prin extrapolarea trecutului.
Totusi, este cert ca viitorul va fi cat se poate de diferit de trecut.

0 Ne asteptdm ca previziunile sa reduca nesiguranta in ceea ce
priveste viitorul, insa, privind mai atent la viitor, realizdm ca
existd posibilitatea producerii unor evenimente accidentale, ce
maresc astfel nesiguranta;

0 Desi prognozele pot fi inexacte, iar viitorul este intotdeauna
nesigur, nici o planificare sau strategie nu este posibila fara
previziune si fard estimarea gradului de incertitudine.



Cap4- sinteza
PREVIZIUNEA STRATEGICA

4.1 Necesitatea si caracteristicile previziunii
Previziunea poate fi utila pentru :

* satisfacerea unei curiozitati

* imbunatitirea procesului decizional

* obtinerea consensului in cadrul organizatiei

4.2 Fundamentele stiintifice ale previziunii.

O premiza obligatorie a oricarei forme de previzionare, fie ea cu caracter de
rational sau statistic, este aceea a existentei unui model sau a unei relatii de
cauzalitate in cazul fiecarui eveniment. Daca exista si poate fi identificat in mod
corect modelul poate fi proiectat in viitor cu scopul de a obtine o previziune.

4.3 Factorii care afecteaza precizia prognozelor
a. Modificarea modelelor si relatiilor de cauzalitate in timp

b. Influenta oamenilor asupra evenimentelor viitoare.

c. Orizontul de timp al prognozei.

d. Transformarile tehnologice.

e. Barierele in calea intrarii pe piata.

f. Diseminarea informatiilor.

g. Elasticitatea cererii.

h. Bunurile de consum vs. bunurile industriale.

i. Limitele previziunii.

4.4 Tipuri de previziuni
* Previziunile pe termen scurt.

* Previziunile pe termen mediu.
* Previziunile pe termen lung.

4.5 Evaluarea prognozelor.
1. Utilizarea reperelor.
2. Analiza rezultatelor anterioare.
3. Ipotezele previziunii.

4.6 Erori si modalitati de evitare a greselilor

Paradoxuri cu care planificatorii se confruntd la elaborarea unei previziuni:

o Viitorul poate fi previzionat numai prin extrapolarea trecutului. Totusi, este cert ca viitorul va fi cat se
poate de diferit de trecut.

o Ne asteptdm ca previziunile si reduca nesiguranta in ceea ce priveste viitorul, insé, privind mai atent la
viitor, realizdm ca exista posibilitatea producerii unor evenimente accidentale, ce maresc astfel nesiguranta;
o Desi prognozele pot fi inexacte, iar viitorul este intotdeauna nesigur, nici o planificare sau strategie nu
este posibila fara previziune si fara estimarea gradului de incertitudine.



Cap. 5
ANALIZA MEDIULUI EXTERN AL ORGANIZATIEI

5.1 Analiza mediului

Prin complexitatea si globalizarea lui in ultimii ani. mediul extern a devenit
tot mai mult un generator de oportunitati si amenintari pentru orice organizatie, fapt
ce determind o analiza atentd a faptelor lui si a tendintelor de actiune ale acestora.

Mediul extern poate fi definit ca fiind campul fortelor externe unei
organizatii, care o pot influenta direct sau potential.

Evident , nu toate fortele existente in acest camp au aceeasi intensitate, durata de
exercitare si putere de influentare a dinamicii si performantelor organizatiei. Pe
de alta parte, numarul lor este practic infinit, ceea ce face imposibila orice analiza si
evaluare a lor. Solutia pragmatica a acestei probleme este una aproximativa.

Urmatoarele caracteristici esentiale sunt necesare functionarii eficiente a
sistemului de analizd a mediului:

O Abordarea trebuie sa se realizeze intr-o manierd holisticd
Evenimentele economice, sociale, politice si cele din domeniul tehnologiei
trebuie privite in interdependenta lor, nu separat. Prin urmare, analiza mediului
trebuie sa fie cuprinzatoare, ca sfera de actiune, si integrativa, ca mod de
abordare.

O Analiza mediului trebuie sa fie continuad.

Intr-o economie supusd continuu unor schimbiri rapide ar fi nevoie si te bazezi
doar pe analiza initiala sau chiar pe analizele realizate la anumite intervale de timp.
Numai urmadrirea §i analiza constantd a evenimentelor, precum si adaptarea
permanentd a planului poate fi cu adevarat utila.

O Trebuie sa se ia in calcul posibilitatea aparifiei unor evenimente

imprevizibile.
Aceasta este un corolar al observatiillor anterioare. in cadrul
analizei finale dupd luarea in considerare a tuturor alternativelor, trebuie sa
stabilim un plan de actiune bazat pe estimarile ce vizeaza cel mai probabil
viitorul. Dar nici scenariile mai pugin probabile nu trebuie neglijate. Luarea in
considerare a evenimentelor accidentale reprezintd esenfa unei strategii
flexibile.

O Procesul de analiza a mediului trebuie integrat sistemului general

decizional al organizatiei
Speculatiile  privind  posibilele  evolufii  nu au  prea  mare
valoare, daca reprezintd doar niste studii interesante. Pentru a fi cu adevarat
utile, ele trebuie sd fie orientate catre probleme si sd ajute la luarea deciziilor
actuale pe baza perspectivelor viitoare. Pentru aceasta este necesar ca sistemul
de planificare si de adoptare a deciziilor sa fie astfel conceput, incat sa permita
monitorizarea evenimentelor si avertizarea in timp util.



Locul procesului de analiza a mediului in raport cu celelalte activitati de planificare
si analiza este reprezentat in figura 5.1.

Concepiia :
managementului Elabora:re-‘a
privind strategia l strategiei

l qb’ ;
. : [ Program de 1
Anatiz. Analiza repartizare a
mediului . problemelor 1 resurs=lor
S i
i
Analiza inlernd I Analiza
a resurselor i wt evenimentelor
neprevazuie

Fig.5.1 Locul procesului de analizd a mediului in cadrul sistemului de analiza si
planificare ala organizatiei

Diagrama din figura 4.1 demonstreaza ca analiza evenimentelor curente si a
evolutiilor viitoare ale mediului este, cel pufin teoretic, punctul de pornire al
procesului de planificare strategicd. in cadrul procesului, analiza problemelor
constituie componenta centrald. Problemele strategice reprezintd acele
oportunitati sau amenintdri care pot afecta evolutia pe termen lung a organizatiei.
Aceste probleme pot avea o evolutie brusca sau lentd. Sursa lor poate fi externa
sau internd, si pot influenta oricare aspect al organizatiei -concurential, tehnologic,
uman, financiar etc.

5.2 Factorii de influenta ai mediului

Analiza strategicad trebuie sd aiba ca punct de pornire analiza mediului extern
organizatie deoarece, in aceastd etapa, probabilitatea ca cei care desfasoara aceasta
analizd sa dea dovadd de obiectivitate este mai mare. Daca debuteazd cu
diagnosticul intern al organizatiei, In momentul in care depasesc cadrul acesteia
planificatorii vor evalua, probabil, mai subiectiv, evenimentele externe, cdutand
mai curand lapte care sa le confirme asteptarile, decat elementele care influenteaza
real activitatea organizatiei.
Inceperea analizei strategice cu evaluarea mediului extern organizatiei evitd
tendinta mand de a ne concentra numai asupra acelor elemente care permit
confirmarea prejudecatilor .. Cei mai buni specialisti evitd acest lucru prin
chestionarea impartiala, rationald si complexa a tuturor presupunerilor.
Mediul extern unei organizatii se structureaza in:

e mediul extern general,;

e mediul extern competitional;

e grupuri strategice.



Mediul extern general este de fapt fondul existential al oricarei organizatii. Se
caracterizeaza prin forte generalizate potentiale, respectiv forte care actioneaza
lent si pe termen lung asupra organizatiei, influentand evolutia acesteia prin
integrarea efectelor multiple si diverse. Este un mediu aparent pasiv, dar care nu
poate fi ignorat in managementul strategic

Factori politico-legali Factori economici

Piata
regionald 5i

locald

Factori socio-culturali Factori tehnologici

Fig. 5.1 Factorii de influenta ai mediului

Mediul competitional este mai restrans si structurat pe un numar de cinci forte
fundamentale pentru dinamica organizatiei si mai ales pentru profitabilitatea sa.
Acest mediu competitional se gaseste in literatura de specialitate si sub denumirea
de mediu industrial.Se numeste asa pentru ca modelul celor cinci forte, propus de
Michael Porter(Harvard) pentru analiza mediului competitional a avut la baza un
mediu industrial.
Cele 5 forte sunt :

e riscul intrarii pe piatd a unor noi competitori
gradul de rivalitate intre organizatiile existente
puterea de negociere a clientilor
puterea de negociere a furnizorilor
amenintarea generata de produsele de substituire

Grupurile strategice reprezintd grupuri formate din organizatii care se
caracterizeazd prin aceleasi interese strategice. Un grup strategic poate fi
comparat cu un pluton de alergitori, aflati intr-o competitie sportiva, pluton din
care face parte si organizatia la care ne referim

Conceptul de grup strategic se aplica la un grup de organizatii din mediul
extern competitional, care se caracterizeaza prin aceleasi strategii dezvoltate in
domeniile de interes competitional, care sunt: tehnologii de fabricatie a produselor,
ingineria calitatii produselor, politici de preturi, realizarea canalelor de distributie
etc.

Conceptul de grup strategic este folosit indeosebi pentru a analiza
competitivitatea intr-un anumit tip de industrie. in concordanta cu cercetarile lui



Porter, grupul strategic constituie sistemul referential de bazd folosit in
diagnosticarea competitiei, a pozitiei strategice si a profitabilitatii organizatiilor
care se afla in acelasi mediu extern competitional.
Este important sa subliniem faptul ca in cadrul aceluiasi grup, strategiile folosite
sunt similare, dar ele difera de la un grup la altul. Atunci cand vorbim de grupuri
strategice, avem in minte si urmatoarele elemente:

- Competitorii principali ai unei organizatii sunt membrii aceluiasi grup
strategic. De aceea, intensitatea competitiei intr-un grup strategic este mai mare
decat cea existentd intre organizatiile din cadrul aceluiasi mediu extern
competitional.

- Cu cat strategiile dezvoltate in diferite grupuri strategice sunt mai apropiate,
cu atat creste mai mult intensitatea competitiei dintre grupuri.

- Aplicarea modelului celor cinci forte la grupuri strategice diferite
conduce la rezultate diferite. Aceasta se poate manifesta in final, la politici de
preturi diferite.

In general, in cadrul unui mediu industrial existd un numar mic de grupuri
strategice. De exemplu, 1n industria produselor farmaceutice existd doud grupuri
strategice. Un prim grup este format de firmele Merck, Pfizer, Eli Lilly si altele
similare, care se caracterizeaza prin investifii masive in cercetare si dezvoltare,
respectiv prin dezvoltarea unor strategii cu risc ridicat. Dar aceste strategii aduc si
venituri importante atunci cand testarile unui nou medicament conduc la un nou
succes, care este brevetat. Grupul respectiv de organizatii se poate numi grup
proprietar, in sensul cad strategiile dezvoltate pun accentul pe proprietatea
intelectuald, materializatd Intr-un numar ciat mai mare de brevete de noi
medicamente.

Cel de-al doilea grup s-ar putea numi grup generic, deoarece el cumpard
brevete si fabricd medicamente cu costuri de productie cat mai mici. Organizatiile
din acest grup pun accent pe strategii de risc minim ,respectiv prin copierea
produselor originale realizate de grupul proprietar.

5.3Metode de analiza
Analiza mediului extern se realizeaza folosindu-se o multitudine de metode si
proceduri. Acestea se pot grupa in:

metode de metode de metode de metode de
scanare [ monitorizare [* prognoza [ evaluare

\ 4
\ 4
\ 4

e Scanarea se refera la analiza tuturor segmentelor din mediul extern general
si are ca scop identificarea semnelor unor potentiale schimbari. Este
important sa se poatd anticipa fortele de schimbare si schimbarea ca atare,
pentru adaptarea strategiilor la dinamica mediului extern.

e Monitorizarea continud scanarea, pentru a putea vedea daca schimbarile
anticipate au un impact important sau nu asupra organizatiilor de interes



Critic, pentru o monitorizare eficientd, este abilitatea de a interpreta corect
sensul schimbarilor initiate, pentru a putea anticipa cat mai realist
consecintele posibile.

Prognoza. Atat scanarea cit si monitorizarea vizeaza evenimente care se
produc la un moment dat in mediul extern general. Prognoza se refera la
capacitatea de anticipare a unor evenimente, ca rezultat al analizarii unor
tendinte in cadrul scanarii i monitorizarii. Prognoza ne spune deci ceea ce
s-ar putea intdmpla, dacd se pastreaza tendintele analizate si conditiile din
urma scandrii §1 monitorizarii, analistii ar putea prognoza perioada de
timp necesara pentru ca o noud tehnologie sa fie disponibila pe piata.
Evaluarea. Scopul metodelor de evaluare este acela de a putea estima
perioadele de timp si semnificatia efectelor pe care schimbdrile le pot
produce Tn mediul extern general. Fara aceasta estimare, cei care gandesc si
1au decizii strategice ar dispune de fapte, de date, dar nu si de relevanta lor
in contextul dezvoltarii unei anumite organizatii $i respectiv a dinamicii
dintr-un mediu extern competitional.



Cap. 5- sinteza
ANALIZA MEDIULUI EXTERN AL ORGANIZATIEI

5.1 Analiza mediului
Urmétoarele caracteristici Mediul extern poate fi definit ca fiind cimpul fortelor externe unei

esentiale sunt necesare organizalii, care o pot influenta direct sau potential.

functionarii eficiente a
sistemului de analizd a mediului:
0 Abordarea trebuie sa se realizeze intr-o manierd holistica

0 Analiza mediului trebuie sa fie continud.

o Trebuie sa se ia in calcul posibilitatea aparitiei unor evenimente imprevizibile.

o Procesul de analizd a mediului trebuie integrat sistemului general decizional al organizatiei

5.2 Factorii de influenta ai

mediului ) §
Mediul extern unei organizatii se structureaza | }-‘a;;:mipo]i.l.icﬂcg:]_Tl Factori :com)mlclj
in: I : ]_ -

- Mediul extern general

0 Mediul competitional
modelul celor cinci forte, propus de
Michael Porter (Harvard)
Cele 5 forte sunt :
e riscul intrdrii pe piatd a unor noi
competitori
» gradul de rivalitate intre organizatiile
existente Faclori socio-culturali
* puterea de negociere a clientilor

Factori tehnologici

* puterea de negociere a furnizorilor
* amenintarea generatd de produsele de
substituire

Fig. 5.1 Factorn de influenfd a1 mediulu

- grupuri strategice. reprezintd grupuri formate din organizatii care se caracterizeazd prin
aceleasi interese strategice.

In general, in cadrul unui mediu industrial existi un numar mic de grupuri strategice.

Un prim grup este format de firmele ****care se caracterizeaza prin investitii masive in cercetare
si dezvoltare, respectiv prin dezvoltarea unor strategii cu risc ridicat. Dar aceste strategii aduc si
venituri importante atunci cand testrile unui nou produs conduc la un nou succes, care este
brevetat. Grupul respectiv de organizatii se poate numi grup proprietar

Cel de-al doilea grup s-ar putea numi grup generic, deoarece el cumpard brevete si fabrica
+++++ cu costuri de productie cat mai mici. Organizatiile din acest grup pun accent pe strategii
de risc minim ,respectiv prin copierea produselor originale realizate de grupul proprietar.

5.3Metode de analiza

metode de metode de metode de metode de

scanare [ monitorizare [ prognozd <+ evaluare




Cap .6
ANALIZA INTERNA A ORGANIZATIEI
6.1 Elemente ale analizei organizatiei
6.1.1 Resurse

Pentru elaborarea si implementarea strategiilor care sa asigure succesul
organizatiei este necesara analiza mediului intern si cuplarea rezultatelor
obtinute cu cele obtinute in analiza mediului extern. Prin studierea mediului
extern, organizatiile identifica ceea ce ar putea face, in contextul competitional
dat si al unui mediu extern general favorabil sau advers.

Prin studierea mediului intern, organizatiile determina ceea ce pot face in mod
efectiv. Prin combinarea concluziilor celor doua analize se poate decide strategia
strategice . Resursele sunt elemente care intra in procesul de productie sau de
realizare a unor servicii si reprezintd contributii individuale, sociale sau
organizationale. Resursele nu pot asigura prin simpla lor prezentd succesul
organizatiei, materializat sub forma avantajului competitiv. O organizatie poate
dispune de resurse materiale si echipamente suficiente, dar, daca nu are un
management performant, eficienta si eficacitatea folosirii lor nu rezulta de la
sine.

Resursele unei organizatii se pol grupa in resurse tangibile si respectiv, resurse
intangibile.

e Resursele tangibile sunt acele resurse care pot fi vazute si cuantificate.

e Resursele intangibile sunt mai greu de definit, dar ele Tmbraca forme
diferite, de la proprietatea intelectuald, la cunostinte , know-how,
reputatia organizatiei. Reputatia organizatiei poate fi valorificata in mod
inteligent atunci cand ea este sinonima cu calitatea si performanta.

Resursele tangibile pot fi grupate astfel:
Resurse financiare:

e capacitatea de imprumut financiar a organizatiei,

e capacitatea de generare a veniturilor proprii si influxurilor financiare
generate de activitatea propriu-zisa a organizatiei.

Resurse fizice: echipamente performante, tehnologii de productie eficiente,
fabrici si infrastructura, terenuri cat mai valoroase ,etc

Resurse umane: angajati pe posturi de executie §i manageriale care sa se
distingd prin inteligentd, creativitate, experientd, studii generale si1 de
specialitate, loialitate si adaptabilitate.

Resurse organizationale: structura functionald a organizatiei, eficienta
conexiunilor, a comunicarii, a coordonarii si respectiv a controlului.

Resursele intangibile se pot grupa in:



Resurse tehnologice: stoc de patente si marci, drepturi de proprietate intelectuala
si secrete industriale. La toate acestea se adauga cunostintele necesare pentru a le
putea aplica Tn mod corect si eficient.

Resurse pentru inovare: o cultura institutionala bazata pe modele de gandire
creatoare, laboratoare pentru cercetare, documentatie de specialitate care sa
permitd inovarea si o atitudine de acceptare a riscului.

Reputatie: reputatia organizatiei in raport cu clientii ei, perceptia unor produse
de calitate, durabile si fiabile, reputatia organizatiei in raport cu furnizorii,
rezultata in urma unei colaborari eficiente si fiabile.

Resursele tangibile si intangibile constituie sursele capabilitatilor organizatiei si
stau la baza dezvoltdrii competentelor fundamentale, respectiv a avantajelor
competitive.

Resursele intangibile au un potential de generare a competentelor fundamentale
superior potentialului manifestat de resursele tangibile. Experienta ultimelor doua
decenii a demonstrat faptul ca succesul organizatiilor a fost asigurat intr-o masura
mai mare de capacitatea intelectuald si de eficienta organizationald, decat de
existenta materialelor primare, a echipamentelor si cladirilor.

Capacitatea de a asigura un management eficient pentru inteligenta umana si
pentru transformarea acesteia in produse si servicii de calitate devine tot mai mult
cerinta prezentului si a viitorului. O serie de statistici scot totodatd in evidenta
faptul ca ponderea resurselor intangibile, in totalul resurselor marilor organizatii
creste continuu.

6.1.2 Capabilitati

Capabilitatea unei organizatii intr-un anumit domeniu, reflectd capacitatea
ci de a-si folosi resursele cat mai eficient, astfel ca potentialul existent sd se
transforme in rezultate benefice pentru organizatie cat mai mult.
O organizatie se caracterizeaza astfel prin existenta resurselor si a capabilitatilor
si se diferentiazd de alte organizatii prin capacitatea de valorificare a acestora
intr-un mediu competitional.
Pentru un management performant este foarte importantd distinctia dintre
resurse si capabilitati. O organizatie poate avea resurse valoroase, dar dacd nu
are capabilitatile necesare de a folosi cat mai inteligent si creativ aceste resurse,
atunci ea nu poate obtine un avantaj competitiv in mediul extern.
Capabilitatile se obtin prin :

e integrarea In timp a calitatii resurselor umane,
e a cunostintelor, a structurii organizatorice si a culturii organizatorice.

O capabilitate importantd o constituie capacitatea de a fi o organizatie care
invata. Aceasta inseamna dezvoltarea continua a bazei de cunostinte si de
perfectionare a managementului cunostintelor. De asemenea, importanta este si
rata de achizitie a noilor cunostinte si de integrare a acestora in structura celor
deja existente. Marile companii au infiintat chiar postul de chief learning
officer (CLO), respectiv managerul superior, insdrcinat cu procesul de invatare
al organizatiei.



Capabilitatile valoroase sunt acelea care creeaza valoare pentru o
organizatie prin exploatarea oportunitifilor si neutralizarea amenintdrilor in
mediul extern. Aceste capabilitati permit conducerii organizatiei sa formuleze si
sa implementeze strategii, care creeaza valoare pentru anumiti clienti.

Capabilitatile rare sunt acelea care sunt prezente la foarte pufini dintre actualii
sau potentialii competitori. Managerii care evalueaza capabilitatile organizatiei
trebuie sa se Intrebe si sd raspunda, la céte alte organizatii se mai pot identifica
aceste capabilitati, pentru a decide dacd ele se pot considera rare sau nu.
Capabilitatile care se regdsesc la majoritatea organizatiilor care sunt angrenate
in aceeasi competitie nu pot constitui suportul avantajului competitiv pentru nici
una dintre ele. Avantajul competitiv se poate produce numai atunci cand una
dintre organizatii dezvoltd o anumita capabilitate, care este unicd sau care se
regdseste la foarte putini competitori.

Capabilititile care sunt costisitoare de imitat contribuie semnificativ la
construirea avantajului competitiv. Aceste capabilitati se pot dezvolta ca urmare
a unor conditii istorice unice. Se poate ilustra acest caz cu firma Microsoft care
si-a dezvoltat de la inceput o cultura a inovarii si a excelentei.

Capabilititile care nu pot fi substituite sunt acelea care nu au echivalenti
strategici. Valoarea strategica a unei capabilitdti creste odata cu scaderea sanselor
de substituire a ei de catre organizatii concurente. De exemplu, cunostinte de
specialitate specifice unei organizatii, precum §i existenta unor relatii de
incredere si de cooperare intre manageri si personalul angajat pot constitui
capabilitati care nu pot fi substituite de catre oricare altd organizatie concurenta,
in scopul obtinerii avantajului competitiv.

Odata creat, avantajul competitiv trebuie mentinut cat mai mult pentru
realizarea unei competitivitati strategice. Succesul unei astfel de strategii depinde
de trei factori:

e crearea unor Dbariere in limitarea imitarii competentelor
fundamentale,
capabilitatile de care dispun competitorii

e dinamica generala a mediului extern, n special a mediului
competitional.

In momentul in care o organizatie realizeazi un avantaj competitiv,
celelalte organizatii cu care se afld in competitie vor incerca sa identifice care
sunt resursele si capabilitatile care au stat la baza succesului si sa le imite.
Problema care se pune este in cat timp vor reusi acest lucru. Viteza de limitare
contribuie la erodarea avantajului competitiv. De aceea, organizatia care a realizat
avantajul competitiv trebuie sa investeasca in mod continuu pentru a fi cu un pas
inaintea celorlalti competitori..

6.1.4 Analiza lantului valoric

Analiza lantului valoric constituie o metoda sistematica de studiere a
activitatilor realizate Tn cadrul unei organizatii. Lanful valoric evidentiaza
valoarea totala la care o organizatie isi realizeaza produsele sau serviciile.



Toate activitatile care se desfasoara intr-o organizatie se pot grupa in:
activitati primare si activitati secundare.

e Activitatile primare sunt cele care contribuie in mod direct la realizarea
produselor si serviciilor, precum si a vanzarii sau distribuirii lor catre
beneficiari. Este vorba deci despre crearea fizica a acestor produse sau
servicii, in concordantd cu misiunea organizatiei respective.

e Activitatile suport sunt secundare in raport cu procesul de productie, dar
sunt necesare. Lanful valoric al organizatiei este constituit din inserierea
secventelor de activitati primare si de suport, care contribuie la crearea de
valoare sub forma de produse sau servicii.

Analiza lanfului valoric are ca scop identificarea costurilor asociate acestor
secvente de activitdti si respectiv de a gasi solutii, care sd conduca la activitati
care sd adauge cat mai multd valoare, pentru costuri cat mai mici. Legatura dintre
aceste secvente de activitati se realizeazd de catre oameni si de aceea
managementul resurselor umane este foarte important.

Conform modelului propus de Porter - ilustrat  in figura 6.1 activitatile
unei organizatii sunt Tmpargite Tn doud mari categorii: activitafi primare §i
activititi de sustinere

Infrastructura organizatici
Activititi de Managementul resurselor umane
susfinere Dezvoltarea tchnologici
Aprovizionarca

Marja

Logistica + Produciia + Logistica + Marketing + Service

inerna l e%mé si vinziri |

activititi primare

Fig. 6.1 Lantul valorii elaborat de Porter

Activitatile primare pot fi grupate in cinci categorii:

1) Logistica interna (activitatile de receptie, stocare si distribuire a
intrarilor pentru productie);

2) Productia (transformarea intrarilor in produse finite);

3) Logistica externa (activitatea de colectare, stocare si distribuire a
produsului final catre consumatori);

4) Marketing-ul si vanzarile (ansamblul tehnicilor si mijloacelor
prin care consumatorul este instiintat de existenta produsului si prin
care acesta si-1 poate procura);

5) Service (activitdtile de mentinere a valorii produsului prin instalare,
pregatirea utilizatorilor, reparare).



In figura 6.1 activititile primare sunt reprezentate ,,inlantuit" de la stanga la
dreapta, cuprinzand crearea efectiva a produsului sau serviciului, transferarea
acestuia catre consumator, precum si orice activitate post-vanzare.

Activitatile primare sunt legate de patru categorii de activitati de sustinere:

i.  Aprovizionarea (procesul de achizitionare a resurselor pentru

activitatile primare);

ii. Dezvoltarea tehnologiei (consta in cercetarea -dezvoltarea, designul
produsului si imbunatatirea tehnicilor si procedeelor de lucru in
procesul de transformare a materiilor prime in produse finite);

iii. Managementul resurselor umane (totalitatea activitatilor legate
de recrutarea, antrenarea si motivarea personalului din organizatie);

iv.  Infrastructura organizatiei (include structura organizationala, in
activitatile de planificare, controlul financiar, precum si elementele de
culturd organizationald).

Fiecare dintre activitatile primare si cele de sustinere implicd anumite costuri
si, in acelasi timp, adaugd valoare produsului. Este foarte important ca
organizatiile sa caute modalitdti de reducere a costurilor, insa acest lucru nu
trebuie realizat facand rabat de la calitate. De asemenea, este permisa cresterea
costurilor atunci cand acestea duc la Tmbunatatirea calitdtii produselor si
serviciilor furnizate clientilor. Dupd cum a fost mentionat mai inainte, diferenta
dintre costurile totale si pretul de vanzare reprezinta marja (profitul).

Legaturi in cadrul lantului valoric. Desi avantajele competitive sunt
rezultatul uneia sau al mai multor sub-activitati din cadrul activitatilor primare
sau al celor de sustinere, este foarte important ca lantul valorii sa nu fie privit ca
o serie de activitafi independente. Putem spune ca lantul valorii constituie o
serie de activitdfi interdependente, legaturile dintre activitdfi avand o
importanta deosebita.

Astfel, activitatile efectuate sau deciziile adoptate intr-o etapa pot afecta
costurile si performantele realizate in altele.

De exemplu, utilizarea unor materii prime mai scumpe si un control al calitatii
mai ridicat determind cresterea costurilor aferente activitatilor de logistica interna
si de productie, insa economiile realizate in costurile aferente activitatilor post-
vanzare le pot compensa si chiar depasi.

Modul in care activitdtile de productie, logistica internd si instalare sunt
coordonate poate reprezenta o sursa de avantaj competitiv obtinut prin
intermediul reducerii costurilor sau al produselor diferentiate (calitate Tnalta,
servicii orientate catre satisfacerea cerintelor clientilor).

De asemenea, exista legaturi si intre activitatile primare si cele de sustinere.
Astfel, activitatea de proiectare afecteaza costurile de productie, politicile de
cumpdrare a materiilor prime influenteaza costurile de productie etc.

Lantul valorii si avantajul competitiv. M. Porter a studiat modul in care o
organizatie poate sa concureze pe piatd in asa fel Incat sa creeze si sd mentina
un avantaj competitiv fata de organizatiile concurente.

Simplificand lucrurile, aceasta va trebui sa faca doua optiuni:



1. Sa aleagi modalitatea cea mai eficientd de a concura pe piati. In acest
sens, organizatia poate incerca sa obtind produsele sau serviciile pe
care le furnizeaza la costuri mai scazute decat ale concurentilor, sau,
prin diferentiere, addugind valoare in domeniile in care clientii le
considera importante,

2. Sa aleaga domeniul sau activitatea in cadrul careia organizatia
doreste sd obtinad avantajul competitiv.

In functie de aceste optiuni, organizatia are la dispozitie patru strategii principale
(fig.6.2.)

Strategia leadershipului prin costuri constd 1n atingerea de catre organizatie a
unui nivel al costurilor mai scdzut decat al concurentilor, pe mai multe segmente
de piata. Strategia diferentierii consta in alegerea unor produse diferentiate, care
sa fie adresate unor segmente diferite de piatd Strategia concentririi asupra
costurilor presupune concentrarea asupra unui segment de piatd urmarind, in
acelasi timp, reducerea costurilor. Strategia concentrarii asupra diferentierii
presupune concentrarea asupra unui segment de piatd urmarind, in acelasi timp,
diferentierea produselor fata de cele ale concurentei.

Avantajul competitiv

Costuri reduse Diferentiere
1 2
[} . R
% b 3} Strategia Strategia
£ g 5 leadershipului diferentierii
£ s prin costuri
g =3
>
8
.5 - 3a 3b
g S Strategia Strategia
& g concentrarii concentrarii
3 asupra asupra
= costurilor diferentierii

Fig. 6.2 Modelul avantajului competitiv (Michael Porter )

Leadershipul prin costuri.
Pentru a profita la maximum de pe urma acestei strategii, Porter sustine ca o
organizatie trebuie sd fie lider in ceea ce priveste costurile, si sd nu aiba
concurent 1n acesta pozitie. Pe piatd, doar o singurd organizatie poate sa fie lider
prin costuri. Leadershipul prin costuri - ca strategie generica - nu presupune
implicit faptul cd organizatia va comercializa cel mai ieftin produs sau serviciu
de pe piatd. De cele mai multe ori, produsele care au cel mai scazut pref sunt
percepute ca fiind de calitate inferioara, adresandu-se doar unui anumit segment
de piatd si anume clienfi care nu pun mare pret pe calitate. Tn consecinta,



practicarea unor preturi scazute facand rabat de la calitate reprezinta o strategie
de diferentiere, iar fabricarea unui produs la costuri scazute nu Inseamna
neapdrat ca acel produs este de calitate inferioara. De asemenea, realizarea unor
costuri scazute nu presupune acordarea unor salarii mici angajatilor, sau de
dividende scazute actionarilor. Scopul organizatillor ce aleg strategia
leadershipului prin costuri este de a obtine un avantaj de cost, avand preturi
competitive pe piatd, obtinand astfel o marja de profit ridicata. Acestea cauta
sa obtind profituri peste nivelul mediu practicand prefuri medii pe piata.
Strategiile concentrate pe costuri pot avea la bazad identificarea unui grup de
clienti ale caror cerinte sunt usor sub medie. Costurile sunt astfel reduse prin
satisfacerea cerintelor acestor clienti, evitand costurile suplimentare care nu sunt
necesare. In figura 6.3 sunt ilustrate aceste idei, precum si influenta avantajului
competitiv asupra eficientei si eficacitatii activitatii organizatiei.
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Fig. 6.3 Strategii de mentinere a avantajului competitiv

Avantajul competitiv poate fi obtinut si prin practicarea unor metode de
management eficiente, prin concentrarea asupra oportunitatilor de reducere a
costurilor, prin minimizarea pierderilor si evitand sa se realizeze imbunatatiri pe
care clientii nu le gasesc necesare. Multe produse au incorporatd valoare
adaugata care nu este neapdrat cerutd de piata.

Diferentierea produselor.



In general, managerii aleg intre strategia leadershipului prin costuri si strategia
diferentierii produselor lor fatd de cele ale concurentei. Aceste doud strategii
sunt percepute, ca fiind opuse. Astfel, prin diferentierea produselor, costurile
cresc, pentru a se putea adduga valoare produselor in asa fel incat clientii sa
doreasca sa plateasca un pret mai mare. Pentru ca strategia diferentierii sa aiba
succes, este necesar ca pe piatd sa se poatd distinge clar segmentele de
consumatori. Desi se poate spune ca cele doud strategii (diferentiere si
reducerea costurilor) se exclud una pe cealalta, o strategie de succes se poate
baza pe o combinatie a acestora.
Diferentierea determina implicit cresterea costurilor, care vor fi recuperate doar
in cazul in care clientii vor fi dispusi sd ofere un pret mai ridicat. Costurile
trebuie sd creasca doar in domeniile pe care clientii le considera importante. O
lista completa in acest sens poale contine urmatoarele:

e calitatea materialelor utilizate (legata de activitatea de aprovizionare);
performante superioare (legate de activitatea de proiectare);
calitate Tnalta (legata de productie si de controlul calitatii);
ambalare superioara (legata de activitatea de distributie);
rezolvarea promptd a reclamatiilor (legata de relatiile cu clientii, de
activitatea de vanzare si postvanzare);

e intocmirea eficientd a documentatiei (legatd de activitatea de

administratie).

In strategia diferentierii nu este suficient sa adaugi valoare produselor;
trebuie ca diferenta sa fie recunoscuta si apreciata de catre clienti. Daca diferenta
nu poate fi observatd cu usurintd, atunci aceasta trebuie facutd cunoscuta prin
publicitate.. Comunicarea cu clientii este foarte importanta deoarece acesta
constituie singura modalitate prin care pot fi cunoscute cerintele clientilor si
determinata valoarea ce trebuie adaugata produselor, pentru a le face diferite de
cele ale concurentei. Rezumand cele prezentate mai inainte, putem spune ca un
adevdrat lider de costuri este acela care va reusi sd realizeze pe langa costuri
reduse si o anumitd diferentiere a produselor sale in raport cu concurenta, si ca
organizatiile care aplicd cu succes strategia diferentierii, i1 vor eficientiza si
costurile. Diferentierea si controlul costurilor sunt compatibile.
Pentru a avea succes in implementarea ambelor strategii este necesard intelegerea
momentelor §i punctelor in care sunt efectuate costurile in procesul de productie si
distributie, intelegerea modului de formare a costurilor si identificarea punctelor
in care se pot efectua reduceri de costuri, presupune o apreciere corectd a
modului in care costurile pot fi atribuite diferitelor activitati componente ale
lantului valoric.
Totodata, aceasta analiza trebuie sa fie urmata de o comparatie cu capabilitatile
st lanturile valorice similare ale concurentilor, cu evidentierea posibilitatilor de
creare sau de mentinere al avantajelor competitive.
Analiza lantului valoric is1 propune sa evidentieze, pe 1anga costuri si eficienta
activitatilor, care sunt punctele tari si respectiv punctele slabe ale organizatiei.
Cunoasterea si explicitarea acestora joaca un rol foarte important in analiza
SWOT (Strenght, Weaknesses, Opportunities, Threats) prin care se integreaza



analiza mediului extern si analiza mediului intern, in scopul elaborarii strategiilor
competitve.

O analiza detaliata a mediului intern al unei organizatii se refera la:

1. competente financiar-contabile;
2. competente managerial-contabile
3. accesul la finantare;

4. reteaua de distributie;

5. bariere de intrare pe piatd;

6. bariere de iesire de pe piatd;

7. tehnologia informationala;

8. comunicarea orizontala;

0. calitatile conducatorului;

10.  abilitati de conducere in gen

11. loialitatea fortei de munca;

12.  abilitdti manageriale;

13.  competente de productie;

14.  competente de marketing;

15.  structura organizatorica;

16.  portofoliul de produse

17.  calitatea marcii;

18.  calitatea personalului;

19.  reputatia pe piata;

20.  relatiile cu autoritatile de stat;

21.  relatiile cu furnizorii;

22.  aptitudini de vanzare;

23.  comunicarea verticala.

24.  relatia intre strategia organizatiei si cele ale structurilor sale;
25.  strategia organizatiei; a structura costului;

6.2 Analiza SWOT

Oportunitatile oferite de mediu nu reprezinta decat oportunitdfi potentiale,
daca organizatia nu-si utilizeazd resursele disponibile pentru a le
exploata. Prin urinare este important sa evaluam oportunitatile oferite de
mediu in stransa corelafie cu resursele organizatiei si cu mediul cultural al
acesteia.

Trebuie sa precizam cd toate resursele organizatiei pot li utilizate pentru
atingerea obiectivelor strategice. Analizdnd avantajele sau dezavantajele
proprii resurselor organizatiei, putem determina valoarea lor strategica.
Totusi, aceste resurse ale organizatiei nu trebuie analizate dintr-o
perspectivd internd, ci trebuie evaluate in raport cu cerintele impuse de
mediu si cu caracteristicile concurentei. Opinia stakeholderilor externi poate



diferi de cea a managerilor interni atunci cand evalueaza avantajele unui
anumit produs, unei anumite resurse, sau unei anumite aptitudini.

Chiar daca o anumitd organizatie se dovedeste puternicad sau slaba din
perspectiva unei anumite functiuni, trebuie sa ludm in considerare si
pozitia corespunzdtoare a celor mai importanti concurenti ai organizatiei.
De exemplu, organizatia poate detine echipamente moderne, automatizate,
insd, daca concurentii au echipamente similare sau chiar mai bune, utilajele
moderne nu constituie un avantaj relativ. Remarcam deci importanta
competentei distinctive - definitd ca fiind acea caracteristica, relativ
superioard in raport cu concurentii, care std la baza avantajului competitiv.
Ceea ce dorim sa subliniem in concluzie este ca orice resursa poate fi
utilizata strategic si cd avantajul competitiv poate proveni din orice latura
a activitatii organizatiei.

Evaluarea punctelor forte si slabe ale unei organizatiei in raport cu
oportunitdfile si amenintarile proprii mediului extern este denumitd, in
literatura de specialitate, analiza SWOT.

Analiza SWOT este probabil unul dintre, cele mai cunoscute instrumente
utilizate in domeniul managementului strategic si al marketingului.
Denumirea acestei metode corespunde cu initialele celor patru elemente
analizate: strenghts (puncte forte), weaknesses (puncte slabe),opportunities
(oportunitati) si threats (amenintari).

In cadrul analizei SWOT, punctele forte reprezintd caracteristici
interne ale organizatiei care - oferd posibilitatea imbunatatirii
competivitdtii acesteia. Dimpotriva, punctele slabe reprezinta trasaturi ale
organizatiei ce o pot face vulnerabild la o miscare strategica a
concurentilor. O oportunitate este o conditie de mediu care oferd posibilitati
semnificative de imbunatatire a competitivitatii, a situatiei organizatiei,
vis-a-vis de concurentii sai. Invers, o amenintare, sau un pericol potential,
reprezintd o conditie de mediu cu perspective semnificative de subminare a
competitivitatii organizatiei.

Aplicarea metodei SWOT este facilitata de elaborarea unei liste de
probleme ce trebuie urmarite in realizarea analizei. Aceastd listd trebuie sa
contind cu adevarat probleme strategice, respectiv probleme care sa aiba
legdtura cu planurile strategice ale organizatiei si sd ofere indicii pentru
evaluarea judiciozitatii planurilor.

in figura 6.4 sunt prezentate intr-o forma sintetica principalele probleme ce
trebuie urmarite in cadrul unei analize SWOT.

Analiza SWOT se poate realiza la scara de ansamblu a organizatiei, sau
daca se doreste adancirea investigatiei si conturarea unor concluzii mai
detaliate, la nivelul functiunilor organizatiei (functiunea de productie, de
marketing, financiar-contabilitate, de cercetare-dezvoltare, de resurse
umane etc).

Se poate observa cd metoda SWOT are un puternic caracter calitativ
permitand o evaluare complexa a situatiei organizatiei si a perspectivelor



sale de evolutie, acoperind toate laturile activitafii desfasurate de
organizatie si toate domeniile de specializare ale acesteia.

Totusi , aceastd metoda este mult prea simplista pentru a se dovedi deosebit
valoroasa.

O metodad ceva mai complexa de analizd a mediului intern al organizatiei
poate fi realizata prin adaugarea unui element suplimentar numit ,,puncte
neutre" Astfel metoda SWOT devine metoda SNWOT (strenghts,
neutral, weaknesses, opportunities, threats).

Fig. 6.4 Elemente studiate in cadrul analizei SWOT

Puncte forte Puncte slabe

Calificare corespunzatoare a personalului;
Resurse financiare suficiente;
Detinerea unei competente distinctive in

Orientare strategica neclara;
Echipamente Invechite;
Rentabilitate scazuta;

raport cu concurentii; Incompetenta  profesionalda  si  lipsa
Apreciere favorabila din partea clientilor; aptitudinilor =~ manageriale la nivelul
Detinerea unei pozitii de lider sau de varf |conducerii;

pe piata; Probleme operationale interne;

Strategii bine fundamentate; Esecuri 1n activitatea de cercetare-
Posibilitatea productiei de masa; dezvoltare;

Posedarea unor brevete de inventii care |Renume slab pe piata;

oferd organizatiei un avantaj competitiv; Deteriorarea continua a pozitiei
Costuri reduse; competitive;

Campanii de publicitate eficiente si de
calitate;

Capacitatea de a crea noi produse si
tehnologii;

Calitatea managementului;

Experinta in domeniu;

Tehnologii superioare;

Viteza de reactie decizonala la schimbarile
din mediu;

Cultura de organizatie adecvata strategiei.

Vulnerabilitate la presiunile concurentei;
Mentinerea unui nomenclator inadecvat de
produse sau servicii (prea larg sau prea
ingust);

Retea de distributie ineficienta;

Calitatea necorespunzatoare a
marketingului;

Incapacitatea finantarii schimbarilor
strategice;

Costuri mai mari decat ale concurentilor;
Concentrare asupra problemelor curente in
defavoarea celor de perspectiva.

Cum e posibil ca adaugarea unui element suplimentar sa imbunatateasca
atat de semnificativ metoda .Aceasta se datoreaza faptului cd elementul
suplimentar permite evitarea unor greseli clasice, pe care le fac numerosi
manageri in adoptarea anumitor strategii.

Deseori se constatad cd punctele slabe reprezintd o parte importanta a planului
strategic.

Desi managerii considera punctele vulnerabile elemente cheie ale planului
strategic, concentrarea organizatiei asupra transformarii punctelor slabe in
puncte forte chiar poate provoca esecul intregii strategii.



Oportunitati externe Amenintari externe

e Formarea de noi piete sau e Aparitia pe piatd a unor
segmente de piatd; concurenti cu costuri mai

e Posibilitdti de largire a gamei de reduse;
produse pentru a satisface e Extinderea pe piata a
nevoile in crestere ale clientilor; produselor de substitutie;

e Posibilitati de diversificare prin e Dezvoltarea lenta a pietei;
realizarea unor produse e Modificari nefavorabile ale
complementare; cursului de schimb valutar, a

e Posibilitdti de  integrare pe politicilor comerciale si
verticala, de incheiere a unor vamale;
aliante  strategice, a  unor e Adoptarea unor reglementari
acorduri avantajoase; legislative cu caracter

e Depédgirea Dbarierelor in calea restrictiv. sau cu impact
patrunderii pe piete externe nefavorabil;
atractive; e Vulnerabilitatea la crize

e Manifestarea unor tendinte de economice si  la  ciclul
stagnare sau regres la organizatiile afacerilor;
concurente; e Recesiunea economicd la

e Dezvoltarea rapida a pietei. nivel national sau

international;
e Schimbari ale nevoilor sau
gusturilor consumatorilor;

6.3 Metoda analizei-diagnostic

in acest capitol am subliniat principalele aspecte ce trebuie cuprinse in
cadrul analizei interne a organizatiei. Studiul acestor aspecte trebuie insa sa
respecte o anumitd metodologie, care sd asigure coerenta concluziilor
obtinute.

Cercetarile in domeniu au condus la dezvoltarea unor metode de cercetare
eficiente, Intre care metoda analizei-diagnostic.

Analiza-diagnostic reprezintd un instrument esengial pentru fundamentarea
strategiei organizatiei. Aceasta reprezinta punctul de plecare in conceperea
solutiilor strategico-tactice de 1mbunatatire a viabilitdtii economico-
financiare $1 manageriale a organizatiei.

Diagnosticarea poale fi abordata din doud puncte de vedere. ia primul rand,
analiza diagnostic reprezintd o faza a activitdfii managerului in exercitarea
sarcinilor de control-evaluare care ii revin. in acest caz diagnosticarea are
un caracter individual si se refera, de cele mai multe ori, la elemente ale
activitatii curente.

In al doilea rand, diagnosticarea poate fi utilizatd de specialisti pentru
examinarea unei situatii sau problematici mai complexe din cadrul
organizatiei, ca metoda de sine statdtoare. Prin prisma acestei abordari,
diagnosticarea poate fi definitd ca fiind acea metoda folositd de manageri ce
consta 1n principal in identificarea punctelor forte si slabe ale domeniului




studiat, cu evidenfierea cauzelor care le genereaza, finalizatda in
recomandari cu caracter corectiv sau de dezvoltare.

Astfel, asa cum se poate desprinde din definifia de mai
inainte diagnosticarea reprezinta trei caracteristici principale:

* Esenta acestei metode constd in identificarea relatiilor
cauzd-efect, atat in depistarea §i  examinarea  punctelor
slabe si  forte, cat si la formularea recomandarilor. De
fapt, calitatea diagnosticului depinde de masura in care se
identificd cauzele ce stau la baza punctelor slabe si forte
si de corelarea recomandarilor cu cauzele respective.

* A doua trasaturd a metodei diagnosticarii consta in caracterul
sdu participativ. Complexitatea activitatilor organizatiilor
impune, pentru reusita unui diagnostic corect §i cuprinzator,
implicarea mai  multor cadre de  specialitafi  diferite,
corespunzatoare problemelor investigate, dintre care nu
trebuie sa lipseascd conducatorii si executantii direct implicati
in desfasurarea activitatilor analizate.

« A treia caracteristicA a metodei diagnosticarii constd in
finalizarea sa cu recomandari. Cu alte cuvinte, diagnosticarea
precede tratamentul, respectiv adoptarea deciziilor cu caracter
corectiv (in cazul punctelor slabe) sau de dezvoltare (in cazul
punctelor forte), Recomandarile sunt trimise
factorilor de conducere responsabili in vederea valorificarii lor
ulterioare pe plan decizional.

In cadrul organizatiilor se pot intdlni mai multe forme de
diagnostice. in functie de sfera de cuprindere acestea pot fi generale,
partiale si de specialitate.

Diagnosticele generale se refera la organizatie in ansamblul
sau si vizeazad principalele sale domenii de activitate si rezultatele
obtinute. De obicei, aceasta analizd se efectueazd atunci cand organizatia
se confruntd cu probleme dificile, sau cand se previzioneaza schimbari
majore in activitatea acesteia. De asemenea, acest tip de analiza-diagnostic
se impune cu ocazia elaborarii strategiei si planului organizatiei.

Diagnosticele partiale se referd la unul dintre domeniile de baza
ale organizatiei. Dintre acestea cele mai semnificative sunt: domeniul
financiar, comercial, productie, resurse umane, cercetare-dezvoltare si
managerial. Aceste diagnostice se impun atunci cand sunt evidente
anumite deficiente intr-un anumit domeniu de activitate.

Diagnosticele de specialitate sunt axate pe o anumita problema
majora, cum ar fi calitatea produselor, rentabilitatea activitatii, costurile de
productie, sau cota de piatd detinuta

Pentru utilizarea corectd a analizei diagnostic este necesard parcurgerea
urmatoarelor etape :



A 4

Pregatirea analizei-diagnostic;

A 4

Documentarea prealabild;

ANALIZA
DIAGNOSTIC

A 4

Evidentierea simptomelor semnificative;

A 4

Identificarea punctelor slabe si a cauzelor care le genereaza;

A 4

Stabilirea punctelor forte si a cauzelor care le genereaza;

A 4

Formularea recomandarilor;

A 4

Postdiagnosticul;

Pregitirea analizei-diagnostic. Aceastd etapda are In vedere solutionarea
problemelor organizatorice privind elaborarea studiilor de analizi-diagnostic. In
aceasta etapa cele mai importante actiuni sunt:

e Delimitarea domeniului ce urmeaza a fi studiat;
Constituirea colectivului de diagnosticare;
Stabilirea datelor de referinta;
Alegerea metodelor de culegere, prelucrare si sistematizare a datelor;
Stabilirea organizatiilor, din tard sau strdinatate, folosite ca baza
de comparatie;

e Stabilirea planului de actiune, cu precizarea termenului de incepere si

de finalizare a studiului.

O problemd importanta ce caracterizeaza aceastd etapd este reprezentata de
constituirea colectivului de diagnosticare. Studiile de diagnosticare si, in special,
cele care vizeaza ansamblul organizatiei se realizeaza in echipa. Aceasta poate fi
constituitd numai din specialisti din cadrul organizatiei, numai cu specialisti din
afara acesteia, sau din colective mixte. Practica mondiala evidentiaza
preponderenta acestora din urma.
O altda problemd constd in alegerea datelor de referinta. Stabilirea unui
diagnostic se face in raport cu anumite date de referinta, care aratd care trebuie
sd fie starea normald a activitatii organizatiei. Principalele elemente de referinta
ce trebuie luate In considerare 1n cadrul analizei se refera la urmatoarele aspecte:

e Realizdrile perioadei anterioare;

e Performantele concurentei;

e Realizarile pe plan mondial;



o C(Cerintele si principiile managementului si ale altor stiinte pentru
domeniul investigat;
e Tendintele previzionate pentru perioada urmatoare.
Documentarea prealabilid. in aceastd fazd se culeg principalele date
referitoare la domeniul investigat. Obiectivul acestei etape este de a asigura
fondul principal de informatii necesar pentru a putea demara analiza propriu
zisa a problematicii investigate.
Cele mai relevante informatii se pot clasifica in urmatoarele categorii:
* Succinta prezentare a organizatiei in ansamblul sau. Aceasta trebuie
sd cuprinda informatii precum denumirea si sediul organizatiei. Statutul
sau juridic, obiectul de activitate, caracteristici ale proceselor de
aprovizionare, productie s1  vanzari, particularitdfi ale relatiilor cu
organismele financiar-bancare, cu clientii sau furnizorii etc.
* Dinamica activitatilor organizatiei. Se vor analiza situatiile
informationale cu privire la performantele economico financiare ale
organizatiei intr-un interval de timp suficient de concludent (de obicei,
minimum 3 ani). Astfel de situatii sunt reprezentate de bilanturile contabile,
rapoartele de gestiune, darile de seama statistice etc. Atentia cercetatorului
trebuie sa se concentreze atit asupra informatiilor cantitative (precum
profitul, cifra de afaceri, cota parte de piatd, disponibilul in cont, numarul de
personal, capital social, patrimoniul net etc), cat si asupra informatiilor
de ordin calitativ (precum cresterea calitdtii produselor, flexibilitatea la
cerintele clientilor, dezvoltarea renumelui de marca etc).
» Particularitati ale domeniului financiar. Trebuie nsa sa precizam ca
indicatorii financiari urmariti trebuie sa fie adaptati specificului activitatii
organizatiei, pentru a asigura corectitudinea analizei.
Particularitati ale domeniului.
e Informatiile culese trebuie sa releve aspecte precum: evolutia
vanzarilor pe piata interna si externa,
e cota de piata a organizatiei;
e cxistenta serviciilor post vanzare;
e calitatea produselor comparativ cu cea a concurentilor;
e dimensiunea bugetului pentru cercetari de piata si promovarea unei
strategii de
marketing a organizatiei;
e folosirea tehnicilor de previziune in domeniul vanzarilor;
e canale de distributie;
e existenta stocurilor supranormative etc.
Particularitati ale domeniului productiei in acest domeniu pot culege
urmatoarele informatii:
= gradul de indeplinire a planului de productie;
* modul de utilizare al materiilor prime;
= eficacitatea formelor de organizare a productiei;
= rationalitatea fluxului produselor si amplasarii echipamentelor;



» modul de desfasurare a activitdtii de intretinere si reparatii;
» controlul stocurilor;

= controlul calitatii;

= caracteristicile locului de munca si metodelor de munca.

Particularitati ale resurselor umane.
In acest domeniu se culeg informatii referitoare la:

e numarul si structura personalului;

gradul de utilizare al timpului de munca;

indicatori a1 fluctuatiei si miscarii fortei de munca;
gradul de motivare a personalului;

nivelul mediu al veniturilor salariatilor;

corelatia dintre categoria medie a lucrarilor si
calificarea muncitorilor;

e criteriile de selectie s1 promovare a personalului;

e calitatea conditiilor de munca.

Particularititi ale domeniului cercetdrii dezvoltarii
Deosebit de utile pentru analiza acestui domeniu pot fi urméatoarele
informatii:

bugetul activitatii de cercetare — dezvoltare;

numarul si nivelul de calificare al personalului din activitatea de
cercetare dezvoltare;

ponderea produselor noi si modernizate in total productie;

nivelul tehnic si tehnologic al concurentilor;

numarul inventiilor, inovatiilor si rationalizarilor propuse si aplicate;
accesul la informatii de specialitate.

Particularitati ale managementului.
In acest domeniu se vor culege informatii referitoare la :

capacitatea managerilor de a elabora strategii si politici competitive;
flexibilitatea organizatorica a organizatiet;

rationalitatea decizionald a organizatiei;

calitatea sistemului informational;

utilizarea de sisteme, metode si tehnici manageriale evoluate;
eficacitatea leadershipului.

Evidentierea simptomelor semnificative. Simptomele semnificative sunt
reprezentate de devierile apreciabile fata de planurile organizatiei sau fata
de rezultatele concurentilor. Acestea pot fi de doud feluri: pozitive precum
depasirea nivelului planificat al profitului, sau negative nerealizarea
profitului planificat. Aceste simptome se inscriu intr-un tabel sinoptic

asemanator celui prezentat in figura 11.5.
Fig. 6.5 Tabel sinoptic pentru evidentierea simptomelor pozitive si negative

Identificarea punctelor slabe si a cauzelor care le genereaza.

Nr.crt Simptome pozitive Simptome negative




Aceasta etapa continud analiza din etapa precedenta, cu mentiunea ca
succesul sau este conditionat de doud elemente importante: precizarea
elementelor de referinta si identificarea relatiilor cauza-efect. Pentru fiecare
deficientd constatatd se vor determina efectele acesteia asupra activitatii
organizatiei (fig. 6.6).

Fig. 6.6 Identificarea punctelor slabe

Nr.crt | Puncte Termen de Cauze Efecte | Observatii
slabe comparatie principale
pentru
elemente
considerate

Un aspect important al acestei etape consta in depistarea cauzelor
generatoare de disfunctionalitati.

Stabilirea punctelor forte si a cauzelor care le genereaza.

Stabilirea punctelor forte si a cauzelor care le genereaza se desfasoara in
mod similar etapei precedente. In acest scop se poate folosi tabelul din
figura 6.7.Acestei secvente a diagnosticarii trebuie sa i se acorde atentia
cuvenitd, deoarece s-a constatat ca atat aspectele pozitive, cat si cauzele
care le provoacd, au un impact deosebit asupra climatului de munca,
dinamismului si creativitatii personalului si pot fi valorificate mult mai
operativ in cresterea eficientei organizatiei.

Fig. 6.7 Identificarea punctelor forte

Nr. Puncte Termen de Cauze Efecte | Observatii
crt forte comparatie principale

pentru

elemente

considerate

Formularea recomandarilor.

Etapele precedente furnizeaza  informatiile necesare formularii
principalelor recomanddri de restructurare si dezvoltare. Aceste
recomandari trebuie sa fie axate pe cauzele generatoare de
disfunctionalitati si puncte forte, urmarind eliminarea celor care provoaca
deficiente si extinderea celor care determind abaterile pozitive.
Recomandarile trebuie inserate intr-un tabel de forma celui din figura 6.8.



Fig. 6.8 Formularea recomandarilor

Nr. crt. [Recomandar|Cauze avute in  |[Resurse  |Efecte |Observatii
1 vedere necesare

Pentru fiecare propunere trebuie sa se estimeze resursele necesare si efectele
acesteia, mai precis eficienta acesteia. Aceste recomandari constituie baza
elaborarii strategiilor si politicilor de restructurare si imbunatidtire a
activitatii organizatiei.

In ceea ce priveste efectele, acestea se regisesc sub doui forme:
cuantificabile (cresterea cotei de piatd, amplificarea profitului si a cifrei
de afaceri, sporirea gradului de utilizare a capacitatii de productie etc.) si
necuantificabile  (cresterea  flexibilitatii  structurii ~ organizatorice,
imbunatatirea climatului de munca, imbunatafirea motivatiei personalului).
Postdiagnosticul. Pentru a maximiza rezultatele analizei aceasta trebuie
sa se finalizeze cu urmatoarele actiuni:

e difuzarea studiului elaborat catre conducerea organizatiei si a
departamentelor vizate;

e discutarea si definitivarea studiului;

e stabilirea masurilor de implementare a recomandarilor;

e intocmirea programului de aplicare a recomandarilor, precizandu-se
termenele
de incepere si de finalizare si responsabilititile persoanelor implicate;

e aprobarea studiului definitivat si a programului de implementare a
acestuia de catre organele care au aceastd competentd decizionala.

Avantajele si limitele metodei diagnosticarii.
Principalele avantaje ale metodei diagnosticarii sunt:

e asigurd baza informationald necesara adoptarii unor decizii tactice si
strategice eficace;

e preintdmpind aparitia unor disfunctionalitati majore, datorita
identificarii cauzelor care le genereaza intr-o faza incipienta;

e furnizeaza intr-o forma sintetica informaftii valoroase privind punctele
slabe si forte ale organizatiei, permitdnd totodatd identificarea
oportunitatilor si pericolelor mediului;

e orienteazd actiunile managerilor catre aspectele majore ale
activitatii organizatiei, in vederea cresterii eficientei acesteia.

Limitele metodei sunt reprezentate de eforturile semnificative pe care le
implica utilizarea acesteia. Cu toate acestea, metoda analizei — diagnostic
este una dintre metodele cu cea mai lunga aplicabilitate in managementul
organizatiilor.

Bibliografie : http://www.uva.ro/
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Cap . 6 —Sinteza

ANALIZA INTERNA A ORGANIZATIEI

6.1 Elemente ale analizei organizatiei
6.1.1 Resurse

6.1.2 Capabilitﬁ;i Capabilitatea unei organizatii intr-un anumit domeniu, reflecta capacitatea

ci de a-si folosi resursele cat mai eficient, astfel ca potentialul existent s& se
transforme n rezultate benefice pentru organizatie cat mai mult.

6.1.4 Analiza lantului

Analiza lantului valoric constituie o0 metoda sistematica de studiere
a activitatilor realizate in cadrul unei organizatii. Lantul valoric

valoric evidentiaza valoarea totala la care o organizatie fsi realizeaza

produsele sau serviciile.

Infrastructura organizatici
Activititi de Managementul resurselor wmane
susfmere Dezvoltarea tchnologici

Aprovizionarea

Marja

Logistica + Produciia + Logistica + Marketing + Service
interni l exIprnd §i viinziri |
Y

activititi primare

Lantul valorii i avantajul competitiv.

Lantul valoric Porter

M. Porter a studiat modul in care o organizatie poate s& concureze pe piata in aga fel
incat sa creeze si s& mentind un avantaj competitiv faté de organizatiile concurente.

Simplificand lucrurile, aceasta va trebui sa opteze intre:

considera importante,

1. S4 aleaga modalitatea cea mai eficientd de a concura pe piata. In acest sens, organizatia
poate incerca sa obtina produsele sau serviciile pe care le furnizeazé la costuri mai scazute
decét ale concurentilor, sau, prin diferentiere, addugand valoare in domeniile in care clientii le

competitiv.

2. Sa aleaga domeniul sau activitatea in cadrul céreia organizatia doreste sa obtind avantajul

6.2 Analiza
SWOT

Analiza SWOT este probabil unul dintre, cele mai cunoscute
instrumente utilizate Tn domeniul managementului strategic si al
marketingului. Denumirea acestei metode corespunde cu initialele
celor patru elemente analizate: strenghts (puncte forte), weaknesses
(puncte slabe),opportunities (oportunitati) si threats (amenintari).




Elemente studiate in cadrul analizei SWOT

Puncte tari

Puncte slabe

Calificare corespunzatoare a personalului;
Resurse financiare suficiente;

Detinerea unei competente distinctive in raport cu
concurentii;

Apreciere favorabila din partea clientilor;
Detinerea unei pozitii de lider sau de varf pe piata;
Strategii bine fundamentate;

Posibilitatea productiei de masa;

Posedarea unor brevete de inventii care

oferd organizatiei un avantaj competitiv;

Costuri reduse;

Campanii de publicitate eficiente si de calitate;
Capacitatea de a crea noi produse si tehnologii;
Calitatea managementului;

Experintad in domeniu;

Tehnologii superioare;

Viteza de reactie decizonala la schimbarile din
mediu;

Cultura de organizatie adecvata strategiei.

Orientare strategica neclara;

Echipamente invechite;

Rentabilitate scizuta;

Incompetenta profesionala si lipsa aptitudinilor
manageriale la nivelul conducerii;

Probleme operationale interne;

Esecuri in activitatea de cercetare-

dezvoltare;

Renume slab pe piata;

Deteriorarea continud a pozitiei

competitive;

Vulnerabilitate la presiunile concurentei;
Mentinerea unui nomenclator inadecvat de produse
sau servicii (prea larg sau prea ingust);

Retea de distributie ineficienta;

Calitatea necorespunzatoare a marketingului;
Incapacitatea finantarii schimbarilor strategice;
Costuri mai mari decat ale concurentilor;
Concentrare asupra problemelor curente in
defavoarea celor de perspectiva.

Oportunitati externe

Amenintari externe

* Formarea de noi piete sau segmente de piata;

unor aliante strategice, a unor acorduri avantajoase;

* Depasirea barierelor in calea patrunderii pe piete
externe atractive;

* Manifestarea unor tendinte de stagnare sau regres la
organizatiile concurente;

* Dezvoltarea rapida a pietei.

* Aparitia pe piatd a unorconcurenti cu costuri mai
reduse;

* Extinderea pe piata a produselor de substitutie;
* Dezvoltarea lenta a pietei;

* Modificari nefavorabile ale cursului de schimb
valutar, a politicilor comerciale si vamale;

* Adoptarea unor reglementari legislative cu
caracter restrictiv sau cu impact nefavorabil;

* Vulnerabilitatea la crize economice si la ciclul
afacerilor;

* Recesiunea economici la nivel national sau
international;

* Schimbari ale nevoilor sau gusturilor
consumatorilor;

6.3 Metoda analizei-diagnostic

Avantajele si limitele metodei diagnosticarii.

Principalele avantaje ale metodei diagnosticarii sunt:

* asigura baza informationalad necesara adoptéarii

unor decizii tactice si strategice eficace;

* preintdmpina aparitia unor disfunctionalitati majore, datorité identificarii cauzelor care le

genereaza intr-o faza incipient;

« furnizeaza intr-o forma sintetica informatii valoroase privind punctele slabe si forte ale
organizatiei, permitand totodata identificarea oportunitétilor si pericolelor mediului;




* orienteaza actiunile managerilor catre aspectele majore ale activitatii organizatiei, in
vederea cregterii eficientei acesteia.

Limitele metodei sunt reprezentate de eforturile semnificative pe care le implica
utilizarea acesteia. Cu toate acestea, metoda analizei — diagnostic este una dintre
metodele cu cea mai lunga aplicabilitate in managementul organizatiilor.



Cap. 7
MANAGEMENTUL DECIZIEI

Proiectarea corecta a unei afaceri este o premisd esentiald pentru succesul
acesteia. Important este modul in care managerul abordeaza afacerea, felul in
care intelege sa o conduca, principiile si valorile pe care le alege si care se
reflectd in practicd. Experienta aratd ca viziunea pe termen scurt este o
optiune ingelatoare: de multe ori succesul imediat poate insela, poate exista
tentatia de a obtine beneficiu maxim in cel mai scurt timp posibil. O astfel de
afacere nu are insid sanse de succes pe termen lung. In continuare, vom
prezenta recomandari privind conducerea unei afaceri, etapa cu etapa

7.1 Managementul afacerilor pe etape

Etapele pe care trebuie sd le urmeze conducerea unei afaceri deja

constituite sunt urmatoarele:

* cunoasterea domeniului condus, a problemelor cu care se confrunta
organizatia, prin diagnoza,

* construirea unui proiect de evolutie a organizatiei pentru rezolvarea
problemelor cu care se confrunta, prin prognoza,

* un moment esential este cel al formularii s1 adoptarii deciziei referitoare
la solutionarea unei probleme sau la viata intregii organizatii;

* organizarea activitatilor, pentru punerea in practica a deciziei;

* motivarea angajatilor pentru a se obtine actiunea eficientd a acestora;

* controlul, prin care rezultatele sunt masurate, sunt comparate cu
costurile si se stabilesc masurile de corectare corespunzatoare pentru
noul ciclu de activitate.

In functie de luarea deciziilor, conducerea in ansamblu poate fi ordonati in

trei faze:

1. faza predecizionala:

- formularea problemei;
- prognozarea evolutiilor posibile si a unor solutii alternative;
2. faza decizionala:
- analiza, evaluarea solutiilor alternative si ierarhizarea lor;
- adoptarea uneia dintre solutiile alternative, a  solutiei
consideratd optima (decizia propriu-zisa);

3. faza postdecizionala:

- aplicarea deciziei (din punct de vedere tehnic si uman);
- evaluarea solutiei prin prisma rezultatelor obtinute
(Aceste faze vor fi detaliate in subcapitolele 7.2,7.3,7.4.)



7.2. Faza predecizionala

Faza predecizionald cuprinde etapele premergatoare ludrii deciziilor, de
fundamentare si pregatire a acestora. Cu ajutorul acestei faze, conducerea si
dezvoltarea afacerii devine una planificata. Se evita in acest mod luarea unor
hotarari subiective, gresite sau nepotrivite cu fondul problemelor reale. Faza
predecizionald cuprinde formularea problemelor si realizarea unor previziuni
privind evolutia afacerii.

7.2.1 Diagnoza-formularea problemei

in general, diagnoza este o operatie premergatoare adoptarii unei solutii
la o problema, constand in identificarea:
a) cauzelor problemei respective;
b) factorilor care ar putea influenta pozitiv sau negativ solutionarea
problemei avute in vedere.
Scopul fundamental al diagnozei consta in formularea problemei de rezolvat. Cu
cat formularea acesteia este mai adecvata si mai clard, cu atat probabilitatea
de a identifica solutia cea mai bund este mai ridicatd.Se poate spune ca o
problema a organizatiei are doua sensuri:
1) are loc o situatie de criza sau de schimbare, la care afacerea trebuie sa se
adapteze; Aceasta este o ,, problema de stare" pentru organizatia
respectivd; diagnoza, in acest caz, constd in identificarea directiilor de
schimbare si a componentelor organizatiei (structuri, indivizi, procese)
care se cer a f1 modificate, transformate, schimbate;

Exemplu. intr-o organizatie de mici dimensiuni se schimba modul de lucru
prin introducerea unor masini performante. in scurt timp se observa ca
eficienta in loc sa creascd, scade. Diagnoza va consta in observarea faptului ca
angajatii nu s-au adaptat la schimbare (fie nu sunt instruiti sa foloseasca
maginile respective, fie nu se adapteaza psihologic). De aici pot decurge si alte
probleme, cum ar fi deteriorarea relatiilor intre colegi s.a.

!

2) cele mai frecvente sunt insa ,, problemele de scop”, prin care scopul de
ansamblu al afacerii este realimentat cu sarcini noi (dar nu total diferite
de sarcinile anterioare); In acest caz, diagnoza cuprinde atat intelegerea
noii sarcini, cat si a potentialului pe care organizatia il are pentru
realizarea obiectivelor.

Exemplu. O micd fabricd de confectii incheie un contract prin care va
realiza, in afara de confectiile pentru femei de care se ocupa de obicei, si
ghiozdane pentru copii din material textil. Diagnoza in acest caz Inseamna
formularea problemelor care pot apare datoritd noii sarcini. Se precizeaza



resursele de care este nevoie (spatiul in care se va lucra, tehnologia,
materialele) precum §i masura in care vor exista resurse. Nu sunt deloc de
neglijat consecintele asupra angajatilor (cine se va ocupa de noul proiect si in
ce mod, care vor fi noile relatii de subordonare)

In concluzie, diagnoza reprezintd cunoasterea organizatiei de catre
conducator, a tuturor componentelor sale si a legaturilor dintre ele, cat si
intelegerea solicitarilor cu care se confruntd afacerea.

Probleme care apar mai frecvent in organizatii

1. Viziunea si valorile nu sunt impartasite de toti: fie nu exista o
declaratie a scopurilor, fie aceste scopuri nu sunt impartasite de
angajati.

2. Nu existd o cale strategica de urmat: fie strategia nu e bine

dezvoltata, fie nu reuseste sa faca fata intereselor angajatilor.

Nepotrivirea dintre relatiile din interior si strategia adoptata.

4. Stilul managerial gresit: fie filosofia manageriala nu se potriveste cu
valorile angajatilor, fie nu se potriveste cu scopurile organizatiei.

5. Slabe capacitati: fie stilul de conducere nu se potriveste cu
capacitdtile angajatilor, fie managerii nu au o viziune realista.

6. incredere redusa: personalul nu are incredere in conducere, deci
comunicarea este blocata si problemele nu-si pot gasi solutia prin
negociere.

7. Cooperarea intre angajati e slaba, lucrul in echipd e diminuat.

8. Inconsecventa: valorile adoptate teoretic nu corespund obiceiurilor din

organizatie.

@

7.2.2 Prognoza. Metoda scenariilor

In general, prognoza consti in determinarea stiintificdi a probabilitatii
evolutiei unor procese sau domenii de activitate. Sunt frecvente si bine
cunoscute prognozele economice si tehnologice prin care sunt evaluate
tendintele si valorile (parametrii) probabile (de pilda, prognozele privind
produsul intern brut, sau prognozele privind evolutia economiei romanesti
in vederea integrarii).

Prognozele se elaboreaza pentru un anumit orizont de timp (pe termen
scurt: pand la 6 ani; pe termen mediu: intre 6-15 ani; pe termen lung: peste
15 ani) printr-o analiza complexd, de reguld interdisciplinara. Prognoza
poate fi orientatd fie spre obiective clare (previziune normativa), fie spre
analiza tendintelor posibile in viitor plecand de la starea prezentd a
sistemului (previziune explorativa).

Chiar daca nu se realizeaza pe baze strict stiintifice si riguroase, prognoza
este folositoare pentru orice organizatie sau afacere. Ea reprezintd punerea in
legatura a douad categorii de caracteristici ale organizatiei:



* Variabile dependente (interne), prin care este descrisd starea internd a
organizatiei(structurd, membri s$i procese interioare); ele sunt
dependente, in sensul cd sunt determinate de natura internd a
organizatiei, de functiile si scopul organizatiei; variabile dependente
sunt si produsele/rezultatele, acestea fiind rezultatul final al
tuturor proceselor din interior;

« Variabile independente (externe), prin care sunt descrise influentele
actuale si cele posibile (viitoare) asupra afacerii; acest tip de variabile nu
pot fi controlate de catre organizatie si provin din exterior.

Modul cel mai simplu prin care se pot lega variabilele interne de variabilele
externe este metoda scenariilor, prin care este construit un model probabilistic
de evolutie a afacerii, plecand de la tendintele identificate in prezent in
interior, ca si de la investigarea influentelor mediului extern. La alegere,
scenariul poate fi optimist (se confera pondere mai mare factorilor si
resurselor interne), neutru (se confera pondere egald), si pesimist (se confera
pondere mai mare factorilor externi si se considera ca evolutia viitoare a so-
cietatii este una negativd). Scenariul pesimist este mai pufin recomandat,
intrucat constituie o baza ,,negativa" pentru adoptarea deciziilor.

Pentru un scenariu se realizeaza pasii urmatori:

* se incepe prin a se scrie ce ,,dorinfe" se leaga de afacere 1n viitor;

» se definesc in continuare variabilele interne;

* se definesc variabilele externe (ambele etape conform exemplului de mai

sus);

* se formuleaza cai si metode prin care se pot atinge scopurile pe

termen scurt,mediu sau lung;

* se elaboreaza modelul propriu-zis de evolutie in timp;

* se redacteaza scenariul dupa tipul si perioada de timp aleasa.

Elaborarea si scrierea unui scenariu reprezintd un exercifiu de
imaginatie care poate sa para pierdere de timp la prima vedere, dar este
foarte util pentru bunul mers al afacerii. Asa cum in viata personala se fac
planuri si se formuleazd obiective de atins, pentru ca o afacere sa
»traiasca" si sa aibd succes, trebuie sa existe planuri pentru dezvoltarea ei,
1ar aceste planuri trebuie sa aibd in vedere toti factorii care pot interveni.

Recomandari
Pentru prevenirea problemelor din organizatie se recomanda urmatoarele
masuri:

a. Declaratia scopurilor organizatiei trebuie sa se ocupe de toate nevoile
umane fundamentale: economicd (nevoia de bani), sociala (nevoia de
relatii umane), psihologicd (nevoia de crestere interioard), nevoia
spirituala (de a contribui la o activitate utila societdtii). Aceastd
problemad poate sa se dezvolte intr-un mod ascuns, astfel incat
managerul sd nu-si dea seama cd viziunea si valorile sale nu sunt
impartasite, de aici decurg si alte probleme.



b. Sa existe o strategie autenticd. De cele mai multe ori nu se fac scenarii,
nu se formuleaza obiective, iar strategia se reduce la identificarea
tendintelor si extinderea lor in viitor - iar managerii se rezuma la reactiile
fatda de mediul de afaceri. Alti manageri, dimpotriva, pun accent pe
viziunea personald s1 fac abstractie de tendintele din
societate sau mediul de afaceri. Ambele atitudini extreme sunt de evitat.

c. Valorile adoptate sa fie promovate in mod real. De multe ori se
proclama unele valori care ,,suna bine" si in realitate se promoveaza in
mod subinteles exact opusul lor. De pilda, manageri care apreciaza
capitalismul, dar se comporta cu angajatii in cel mai pur ,,stil feudal";
sau apreciaza democratia dar au un stil de conducere autoritar , in multe
organizatii, desi se vorbeste despre transparentd, comportamentele
favorizeaza ,,caile oculte" ale informatiei s.a.

d. Stilul de conducere trebuie adaptat la valorile si personalitatea
angajatilor, altfel acestia nu vor putea comunica si nici lucra din cauza
nepotrivirii realitate-sistemul de valori asezat la baza activitatii lor.

e. Capacitatile managerilor/ angajatilor trebuie cultivate in timp. De
exemplu, managerii /angajatii pot sa doreasca delegarea autoritafii,
dar sa nu stie cum sd o organizeze; sau, nu stiu sd negocieze empatic
pentru a cunoaste si punctul de vedere al celuilalt.

f. Evitarea duplicitatii si mentinerea canalelor de comunicare deschise.
Lipsa de incredere distruge comunicarea si genereazd o suspiciune
care face ca relatia Tnsdsi manager-angajati sd fie pusa sub semnul
intrebarii.

g. Exprimare clara si consecventa a valorilor. Dacd se promoveaza in
teorie anumite valori dar din cand in cand, ,,la nevoie" se incurajeaza
altele, atunci potentialul de incredere §i comunicare cu angajatii din
nou scade la minim.

7. 3. Principii si modalitati de luare a deciziilor

Adesea, decizia este echivalentda, daca nu chiar confundata, cu procesul de
ansamblu al conducerii. Tendinta nu este intdmplatoare, ea derivand din
calitatea deciziei de a fi momentul esential, punctul-cheie al conducerii.
Definitia cea mai simpld pe care o putem da este: decizia reprezinta solutia
adoptatd de un sistem (persoand, grup, organizatie) pentru rezolvarea unei
probleme. Asadar, este important sa se cunoasca: factorii care influenfeaza
hotararile pe care le ia un manager si modul in care poate lua aceste hotarari.

Deciziile reprezintd momente curente ale vietii. De zeci de ori pe zi uneori,
ludm decizii mai mult sau mai putin importante, mai mult sau mai putin
evidente, in privinta vietii personale, a familiei, a programului din ziua
respectiva, a cumparaturilor pe care le facem, sau a viitorului. in viata
cotidiana procesul a devenit atat de automatizat din cauza lipsei de timp incat
nici nu mai sesizadm ca are loc un astfel de proces - sau, daca-1 sesizdm, uitdm



instantaneu mecanismul dupa care s-a desfasurat. in mare masurd reusita in
viatd depinde de formarea capacitatii de a lua hotarari corecte si in timp util.
La fel, si reusita unei afaceri depinde de capacitatea managerului de a lua decizii
corecte si la timp. Deci, capacitatea de a lua decizii trebuie educata in mod
constient, dezvoltata dupa un model potrivit. Una din cadile care pot fi urmate
este cea prezentata aici: faza pre-decizionald (diagnoza si prognoza) pregatesc
terenul pentru ca toti factorii care intervin in momentul hotararii (si principiile,
s-ar putea adduga), sa fie cunoscuti si formulati clar.

De cele mai multe ori, decizia reprezintd o provocare. De cele mai multe ori,
chiar managerii prudenti, care au cdutat sa aibd o viziune strategica sau sa-si
facd o planificare mai strictda a obiectivelor si conduitei, au surprize in
momentul confruntarii cu situatiile reale. Cu alte cuvinte ,,socoteala de
acasd" nu se potriveste cu starea de fapt, ceea ce poate rasturna intreaga
planificare si perspectiva asupra obiectivelor .

7.3.1 Factorii care influenteaza decizia

Exista doud ,probleme ale deciziei", fiind prezente practic in toate
organizatiile si in toate situatiile supuse solutionarii. Este vorba despre problema
cunostingelor (informatiilor) necesare si despre problema consensului.

a) Sub primul aspect, dificultatea fundamentala provine din nesiguranta.
Nici un lider nu poate afirma ca detine toate informatiile necesare luarii unei
hotarari. Cunostintele sunt incomplete si nesigure.

In aceasta situatie, cel care hotiraste trebuie si afle simultan raspunsul la
doud intrebari:

- prin ce metode se poate decide in conditii de nesiguranta?

- cum sa se faca fata consecintelor negative ale nesigurantei?

De regula sunt folosite ,, probabilitati subiective”, acestea semnificand gradul de
incredere/neincredere in cunostintele detinute, sansa atribuitd cunostintelor
de a descrie corect realitatea. Folosirea acestora are efecte bune catd vreme
se cauta totusi variante alternative de solutii si se compara intre ele.

b) in stransa legaturd cu problema cunostintelor necesare deciziei (a
deciziei In conditii de certitudine/incertitudine) este problema consensului.
Grupurile din orice organizatie par a fi caracterizate, in starea lor initiala si
in raport cu o decizie data, mai ales prin dezacord. Obtinerea acordului se
poate face fie pe calea deciziei democratice, fie prin acceptarea delegarii
autoritatii catre o persoana anume.

Dificultatile apar din cel putin doua directii:

- pe de o parte, actioneaza paradoxul participarii: mulfi angajati evita
participarea la luarea deciziilor, sub pretextul contributiei
nesemnificative pe care ar putea sd o aibd in raport cu contributia
tuturor celorlalti angajati. - deci adeseori participarea la decizie trebuie
stimulata, cointeresata;



- pe de alta parte, in scopul realizarii unui flux care sa mearga spre decizia
colectivd, trebuie sd se intocmeasca un ,,clasament"” prin care actiunile
individuale sunt ordonate in raport cu scopul urmarit si cu resursele
existente.

7.3.2 Pregatirea si adoptarea deciziei

A. O strategie incorecta, dar foarte des aplicata, este aceea in care
managerii adoptd prima solutie pe care reusesc sd o formuleze, fard sa se
gandeasca la alternative, la dezavantajele solutiei alese. Ei procedeaza astfel
de regula pentru cd e o strategie simplificata si pentru cd fac economie de
timp si evitd stresul inevitabil la luarea unei hotarari. Strategia aceasta
comoda are insd evident si reversul ei: de cele mai multe ori, managerii
suportd consecintele unor astfel de hotdrari pripite si gresite, fara a le mai
putea rezolva la fel de repede cum au lansat solufia gresita. Deci, de multe ori,
pe termen mediu se repara greu consecintele unei decizii grabite.

B.  Pregitirea corectd a deciziei presupune in primul rand trecerea in
revistd a tuturor variantelor alternative. Aceasta presupune preluarea
solutiilor care s-au formulat din etapa anterioara (prognoza), si completarea
lor eventual cu alte variante care se formuleaza din mers. Cu alte cuvinte,
faza  deciziei incepe cu un exercitiu de inventivitate §i
imaginatie in care orice idee noud este binevenita. in cazul in care echipa de
conducere este formata din cel pufin trei persoane, se poate organiza o
sedintd de brainstorming, in care fiecare sad-si exprime ideile, oricat de
sumare ar fi, urmand sa fie dezvoltate si precizate cu ajutorul grupului. Dupa
notarea pe hartie (eventual) a tuturor acestor idei, se realizeazd o prima
selectie: se elimind ideile/solutiile care s-ar pune 1in aplicare cu
costuri mari si beneficii mici, sau care ar avea si alte efecte daunatoare
evidente asupra altor aspecte ale afacerii. Se aleg doua sau trei solutii mai
atragatoare (fie au costuri materiale si psihologice mici, fie se ating obiectivele
intr-un timp mai scurt, fie indeplinirea scopurilor e sigura, s.a.).

Dupa ce s-au retinut solutiile alternative, se trece la evaluarea lor, dupa un
model cu doud cadrane care arata in felul urmator:

AVANTAIJE Puncte |DEZAVANTAIJE Puncte

[S—

TOTAL




Punctajele se acorda in mod subiectiv, prin raportare la scopurile propuse
(se apreciazd de fapt daca e vorba de avantaje/dezavantaje majore). Este
important in acest punct ca managerul sa aiba in vedere afacerea si dez-
voltarea ei, nu propria persoand. Dacd sunt mai multi membri in echipa de
conducere si participa la decizie, se recomanda ca fiecare sd considere
aceleasi solutii si sd acorde punctaje in mod individual, iar la sfarsit se
face o medie aritmetica a punctajelor. in felul acesta se sporeste
obiectivitatea procesului prin care se ia hotararea.

Dupa ce s-au acordat punctaje, se face totalul. Solutia adoptata va fi in
mod evident aceea cu punctajul total cel mai mare la ,,avantaje" si cel mai
mic la ,,dezavantaje" (sau in orice caz cu diferenta cea mai mare intre cele
doua totaluri).

Recomandari

Dincolo de problemele reale (nesiguranta si consensul angajatilor), pot
interveni si alti factori:
» urgenta (managerii iau hotarari de multe ori ,,sub presiune");
* oglinda sociald (managerii iau decizii care sd le sporeasca prestigiul in
ochii celor din jur);

» scopurile personale/colective pe termen lung;

* scopurile personale/colective pe termen scurt;
Pentru obiectivitatea si oportunitatea deciziei, este bine ca acesti factori sa
intervind cat mai putin. O hotarare cu adevarat bund se ia atunci cand
managerul poate analiza la rece consecintele asupra afacerii, si decide sa
mearga mai departe nu din spirit de castig personal, ci pentru cad perspectivele
de dezvoltare sunt bune

7.4. Faza postdecizionala

Dupa ce s-a luat efectiv decizia, urmeaza aplicarea ei in practica. Este bine ca
in etapele care urmeaza (organizarea, motivarea si controlul) managerul sa-si
pund permanent intrebarea daca a luat in considerare toate laturile realitatii
din organizatie (resurse materiale, tehnologii, informatii, angajati) si daca
mai poate schimba in bine unul sau altul dintre aspecte. in aceasta faza a
managementului scopul este ca din toti acesti factori (care in faza
predecizionald erau mai mult ,,variabile in ecuatie") sd rezulte un intreg
armonios si functional.



Mai mult, din observatiile asupra mersului activitdtii se pot corecta unele
lucruri din mers, astfel incat rezultatele afacerii s se imbunatateasca

7.4.1 Organizarea

Organizarea inseamna (in sens larg) integrarea si coordonarea tuturor
resurselor (umane, materiale, tehnologice, informationale) in vederea
indeplinirii, in mod eficient, a obiectivelor organizatiei. Altfel spus, organizarea
constd in stabilirea mijloacelor (instrumente si strategii de actiune) pentru
atingerea scopurilor propuse. In sens restrans, organizarea semnifici procesul
de implementare a deciziei, de transformare a deciziei in actiune, a comenzii
in executie.

Organizarea implica:

1. precizarea tipurilor de activititi necesare pentru realizarea diferitelor

obiective;

2. gruparea activitdtilor intr-o succesiune logica de operatiuni;

3. distribuirea sarcinilor specifice angajatilor, conform cu calificarile si

competenta fiecaruia;

4. stabilirea canalelor de comunicare si a retelelor de relatii dintre angajati;
stabilirea cadrului de desfasurare a activitatii, a conditiilor de munca.
Principiul de bazd al organizarii este cel al asigurarii desfasurarii activitatii,
ceea ce inseamnad cd de prima importantd sunt activitatile ce trebuie realizate
si apoi persoanele ce urmeaza sa le indeplineasca. in caz contrar, organizatia
ar fi total dependenta de oamenii ce o alcatuiesc, ceea ce ar fi total gresit. Nu
trebuie uitat cd intr-o organizatie poate exista o mobilitate ridicata a
oamenilor si cd este putin probabil ca nou-venitii sd se comporte intru totul
asemanator predecesorilor lor.

Structura de autoritate, raspundere §i responsabilitate

O problema esenfiald a organizarii constd in stabilirea relatiilor de
autoritate, putere, raspundere si responsabilitate.

Autoritatea inseamna dreptul unui conducator de a lua hotarari si de a solicita
subordonatilor sd se supuna acestora in vederea realizdrii scopurilor
organizatiei. Reversul functional a autoritdtii formale este legitimitatea,
aceasta semnificand masura (variabild) n care o persoand (un grup) accepta sa
fie condusda si influentatd comportamental prin decizii luate de catre
conducator.

Puterea reprezintd capacitatea unui conducator de a controla si influenta
comportamentul altora fara consimtamantul acestora. Puterea se poate deci
lipsi de consimtamantul subordonatilor, impunandu-se prin diverse mijloace
coercitive, prin utilizarea strictd a recompenselor si sanctiunilor. in acest caz,
consecintele pot fi negative, eficienta este in descrestere, iar angajatii pot
dezvolta, In compensatie, strategii de ,,sabotare" a conducatorului.



Autoritatea este de mai multe feluri:
a) directa - specifica persoanelor care, aflate in diferite pozitii de
conducere, dau ordine subordonatilor directi;
b)auxiliara (denumitd sugestiv ,,staff authority”) - semnifica autoritatea
echipei de experti care asistd echipa de conducere;
¢) functionala este autoritatea unei persoane sau unui departament intr-o
anumita faza a procesului de realizare a unor activitafi; ea este /imitata la
0 anumitd perioadd de timp si la un obiectiv anume §i este acordata
numai persoanelor competente.
In general, delegarea autoritifii se referd la procesul prin care managerul
imparte angajatilor sarcini de lucru impreuna cu autoritatea necesara realizarii
lor. Desi in orice afacere delegarea autoritdtii este inevitabild, atat conducatorii
cat si condusii manifestd, din motive diferite, rezistentd fatd de delegare,
respectiv fatd de acceptarea delegarii. Conducdtorii se feresc sa delege
autoritatea fie ca sa evite pierderea de timp (trebuie sa le explice angajatilor
ce au de facut), fie pentru ca nu au incredere In capacitatea angajatilor de a
rezolva problema. La randul lor, angajatii se feresc uneori sa accepte
delegarea din teama de a gresi sau pentru a nu fi incdrcafi cu sarcini
suplimentare.
Responsabilitatea se referd la datoria sau obligatia oricarui angajat de a-si
indeplini sarcinile sau activitdtile ce i-au fost incredintate.
Raspunderea se refera la relatia dintre angajat si manager/sef de departament,
fiecare membru al organizatiei fiind obligat sa arate superiorului sau modul
in care si-a indeplinit obligatiile.
Una dintre cele mai importante probleme ale unui manager este aceea de a
realiza un echilibru acceptabil intre autoritate, putere, responsabilitate si
raspundere, atat pentru el insusi cat si angajatii lui.
Delegarea puterii §i autoritdtii in interiorul organizatiei implica si problema
centralizarii §i descentralizarii. in genere, se considerd cd o organizatie este
descentralizatd atunci cand angajatii pot decide asupra unor probleme din sfera
lor de activitate (deci numarul deciziilor adoptate de angajati e mai mare decat
cele luate la varf .Atat centralizarea cat si descentralizarea au avantaje si
dezavantaje. Acestea sunt:

AVANTAJE

CENTRALIZARE

DESCENTRALIZARE

Asigura  uniformitate in modul de

functionare a partilor organizatiei.

Distribuie responsabilitatea si raspunderea de la
manager catre departamente si angajati.

Elimina sansele de

diferitelor activitati.

suprapunere  a

Elimina sansele de

diferitelor activitati.

suprapunere a

Coordonarea si controlul se realizeaza mai
usor.

incurajeazd participarea mai multor angajati la

decizie, cu efecte pozitive asupra motivatiei acestora.

Asigura decizii uniforme.

Disperseaza puterea si autoritatea in cadrul intregii

organizatii.

10




Este limpede, prin compararea centralizarii si descentralizarii, ca nici una
dintre ele, privite in sine, nu este bund sau rea. De la caz la caz, pot fi luate in
considerare proportii optime intre centralizare si descentralizare, in raport cu
specificul fiecarei organizatii

7.4.2 Motivarea

Din perspectiva conducerii organizatiei, motivarea semnificd tocmai

stimularea oamenilor (angajati cu structuri de personalitate diferite, cu
trebuinte si interese diverse) astfel incat acestia sa-si indeplineasca sarcinile in
mod mulfumitor.
Orice motiv se constituie la granita dintre subiectivitatea individuala
(internd) si lumea obiectiva (externd), este produsul interactiunii dintre o stare
psihologica internd si modul de manifestare sau de percepere a activitatii in
exterior.

Cea mai cunoscuta clasificare a motivelor este elaborata in functie de
raporturile lor cu activitatea la care se refera:

A. Motivatia extrinseca ¢ generatd de factori sau stimuli exteriori activitaii
(recompense sau sanctiuni) cum ar fi competitia, dorinta de castig sau
de lauda, evitarea mustrarii sau a pedepselor etc. Motivatia se
manifestd subiectiv prin trdiri emotionale care pot fi atdt pozitive
(reactii de satisfactie), cat si negative (reactii de aversiune). In
consecintd, motivatia extrinseca este fie pozitiva (atunci cand se urmaresc
recompensele), fie negativa (atunci cand se evita sanctiunile).

B. Motivatia intrinsecd a muncii, prin care munca nu mai este doar un
mijloc de dobandire a unor beneficii si devine un scop al existentei
omului, o valoare care mobilizeaza potentialul uman.

Exemple. (A) Factori motivatori extrinseci pozitivi: primele, salariile
suplimentare, bonurile de masa, masina de serviciu, locuinta de serviciu,
excursiile platite de organizatie, avansarile, promovarile, transferurile de la
,filiala" la ,,centru" s.a.
Factori motivatori extrinseci negativi: oprirea unei parti din salariu,
retrogradarea pe un post inferior ca platd, transferul intr-un departament
inferior, transferul intr-un grup de lucru mai putin instruit, atribuirea unor
sarcini valorizate negativ, supraincarcarea §.a.
(B) Factori motivatori intrinseci: satisfactia de a realiza o munca utila societatii,
pasiunea de a desfasura o anumitd activitate, placerea de a lucra intr-un
colectiv de prieteni sau intr-un colectiv de oameni instruiti, dorinta de a
invdta mai mult prin activitdtile depuse, mandria de a fi membru al unei
organizatii renumite §.a.

Deosebirea dintre cele doud tipuri de factori motivatori se regaseste in
planul efectelor acestora. Astfel, motivatorii extrinseci au efecte cantitative
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(nu calitative), pe termen scurt (nu pe termen lung), si sunt mai eficienti
intr-o societate saraca decat intr-o societate dezvoltatd. in schimb,
motivatorii intrinseci au efecte complementare celor descrise mai sus §i
sunt considerati ca fiind cei mai indicati, mai ales intr-o societate mai
putin dezvoltata din punct de vedere economic.

Corelatia dintre tipurile de motivatie si performanta se realizeaza astfel:

* motivatia intrinseca duce la performante mai mari si mai stabile in

timp decat motivatia extrinseca;

* motivatia extrinseca pozitiva este mai eficientd decat cea extrinseca

negativa,

* autocontrolul constient si permanent al persoanei are un rol

important in producerea si mentinerea unei stiri optime a motivatiei,

Un aspect aparte il reprezintd relatia dintre motivatie §i performanta.
Intensitatea motivatiei este de mare importantd, nici supramotivarea, nici
submotivarea nu sunt productive, existd o intensitate optima a motivatiei in
functie de gradul de dificultate a sarcinilor (optim motivational). Situatia
ideald este aceea in care dificultatea reald a sarcinii corespunde cu
dificultatea perceputa de individ in mod subiectiv. insd, intr-o mare parte
din situatii, indivizii percep gresit dificultatea sarcinii. in cazul in care
dificultatea perceputa a sarcinii este mai mica decat cea reald, apare situatia
de submotivare, si indivizii nu ating nivelul ,energetic" optim pentru
realizarea sarcinii. Dimpotriva, atunci cand dificultatea sarcinii e
supraestimatd in raport cu cea reald, apare situatia de supramotivare, care
din nou e daunatoare din cauza stresului care apare.

Strategiile de motivare se aplicd diferentiat, in functie de specificul
fiecarei organizatii, neexistand o strategie unicd, universald, aplicabila
oricand si oriunde. Dupd cum se va vedea si din clasificarea de mai jos, nu
numai organizatiile sunt diferite, ci si stilurile de performante individuale,
si atunci strategiile de motivare trebuie sa {ind cont si de acest lucru.

Stiluri de performanta
1. Stilul autonom: sunt indivizi orientati concret spre activitate, cu
personalitate puternica, le place confruntarea in planul ideilor si atitudinilor.
Au un stil de lucru sustinut si agreeaza schimbarile dar nu le place s fie
supravegheati. Atunci cand sunt lideri adoptd un stil de conducere autoritar.
in schimb, in situatiile de stres nu sunt eficienti.
Sunt: pragmatici, independenti, nerabdatori, hotarati, gandesc rapid, directi.
Discuta despre: rezultate, scopuri, eficientd, program, responsabilitate,
provocare, decizie.
2. Stilul analitic: sunt indivizi interiorizati de reguld, constiinciosi si
perseverenti, dar ezitanti in relatii si circumspecti. Sunt cautati de cei din jur
pentru ca sunt linistifi si receptivi (buni ascultatori). Uneori, din cauza
seriozitdfii excesive §i a lipsei de umor, par aroganti. Recomandari: sa-si
cenzureze tendinta critica excesiva.
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Sunt: sistematici, meticulosi, logici, rationali, prevazatori. Discutd despre:
fapte, proceduri, testare, proces, analiza, dovezi.

3. Stilul social: sunt indivizi prietenosi si intelegatori, pentru care ambitia
nu este importantd, in general, lasd celorlalti initiativa pentru ca sunt
preocupati de cooperare si de relatiile interumane. Ei isi dedicd mult timp
pentru a-1 face pe colegii lor sd se simtd bine, de aceea isi supravegheaza si
reactiile neplacute.

Defecte: au nevoie de planuri concepute de altii in prealabil si pierd prea
multa energie in relatii.

Sunt: spontani, subiectivi, emotionabili, sensibili.

Discuta despre: oameni, nevoi, motivatie, sensibilitate, cooperare, convietuire,
valori.

5. Stilul expresiv: sunt indivizi plini de energie si atractivi, ,,gandesc cu voce
tare".

Au un stil de lucru dinamic si sustinut, se implicd puternic in situatii
instabile.

Defecte: sunt neatenti la detalii si inconsecventi.

Sunt: inventivi, egocentrici, nerealisti, plini de idei, provocatori, greu de
inteles, inspirati.

PRI

valoare

7.4.3 Controlul. Tipuri de control

Rolul controlului este de a preveni situatiile critice din viata organizatiei,
situatii care amenintd intreruperea functionarii normale. El se realizeaza in
dublu sens, sectorial si global.

a) Control sectorial si de etapa

Se referd la mentinerea conditiilor de activitate optima. Una din cele mai
importante probleme este aceea a intervalului de control (numarul de persoane
sau activitati pe care le poate controla si coordona eficient un sef de
departament). Intervalul optim de control variaza intre 5 si 10 persoane
aflate in subordinea unui sef de departament, si trebuie sa fie stabilit finand
cont de:

- tipul de activitate, in conditiile in care activitdtile de rutind, repetitive si
mai putin complicate pot fi asociate cu un numdr mare de angajati
pentru un conducator;

- gradul de instruire si experienta al angajatilor - angajatii cu experientd si
calificare mai ridicate nu au nevoie de control permanent;

- calitatile personale ale conducatorului, capacitatea acestuia de a realiza
controlul in chip obisnuit sau printr-un efort sporit, putand influenta
intervalul de control.

Atat intervalele mici cat si cele mari au avantaje si dezavantaje (intervalele
mici faciliteazd controlul, dar complicd ierarhia organizationald si invers
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pentru cele mari), deci numarul trebuie adaptat pentru fiecare situatie in
parte.

c) Control global- spre deosebire de controlul sectorial, este de nivel
strategic. El are In vedere ansamblul activitatii, rezultatele finale ale actiunii.
Controlul global implicd raportarea produselor la resurse si evaluarea
comparativa a rezultatelor unui intreg proces cu proiectul initial

Recomandari in privinta strategiilor practice de motivare:

. Managerul poate sa intareasca increderea angajatilor in ei ingisi, prin lauda §i

1

bunavointa, in conditiile in care oamenii lipsiti de incredere in sine tind sa se
angajeze in munci simple, necompetitive, fiind slab motivati.

. Managerul poate sa dezvolte o apreciere pozitiva fata de munca in grupul

respectiv -atitudini care pot fi contagioase si pot ridica nivelul motivatiei la toti
angajatii.

. Managerul poate avea in vedere potrivirea intre scopurile generale ale

organizatiei §i scopurile individuale: cand se realizeaza, motivatia angajatilor
devine mai puternica.

. Motivatia difera in functie de varstd, de experientd profesionald si de

nivelul de instruire (de exemplu tinerii pot fi motivati prin incurajarea
initiativei i varstnicii prin sublinierea experientei lor). Un manager inteligent
trebuie sa aplice diferentiat strategiile de motivare pentru fiecare categorie de
angajafi.

O alta strategie de motivare este competitia, care se poate initia Intre indivizi
saugrupuri de munca 1n cadrul aceleiasi organizatii pe baza definirii clare a
obiectivelor si criteriilor de intrecere.Este extrem de important ca prin competitie
sa nu se Inlature cooperarea intre indivizi si grupuri, ci, dimpotriva, aceasta sa fie
sustinuta, potentata.
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Cap. 7- Sinteza
MANAGEMENTUL DECIZIEI

Etapele pe care trebuie sa le urmeze conducerea unei afaceri deja constituite sunt
urmatoarele:

* cunoasterea domeniului condus, a problemelor cu care se confruntd organizatia, prin
diagnoza;

* construirea unui proiect de evolutie a organizatiei pentru rezolvarea problemelor cu
care se confrunta, prin prognoza;

» un moment esential este cel al formularii si adoptéarii deciziei referitoare la solutionarea
unei probleme sau la viata intregii organizatii;

* organizarea activitatilor, pentru punerea in practica a deciziei;

* motivarea angajatilor pentru a se obtine actiunea eficienta a acestora;

* controlul, prin care rezultatele sunt masurate, sunt comparate cu costurile si se
stabilesc masurile de corectare corespunzatoare pentru noul ciclu de activitate.

in functie de luarea deciziilor, conducerea in ansamblu poate fi ordonati in trei
faze:

o faza predecizionala: formularea problemei& prognozarea evolupiilor posibile si a
unor solutii alternative;

o faza decizionala - analiza, evaluarea solupiilor alternative si ierarhizarea lor;
adoptarea deciziei

o faza postdecizionala: aplicarea deciziei& evaluarea solutiei prin prisma rezultatelor
obtinute

Pregatirea si adoptarea deciziei
***Punctajele se acorda in mod subiectiv, prin raportare la scopurile propuse

1

TOTAL
Autoritate si delegarea autoritatii
centralizare VS descentralizare
centralizare descentralizare
Asigura uniformitate Tn modul de functionare a | Distribuie responsabilitatea si réspunderea de
pértilor organizatiei. la manager catre departamente si angajati.
Elimina sansele de suprapunere a Elimina sansele de suprapunere a
diferitelor activitati. diferitelor activitati.
Coordonarea si controlul se realizeaza mai incurajeaza participarea mai multor angajati la
usor. decizie, cu efecte pozitive asupra motivatiei
acestora.
Asigura decizii uniforme. Disperseaza puterea si autoritatea in cadrul
intregii organizatii.

Avantaje Puncte Dezavantaje Puncte




Cap. 8
SUPORTUL (LOGISTICA) MANAGEMENTULUI AFACERILOR

Conducerea este un proces dificil, mai ales atunci cand intervine si
problema angajatilor sau a grupurilor de angajati. Managerului ii revine
sarcina delicatd de a face ca angajatii sa dea tot ce au mai bun in
activitatea lor, desi nu de putine ori unii dintre ei au interese opuse
colegilor lor. in domeniile in care activitatea are un ritm intens, mo-
mentele de animozitate apar destul de des. Daca totusi colectivul raméane
unul functional, depinde de capacitatea managerului si a sefilor de
departamente.

In privinta conducerii s-au acumulat in timp, idei gresite, cum sunt:

l. ,,A conduce inseamna a controla”- unii lideri cred cd a conduce
presupune neaparat manipularea, obligarea, determinarea angajatilor la
supunere indiferent prin ce mijloace. insa, liderii care urmeaza acest
model fie sunt inldturati, fie au pierderi financiare §i organizatia nu se
dezvolta.

2. ,,Liderul innascut”- o alta idee este aceea ca exista un ,talent" de
conducator, la fel cu talentul de artist plastic sau de solist de opera.
Totusi, cercetarile arata ca de fapt ,,talentul de a conduce" este obtinut
prin invatare.

3. Existd o ,,formula ideala a conducerii”. Situatiile si afacerile difera mult
intre ele, deci credinta ca exista o ,,reteta unica" e gresita.

4. ,,Conducerea este raspunsul” universal in orice situatie - Intr-adevar,
de multe ori un lider capabil poate schimba in bine soarta unui grup,
dar totusi nu depinde totul de el: mai intervine §i personalitatea
angajatilor sau factorii exteriori.

In concluzie, ,, conducerea este un proces reciproc prin care indivizilor li
se permite sa influenteze si sa motiveze pe ceilalti pentru promovarea
scopurilor individuale §i de grup" (Donelson Forsyth).

8.1 Managementul resurselor materiale si tehnologice

Administrarea resurselor materiale are doud extreme: una 1n care
managerul general controleaza aproape in totalitate modul si persoanele
catre care se impart resursele materiale ale organizatiei, iar cealaltd este
cea 1n care managerul nu doreste sa controleze modul de distribuire al
resurselor. Acestea se distribuie prin compartimente specializate, §i
existd un director administrativ care se ocupa de aceastd parte a afacerii.
De asemenea, in acest ultim caz angajatii cunosc regulile si modul de
distribuire a resurselor si au o mai mare independenta 1n aceasta privinta.
in legdturd cu aceste doud extreme, avantajele si dezavantajele sunt
aceleasi cu cele prezentate in capitolul anterior, cand s-a discutat despre
centralizare/descentralizare. Atunci cand managerul are control absolut si
arbitrar asupra resurselor castiga siguranta ca ele nu se vor pierde si vor



merge spre persoanele cele mai indicate sd le foloseasca. Dezavantajele
sunt: Incdrcarea programului managerului general, sursd suplimentara
de stres, pericolul distribuirii gresite a resurselor din cauza subiectivitatii
s.a.

La cealalta extrema, lipsa de control poate sd ducd la aparitia de situatii
problemd (neaproviziona-rea la timp a anumitor compartimente, risipa
sau chiar furt). Solutia de mijloc este administrarea compartimentului
respectiv de cdtre o persoand bine pregatitd, onestd, care sa prezinte
rapoarte periodice managerului general.

Una din resursele materiale importante este spatiul in care se desfasoara
activitatea. De conditiile si organizarea acestui spatiu depinde mult din
reusita afacerii. Spatiul de lucru trebuie:

O sa fie suficient pentru marimea organizatiei (sa nu existe angajat
fara un spatiu propriu in care s lucreze);

0  si ofere conditii de confort si igiend pentru activitate;

O  sd permitd comunicarea si lucrul in echipa;

0  sdincurajeze mentinerea personalului si perfectionarea profesionala;
o sareflecte valorile promovate de organizatie.

In ultima vreme s-au ficut studii psihologice asupra unui nou mod de
organizare a spatiului de lucru, sistemul ,hotelling". Acest sistem
presupune ca anumite spatii ,,cu decoruri alternative" sa fie ,,rezervate" de
grupuri de lucru din organizatie cu cel putin trei zile Tnainte (similar cu
rezervarea la un hotel, cu exceptia platii) iar birourile individuale sa poata
fi rezervate in acelasi mod, in cazul schimbarii echipelor care colaboreaza
la anumite sarcini/proiecte. Alocarea spatiului in acest sistem se face
dupa nevoi/sarcini, nu dupa ierarhie. Folosirea macar partiald a sistemului
,hotelling" are ca efecte pozitive:

O imbunatateste relatiile interpersonale $i comunicarea intre angajati;

0 stimuleaza creativitatea si cresterea satisfactiei in munca;

O contracareaza blazarea si rutina produse de munca perpetud in
acelasi decor;

O pune la dispozitie temporar un loc de lucru cu accesibilitate mai
mare la resurse tehnice (imprimante, copiatoare, faxuri) si umane
(contactul cu colaboratorii);

O  permite, dacd e cazul, lucrul la distanta (lucrul ,,la client acasa");

0 se modifica treptat sistemul de wvalori al angajatilor (scade
atasamentul excesiv fatd de locul propriu de lucru, creste respectul fata
de sine, autodisciplina, gradul de implicare si initiativa, mareste
capacitatea de concentrare §i rezistenta la stres);

O solutie este imbinarea sistemului traditional cu anumite spatii in
sistem ,,hotelling", In scopul valorificarii avantajelor si a evitarii efectelor
negative. Trecerea integrala la sistemul flexibil de ,,rezervare" poate avea
si efecte negative:



0  stare de disconfort (lipsa spatiului personal si expunerea permanenta
,»in public");

O creste teama de necunoscut a angajatilor pe perioada adaptarii la
metoda respectiva;

O aparitia unor conflicte, bazate pe rivalitati si invidii intre
angajati, datorate spatiului si timpului flexibil de lucru;

O  uzura mai rapidd a tehnicilor performante din birourile si celelalte
spatii ,,rezervate" datoritd lipsei unei responsabilitati precise.

Indiferent daca se adopta partial acest sistem de organizare a spatiului de
lucru sau altul, este bine ca managerul sa aiba in vedere permanent
problema in vedere, $i sa faca imbunatatiri de cate ori are prilejul.

8.2 Managementul resurselor informationale

Informatia este o resursd foarte importanta pentru organizatie. Secolul XXI
se remarca pe de o parte printr-o abundenta de informatie, si pe de alta
parte prin perfectionarea tehnologiilor de transmitere, tratare si selectare a
informatiilor. Prin urmare, problemele concrete pe care managerul trebuie
sa le rezolve sunt:

o] Accesul angajatilor la informatiile de care au nevoie ca sa-si
rezolve sarcinile (de exemplu cei care au o activitate ,,de birou" sa aiba
conexiune la Internet). De asemenea, este bine ca angajatii sa aiba orice
alte materiale scrise de care ar avea nevoie pentru a lucra repede si bine
(in acest fel, se elimind ,,timpii morti" de cautarea informatiilor la alti
colegi sau intrebarile puse sefului direct).

o] Dotarea birourilor cu tehnologia de care este nevoie pentru a
receptiona si transmite informatia (de exemplu, calculatoare in
numar suficient, astfel Incat sd nu existe suprapuneri de doi angajati la
un calculator, telefoane, fax s.a)

o] Proiectarea canalelor de comunicare in interiorul organizatiei
in asa fel incat timpul pierdut pentru stabilirea legaturilor intre
angajati sa fie ciAt mai scurt (de exemplu, birourile celor care
colaboreazd in mod constant sd fie alaturate). Pentru organizatiile de
marime medie si mare stabilirea unei retele Intranet rezolva multe dintre
problemele de comunicare. De asemenea, este bine ca fiecare angajat sa
stie precis cu ce se ocupa fiecare dintre colegii lui (sa stie cu cine lucreaza
atunci cand e vorba de sarcini colective) si cui pune iIntrebari dacd are
neclaritati (de obicei, sefului direct).

o] Accesul angajatilor la informatie intr-un sens mai profund:
aspectele din toate profesiile se schimba in ritm alert, deci este nevoie de
perfectionare profesionald continud. Managerul trebuie sa inteleaga si sa
creeze conditii (de exemplu, un orar de lucru modificat sau flexibil)
pentru ca angajatii sa urmeze anumite cursuri de perfectionare (de
exemplu, cursuri pentru permisul european de conducere a computerului).
O astfel de atitudine va contribui la cresterea eficientei atat prin faptul ca



angajatii vor fi mai bine pregatiti, cat si prin faptul ca ei vor fi mai
motivati sa lucreze bine.

Problemele care apar in privinta informatiei sunt inevitabile aproape,
pentru ca nu este vorba de aspecte materiale, palpabile. Oricat de bine ar fi
proiectate canalele de comunicare si de performante tehnologiile, tot vor
interveni unele blocaje. Depinde de intuitia §i prezenta de spirit a
managerului general si a managerilor de nivel mediu si le rezolve.

Cele mai frecvente aspecte negative sunt:

e Zvonurile care se propagd in organizatie. Cu cele mai diverse
subiecte (salarizarea, decizii in curs de adoptare, politica viitoare a
organizatiei, s.a.), cu cele mai diverse surse (angajati care nu sunt
factori de decizie), zvonurile se propaga in mod informai, fiind
amplificate si Imbogatite cu amanunte false pe masura ce circula.
Ele pot dauna atat activitatii din interior (creste stresul angajatilor
atunci cand circuld multe zvonuri) cat si activitdgii din exterior (in
masura in care se propaga in exterior unele zvonuri care pot afecta
imaginea produselor sau organizatiei insdsi). Desi nu pot fi
eliminate total, zvonurile pot fi reduse prin: Informarea prompta si
corectd a angajatilor asupra hotararilor luate si a modului de
indeplinire fie prin sedinte, fie prin circulare (impartirea unor
materiale scrise cu rol de informare despre hotararile luate);

e Existenta tehnologiilor avansate de informare (calculatoare cu
Internet sau retea de Intranet) - in acest fel comunicarea intre
angajati se desfasoara mai mult in scris (informatia nu va mai fi
denaturatd);

e Se poate pierde timp datoritd discutiilor informale ale angajatilor -
acest fenomen se inregistreaza mai mult in organizatiile mici si
mai putin dotate cu tehnica informationald modernd despre care
s-a discutat mai sus. Aceastd problema se elimind prin scurtarea
timpului de rezolvare a sarcinilor (dacad se constatd ca este prea
lung), sau prin stabilirea clara a responsabilitatilor pentru fiecare.

° Unii angajati cu sarcini ,,de birou" pot fi tentati de Internet si
recurg la subterfugii pentru a consulta informatii de interes personal. Prin
urmare, sarcinile de serviciu vor fi indeplinite superficial si Tn graba.
Pentru aceste cazuri trebuie sd se gaseasca strategii eficiente de motivare
astfel Incat sarcina de lucru sa nu mai fie privita ca o obligatie.

Toate aspectele care privesc informatia au, dupa cum se vede, o latura
pozitiva si o laturd negativa. Pentru a scoate in evidenta partea pozitiva
trebuie ca managerul sd dea dovada de tact si de simtul echilibrului. De
exemplu, discutiile informale nu pot fi eliminate complet si nici nu ar fi
folositor pentru organizatie (caci tot discutiile informale constituie un
factor de motivare si de eliminare a stresului, dupd cum se va vedea in
continuare). De asemenea, angajatii nu trebuie sa fie supraaglomerati cu



sarcini numai pentru a evita ca ei sd nu-si consulte prea des casuta postala
electronica. Starea ideald de lucruri este aceea In care angajatii isi pot
intretine corespondenta personala fard sd neglijeze totusi ceea ce au de
facut.

8.3 Managementul grupului de lucru

Anumite atitudini §i comportamente sunt indispensabile pentru
imbunatatirea comunicarii cu angajatii:

Atitudini

» Angajatii trebuie sa fie tratati ca persoane echilibrate si demne de
incredere;

* Managerul trebuie sa arate ca tine la relatia cu angajatii si ca doreste
sd rezolve diferentele de vedert;

* Managerul trebuie sa fie deschis la nou si sa fie dispus sa-si schimbe
parerea daca 1 se aduc argumente.

Comportamente

» Argumentele si punctele de vedere ale angajatilor sa fie ascultate
efectiv;

+ Sa existe o comunicare autentica cu angajatii pentru ca managerul sa fie
inteles;

» Dialogul cu angajatii sa inceapa de la un punct comun de referinta
asupra caruia ambele parti sunt in dezacord.

Odata stabilitd o comunicare reald cu angajatii, pentru ca ei sd trateze
sarcinile primite cu mai multd raspundere, este bine sa se solicite un
feed-back. Una din metode in aceastd privintd este sd li se ceard si
completeze un tabel cu trei rubrici cu titlul: ,,de continuat", ,,de eliminat",
,,de initiat"

Aceasta nu trebuie facutd fara a pregati conditiile in care angajatii sa poata
avea rezultatele asteptate. Pregatirea imputernicirii trebuie sa inceapa,
dupa cum se vede din cele de mai jos, cu psihologia managerului. Una din
conditiile delegarii o reprezintd realizarea acordului castig/castig cu
angajatii:

a.  Se precizeaza rezultatele asteptate: se precizeaza cantitatea si
calitatea, bugetul si orarul, datele-limitd. Se stabileste calea pe care se
merge: principiile, modul de actiune pe care trebuie sa le adopte
angajatii.

b. Se stabileste ce nu au voie sd facd, in ce puncte pot sa-si
manifeste initiativa, ce procedee ar fi bine sd nu adopte pentru ca
experienta altora a demonstrat ca nu sunt bune. Principiile trebuie sa fie
mai importante decat procedeele, acestea din urma trebuie sa fie suficient
de flexibile pentru ca angajatii sa fie in pas cu realitatea.



c. Se indica materialele disponibile: bani, colaboratori, unelte, masini,
materii prime, date etc. Se explica legaturile intre ele si modul in care pot
fi la dispozitia angajatilor.
d. Se aratd responsabilitdtile fiecaruia, altfel initiativa si interesul
oamenilor vor scadea din comoditate - pe cand, atunci cand ei participa
la stabilirea cerintelor si criteriilor dupa care se masoarda ceea ce au
lucrat, se simt responsabili si ,,obligati" pentru atingerea rezultatelor
dorite.
e.  Se aratd consecintele: cele pozitive (motivatori extrinseci pozitivi) si
negative (motivatori extrinseci negativi).
,Resurse umane" se refera doar la capacitatile si competentele profesionale
ale angajatilor, precum si la organizarea lor intr-o structurd de autoritate
clard. ,,Grupul de lucru" se refera insd la relatiile interumane ale
angajatilor, atat la cele oficiale cat si la cele neoficiale. Angajatii trebuie sa
se constituie intr-o echipa sudata, care sd reactioneze la unison 1n cazul
situatiilor dificile, si sd aiba aceleasi scopuri pe termen lung ca si
organizatia. Si In cadrul echipei de lucru existd anumite roluri intre care
este bine sd existe un echilibru.

Roluri in echipa
Organizatorul: reuneste toate scopurile (spirit de sintezd). Individ
disciplinat, echilibrat, eficient si sistematic. Are nevoie de structuri stabile
si uneori e inflexibil.
Conducdtorul: este un lider capabil dar nu i1n mod necesar liderul echipei.
Imparte sarcinile si le coordoneazi. Are o inteligentd medie si nu
exceleaza in nicit un domeniu. Este disciplinat §i consecvent, sesizeaza
toate punctele de discontinuitate 1n activitatea grupului. Ia deciziile dupa
ce asculta toate punctele de vedere.
Proiectantul: iese in evidentd prin energie. E emotional, impulsiv si
nerabdator, dar foarte competitiv. in grup, functia lui principald e de a
forma indemanarea celorlalti (de a fi instructor neoficial). Defecte: este
agresiv in comunicare (ii place sd provoace pe alfii) si este excesiv de
suspicios.
Inspiratorul: este cel care lanseaza idei originale. Este creativ si
inteligent, scoate grupul din impas atunci cadnd e nevoie de solutii
creative. E ultrasensibil si impulsiv. E ocupat cu probleme esentiale si in
consecintd neglijent in detalii. Un alt defect: criticd prea mult pe ceilalti.
Informatorul: este cel mai agreat din grup, cu cel mai mare numar de
prieteni 1n interior si in exteriorul grupului. in consecinta, functia lui este
de a fi o persoana de legaturda intre grup si exterior. Este un bun
negociator, care stimuleazd idei si perspective noi, dar din cauza
numarului mare de relatii este inconsecvent.
Evaluatorul: este spiritul cel mai obiectiv din echipa (judecata sa e rareori
gresitd). E un analist rece si lipsit de entuziasm, cu un coeficient ridicat de
inteligentd. Are capacitatea de a asimila si interpreta literatura



folositoare pentru grup. E ferm si demn de incredere dar dur si lipsit
de subtilitate. Este mai mult critic decat creator, dar e prea
serios si uneori e depresiv.

Colegul: e cel mai sensibil membru al echipei, care simte modul in care
fluctueaza emotiile in interiorul grupului. Este liantul grupului dar nu
este cel mai incisiv dintre membri. Are calitdfi de mediator in cazul unor
divergente sau conflicte. Are un comportament necompetitiv dar
promoveaza armonia §i unitatea. Reprezintd un contrabalans fatd de
impulsivitatea proiectantului §i inspiratorului dar si fatd de riceala
organizatorului.

Finalizatorul: este un individ echilibrat si cu sensul ordinii, un
perfectionist care analizeaza fiecare detaliu. Este un spirit negativist, cu
permanentd teama ca lucrurile vor sfarsi rau, si urmareste indeplinirea
sarcinilor la termen si in standardul prevazut. Defecte: uneori e ,,pisdlog"
si afecteazd moralul grupului.

5.4 Managementul timpului

Timpul devine in ultima perioadd una din cele mai importante resurse
pentru angajati si mai ales pentru manageri, de aceea gestionarea lui
devine un punct important pentru dezvoltarea unei afaceri profitabile.
Pentru a avea siguranta ca timpul angajatilor e folosit aga cum e mai bine,
trebuie ca managerii sd respecte urmatoarele reguli:

* sd asigure angajatilor instrumentele si tehnologiile de care au nevoie, si sa
asigure si intretinerea lor (de exemplu, daca va cumpdra pentru secretare
calculatoare second-hand care merg incet sau se defecteaza, timpul
angajatilor va avea de suferit);

* atunci cand impart sarcini angajatilor, sa le acorde i un timp
rezonabil pentru indeplinirea lor (dacad timpul e prea scurt, creste stresul
si scade randamentul, iar daca timpul e prea lung, produsele/serviciile vor
fi putine la numar si profitul afacerii va fi scazut) ;

« sa evite timpii morti intre ciclurile de productie (existd multe afaceri in
care intre doud contracte angajatii ,,vegeteaza" sau pur si simplu nu
mai vin la serviciu); aceste intervale intre contracte pot fi folosite pentru
(de exemplu) a trimite angajatii la cursuri de perfectionare profesionala si
a rezolva unele probleme auxiliare ale organizatiei,

« Organizarea timpului angajatilor se poate rezolva cu succes cu conditia
ca managerul sa aiba putere de observatie si sd aiba si flexibilitate ca sa
poatd adapta din mers timpul la competenta si posibilitatile angajatilor.

O alta problema, mai grea, care se ridicd in fata managerilor este
organizarea propriului timp.

Managerii au de rezolvat mai multe sarcini care par urgente, si multi
actioneaza ,,presafi de timp" fard a se intreba cum l-ar putea organiza



mai bine. Iatd un model al timpului cu ,,patru cadrane" care poate fi
folosit cu succes:

Urgent Mai putin urgent
I II
Importante |* crize * pregatire
* probleme presante s prevenire
» proiecte cu scadente apropiate » evaluari
* planificare
+ intalniri * cunoastere (studiu)
* pregatiri de evenimente * crearea unor relatii

+ stimulare pentru angajati
» delegare de autoritate
+ _recreere autentica

I v
Lipsite de  intreruperi (telefoane)  unele apeluri telefonice
importantd  [¢ corespondenta fara * convorbiri prea lungi
importanta * persoane strdine care solicita
* rapoarte de amanunt atentia managerului in mod
* unele sedinte exagerat;
* oaspeti ocazionali * activitati de ,,evadare"

e activitati marunte de rutind

Sectorul I de timp cuprinde activitafile deopotriva ,urgente" si
.importante". Pentru solutionarea acestor situatii se foloseste toatd
experienta si capacitatea de lucru a managerului. Dar multe dintre aceste
probleme au devenit treptat urgente pentru ca nu a existat o planificare si
o pregétire la timpul potrivit.

Sectorul II cuprinde activitati care sunt ,,importante" fard a fi ,,urgente".
Aici se fac planuri de perspectiva, se anticipeaza si se previn problemele,
se deleagad sarcini, se largesc cunostintele si se dezvoltd abilititile
profesionale. Acesta este de fapt sectorul calitatii.

Sectorul III cuprinde activitdfi care sunt ,,urgente" fara a fi ,,importante".
Este sectorul ,,amagirii", pentru ca de multe ori ,,urgenta" creeaza iluzia
Limportantei". De aceea, multi manageri au impresia gresita ca se ocupa
de activitati din sectorul I cand de fapt ei se afla in sectorul III.

Sectorul IV este al activitdtilor care nu sunt nici ,urgente" nici
.importante". Este sectorul ,,irosirii", al activitatilor de ,,evadare" din
stresul provocat de activitdtile din sectorul I si III. Pierderea de timp in
acest sector poate da la inceput o senzatie agreabila, dar nici un castig
real. Majoritatea managerilor isi petrec cea mai mare parte din timp in
sectoarele I si III, neglijond in mod constant sectorul 1I, ceea ce duce
implicit (se creeazd un cerc vicios) la largirea sectorului I, adica la
adancirea crizelor, la stres si epuizare in cele din urma.



Asadar, pentru un management eficient al timpului, lucrurile trebuie
privite prin pers pectiva importantei lor, nu prin prisma urgentei (adica
sd aiba prioritate sectoarele I si II). Aceasta schimbare de atitudine duce si la
cresterea atentiei acordate sectorului II, care este cel mai important din
cele patru sectoare, pentru ca pe baza lui se alimenteaza si actiunile din
sectorul L.

Algoritm pentru un management eficient al timpului
1. Stabilirea unei viziuni si a unei ,,declaratii de principii" personale
(care poate sa se refere la lucrurile cele mai importante din viata, la
realizarile care se doresc 1n plan personal si de afaceri s.a.)
2. Identificarea ,,rolurilor" (se recomanda sa nu fie mai mult de
sapte roluri): de exemplu, pentru un director de productie rolurile ar
putea fi:
- manager-produse noi;
- manager-personal;
- manager-productie;
- presedinte 1n consiliul de administratie;
- dezvoltare personala;
- sot/tata.
3. Alegerea unor obiective de sector II pentru fiecare rol (de exemplu,
pentru rolul de manager personal - intarirea legdturilor informale cu
angajatii s.a.).
4. Crearea unui cadru de decizie pentru saptamana in curs: aici
agenda are rolul cel mai important, in sensul ca trebuie plasate mai intai
activitatile de sector II pe care managerul si le propune, altfel agenda ,,se
va umple" cu activitdti din sectoarele I s1 III si din nou sectorul II va
fi neglijat. in legaturd cu agendele folosite, recomandabile sunt
agendele de tip ,,T" care au 1n stdnga planificarea orara si in dreapta un
sumar de activitati care trebuie respectat.
5. Mentinerea prioritatilor: activitatile stabilite trebuie realizate chiar
daca presiunea exercitata de ,,urgente" este mare. Este folositoare in acest
sens revederea activitatilor la inceputul zilei (cu identificarea activitatilor
pe sectoare, astfel incat sa nu se piarda timp in sectoarele neimportante)
6. Evaluarea: experienta unei saptamani trebuie transformatd in
fundamentul eficientei sporite a saptdmanii care urmeaza.



8.5 Managementul imaginii

Subcapitolele anterioare s-au referit la componentele ,interne" ale
afacerii. ,,Imaginea" este deja o componenta care se afld la granita dintre
interior si exterior. Este o resursd strategica a organizatiei, constituita la
intersectia dintre organizatie si mediu, care construitd in mod inteligent,
poate aduce multe foloase in plan practic. in capitolul doi s-a vorbit
despre variabilele externe si despre faptul ca organizatia nu le poate
influenta 1n nici un fel. Impactul consecintelor negative ale fenomenelor
din exterior poate fi mult redus printr-o comunicare eficienta si printr-un
capital de imagine pozitivd. Cu aceste argumente se raspunde la
intrebarea ,La ce este bun un departament de relatii publice?",
intrebare pe care unii manageri contemporani incd o mai pun. Un
departament de relatii publice este neaparat necesar pentru organizatiile
mari, iar pentru afacerile de mici dimensiuni este necesard consultanta
periodica oferitd de o firma de relatii publice cu experienta. In interior si
in exterior, principalul purtitor de imagine al organizatiei este managerul,
de aceea trebuie sa aplice o politicd de comunicare stabilitd in prealabil, sa
se antreneze pentru acest rol de reprezentare §i pentru situatiile
neobisnuite, de crizd. Managerul poate alege fie sd studieze si sa
deprinda singur aspectele de comunicare si de comportament, fie sa aiba
un director de comunicare/imagine care sd-1 consilieze in privinta
aparitiilor publice. Construirea imaginii incepe cu comunicarea cu proprii
angajafi, si este important ca valorile transmise prin comunicarea in
interior sa fie aceleasi cu cele promovate in exterior. Dupd cum se va
vedea mai jos, angajatii sunt si ei purtdtori de mesaje si de imagine pentru
organizatie, si pentru un efect concertat este important s fie respectat
principiul ,,0 singurd voce".

In cazul comunicarii in interior, dimensiunea spontani e mai pronuntati.
insa pentru publicul din exterior de care depinde supravietuirea afacerii
intr-un mediu cu concurentd intensd, aproape toate organizatiile recurg la
construirea unei politici de comunicare care sa contribuie la mentinerea
bunei reputatii. Comunicarea spre exterior are asadar o amprentd
strategica mai pronuntata.

Managerul este veriga de legdtura intre organizatie si mediul extern si
are rolul de simbol al organizatiei. El are un rol deosebit in cazul
relatiilor cu organizatii similare, dar care pot promova valori diferite, el
trebuie sd comunice eficient si s gdseascd un numitor comun.

Exista trei tipuri de comunicare spre exterior (Annie Bartoli):

* operationald, realizata intre membrii organizatiei cu interlocutori din
exteriorul organizatiei;



* Sstrategicd, care constd in construirea sau extinderea unei retele de
comunicare;

* de promovare (publicitate, relatii publice).

Comunicarea operationald se refera la faptul cad mare parte dintre salariati
intretin relafii profesionale cu persoane din afara organizatiei. Fiecare
dintre acesti angajati este deci, obligat sd comunice, in calitate de
reprezentant neoficial, cu partenerii externi ai acesteia: clienti, furnizori,
contractanti, autoritdfi publice, eventuali concurenti. Astfel, fiecare
vehiculeaza o anumitd imagine $i anumite mesaje din partea organizatiei
si primeste informatii pe care le retransmite 1n interiorul organizatiei.
Aceste schimburi sunt vitale pentru activitatea pe termen scurt a
organizatiei.

Comunicarea strategicd imbracd doud forme de baza: dezvoltarea de relatii
de comunicare cu exteriorul si previzionarea evolutiei si schimbarilor
care se pot produce in exterior si care pot afecta activitatea acesteia.
Organizatia incearcd sa reziste In mediul extern, in conditii de
concurentd, prin construirea de relatii bune cu actorii cheie ai acestuia:
autoritatile locale, directori ai altor organizatii, in general cu persoanele
care sunt considerate a fi influente. La momentul initierii acestor retele de
comunicare, acestea nu sunt cu adevarat indispensabile. Cu toate acestea,
ele sunt create in ideea cd se pot dovedi utile in cazul unei crize sau a
altui eveniment neasteptat.

Comunicarea cu rol de promovare se desfiasoarda unilateral, dinspre
organizatie catre mediul exterior al acesteia. In aceastd situatie, nu mai
sunt membrii organizatiei cei care intretin legatura cu exteriorul, ci
organizatia insasi. Ea da informatii despre produsele sau serviciile pe care
le ofera, incearca sa-si amelioreze imaginea de ansamblu sau pur si simplu
vrea sa se faca cunoscuta si sa-gi promoveze valorile.

Cea mai eficientd si cea mai ieftind forma de promovare este insa, cel mai
adesea ignoratd. Ea se afld la indeména tuturor salariatilor §i consta in
sublinierea permanentd a aspectelor pozitive ale organizatiei din care fac
parte, cu ocazia tuturor contactelor cu mediul extern, fie acestea
personale sau profesionale. Ideea este ca fiecare angajat 1si poate asuma
fara probleme rolul de comunicator extern, mesajul sau fiind centrat pe
seriozitatea, eficienta si calitatea de care da dovada organizatia. Acest
lucru presupune insa, ca salariatul sa stie (ceea ce tine de eficienta
comunicdrii interne), sa creada (este vorba despre coerenta dintre discursul
pe care il afiseazad si actiunile sale concrete) si sa vrea (adicd sa simta
nevoia sa vorbeascad despre organizatie, ceea ce trimite la ideea de
motivatie).



DE RETINUT!
Componentele afacerii sunt: resursele materiale si tehnologice, angajatii
(grupul de lucru), resursele informationale, timpul. O componenta aparte
a afacerii care se constituie la interactiunea cu exteriorul este imaginea, a
carei calitate poate influenta eficienta si productivitatea.
Cuvinte-cheie
- lider
- manager
- roluri ale managerului
- roluri n echipa
Recomandari
Pentru lucrul eficient cu oamenii:
« Stabiliti rezultatele pe care le doriti, dar fard sa supravegheati
metodele si mijloacele de realizare, pentru ca altfel va veti aglomera
activitatea manageriald;
» Accentuati mai mult liniile directoare s1 mai pufin procedeele - astfel
incat, daca situatia se schimbd, angajatii sa poata actiona prin propria
initiativa,
» Precizati toate materialele existente in interiorul si in afara organizatiei;
* Implicati angajatii in stabilirea criteriilor care stabilesc dacd si-au
indeplinit sarcina sau nu;
* Folositi discernamantul si judecata calitativda mai mult decat
masuratorile obiective pentru aprecierea rezultatelor lor;
» Precizati consecintele pozitive si negative care ar putea urma dupa
realizarea sau nerealizarea rezultatelor dorite;
» Asigurati-vd cd angajatii au conditii normale pentru indeplinirea
sarcinilor (cd nu existd nimic in interiorul organizatiei care i-ar putea
stanjeni in mod serios).



Cap. 8 -Sinteza

SUPORTUL (LOGISTICA) MANAGEMENTULUI STRATEGIC

Componentele afacerii sunt: resursele materiale si tehnologice, angajatii (grupul
de lucru), resursele informationale, timpul. O componenta aparte a afacerii care
se constituie la interactiunea cu exteriorul este imaginea, a carei calitate poate
influenta eficienta si productivitatea.

Cuvinte-cheie

- lider

- manager
- roluri ale managerului
- roluri in echipa

Recomandari pentru lucrul eficient cu oamenii:

« Stabiliti rezultatele pe care le doriti, dar fara sa supravegheati metodele si
mijloacele de realizare, pentru ca altfel va veti aglomera activitatea manageriala;

* Precizati toate materialele existente in interiorul si in afara organizatiei;

+ Accentuati mai mult liniile directoare si mai putin procedeele - astfel incat, daca
situatia se schimba, angajatii sa poata actiona prin propria initiativa;

* Implicati angajatii in stabilirea criteriilor care stabilesc daca si-au indeplinit
sarcina sau nu;

* Folositi discernaméantul si judecata calitativa mai mult decat masuratorile
obiective pentru aprecierea rezultatelor lor;

* Precizati consecintele pozitive si negative care ar putea urma dupa realizarea
sau nerealizarea rezultatelor dorite;

» Asigurati-va ca angajatii au conditii normale pentru indeplinirea sarcinilor (ca nu
exista nimic n interiorul organizatiei care i-ar putea stanjeni in mod serios).
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