1. ADMINISTRAREA iINTREPRINDERILOR: NOTIUNI FUNDAMENTALE

Justificarea aparitiei organizatiilor
Organizatia este un termen generic care desemneaza orice entitate organizata, creata
de oameni pentru a-i ajuta sa-si indeplineasca anumite scopuri. Scopurile pot fi de doua tipuri:
de naturd economicd, cum ar fi producerea de bunuri si servicii. In aceastd
ipostaza termenul de organizatie poate fi substituit de alte denumiri, cum ar fi: intreprindere,
firma, companie, societate comerciald sau agent economic.
de natura neeconomica, cum ar fi, de exemplu, promovarea unor idei. in
aceasta categorie se includ ONG-uri (care promoveaza ideea de caritate), guverne, ministere,
agentii guvernamentale sau institufii, universitati sau scoli, sindicate (care promoveaza
solidaritatea si apararea unor interese), partide politice (promovand o ideologie).
Cadrul pentru desfasurarea afacerilor este organizatia economica (Intreprindere, firma,
companie), adica entitatea In care se desfasoard activitati organizate, create de oameni, in
scopul satisfacerii nevoii oamenilor de bunuri si servicii.

Cauzele aparitiei organizatiilor

Intreprinderile (organizatiile) s-au dezvoltat intr-un anumit moment istoric —revolutia
industriala — datoritd unor cauze precise, dintre care cele mai importante au fost: adancirea
diviziunii muncii $i superioritatea muncii n echipa.

Diviziunea muncii presupune specializarea indivizilor pentru a desfasura o anumita
activitate. Prima forma a fost diviziunea pe meserii (ex.: cismar, croitor, soldat). Mai tarziu,
sub impactul cresterii volumului productiei si a progresului tehnic, s-a accentut diviziunea pe
sarcini. A. Smith descrie o fabricd de producere de cuie, unde persoane diferite sunt
specializate pe operatiuni: trag sirma, taie sairma, ascut varful cuiului, bat floarea, ambaleaza
produsele. Paralel cu specializarea lucratorilor s-a dezvoltat specializarea echipamentelor.
Aceste procese au permis cresterea productivitatii.

Munca in echipa poate fi pusa in opozitie cu munca independenta. Putem imagina o
lume 1n care persoane independente decid sa pund in comun mijloace de productie si forta lor
de munca, cu scopul de a produce anumite bunuri necesare oamenilor, fard a renunta insa la
independenta lor.

Sa comparam acum aceasta solutie — munca in comun independentd -, cu solutia
uzuala — munca in echipa. Cea de-a doua solutie este mai avantajoasad din urmatoarele motive:

Costul negocierii — Daca lucratorii ar fi independenti, ei ar trebui sa-si negocieze
sarcinile, drepturile si obligatiile fiecaruia. In primul rand trebuie si-si fixeze contributiile si
pentru ca nu lucreaza in echipa, fiecare lucrdtor negociaza in mod bilateral cu fiecare dintre
ceilalfi (in cazul a 50 de muncitori vor fi negociate in total 1225 de acorduri). Apoi urmeaza
alte negocieri pentru fiecare decizie in parte, pentru repartizarea castigurilor si pierderilor etc.
Solutia mai buna ar fi ca un singur intreprinzator investit cu putere de decizie sd se ocupe de
toate aceste actiuni — repartizarea sarcinilor, decizii curente, repartizarea castigurilor sau
pierderilor etc. Astfel se reduce numarul si costul negocierilor.

Eficienta controlului — Dacad lucratorii sunt independenti, cum poate fi exercitat
controlul astfel incat fiecare lucrator independent sa-si respecte contractele incheiate cu
ceilalti? Singura cale logica este ca fiecare sa supravegheze pe fiecare, ceea ce ar fi ineficient.
O solutie mai buna ar fi fost o persoana investita cu sarcina de a controla munca altora.



Intreprinderea apare astfel o forma de organizare a muncii, in care oamenii ce o
compun deleaga o parte din drepturile lor unei alte persoane — managerul. Aceste drepturi
sunt: planificarea activitatii si controlul contributiei fiecaruia.

Functiile organizatiei

Activitatile desfasurate in cadrul organizatiei sunt multiple si variate si pentru a putea fi mai
bine intelese si gestionate au fost grupate pe categorii. Astfel a aparut conceptul de functie a
organizatiei, definitd ca un ansamblu relativ omogen de activitafi, care de regula contribuie la
indeplinirea unor obiective specifice si utilizeaza tehnici specializate.

Criteriile uzuale sunt de regula:

Identitatea activitatilor (ex.: toate actele de vanzare se includ intr-o singura categorie);

Complementaritatea activitatilor (ex.: incheierea contractelor comerciale si derularea
lor fac parte dintr-o singura categorie);

Convergenta spre aceleasi obiective (ex.: recrutarea, selectarea, remunerarea,
instruirea converg spre acelasi scop, respectiv ,,angajati potriviti la locul potrivit, motivati si
competenti”, justificand includerea in aceeasi categorie).

Fayol (1916) a descris primul sase functii ale organizatiei:

Tehnica (producerea de bunuri si servicii);

Comerciala (cumpararea de resurse si vinderea de bunuri si servicii);
Contabila (Inregistrarea operatiunilor);

Financiara (asigurarea fondurilor financiare);

De securitate (a bunurilor si persoanelor);

Administrativa (prin care se realizeaza functiile managementului).
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In prezent, in literatura romana de specialitate este utilizati urmatoarea clasificare:

1. Cercetare - dezvoltare (activitati de cercetare pentru dezvoltarea produselor si
tehnologiilor, proiectare, investitii, modernizarea si dezvoltarea capacitatilor de productie,
informare-documentare)

2. Productie (planificarea si lansarea productiei, fabricarea sau prestarea serviciului,
urmarirea productiei, CTC, transport intern..)

3. Comerciala (aprovizionarea, desfacerea, servicii postvanzare, gestiune stocuri, depozitare,
publicitate, transport extern...)

4. Financiar-contabila (planificare, executie financiard, audit intern, analiza rezultatelor,
contabilitate...);

5. Personal (analiza nevoilor de personal, recrutare si selectie, evaluarea performantei,
remunerarea, motivarea, dezvoltarea profesionala, asigurarea sanatatii, serviciile sociale)

Clasificarea intreprinderilor

Conform definitiei legiuitorului roméan (vezi legea 133 din 20.07.1999), intreprinderea
reprezintd ,,orice forma de organizare a unei activitdti economice, autonoma patrimonial si
autorizata, potrivit legilor in vigoare, sd faca acte si fapte de comert, in scopul obtinerii de
profit prin realizarea de bunuri materiale, respectiv prestari de servicii, din vanzarea acestora
pe piatd, in conditii de concurenta“.

Aceeasi lege realizeaza o clasificare a intreprinderilor dupa marime. Unicul criteriu de
folosit este, asemenea Uniunii Europene, numarul de salariati. Desigur, existenta unui singur



Criteriu reprezintd un compromis, insd unul necesar, mai ales prin prisma facilitatilor fiscale
acordate anumitor categorii de Intreprinderi.

Astfel, dupa numarul de salariati, Intreprinderile se Tmpart, indiferent de domeniul de
activitate, cifra de afaceri, rata profitului sau alt indicator de performantd economico-
financiara, in:

intreprinderi mici, pana la 49 de salariati, inclusiv;
intreprinderi mijlocii, Intre 50 si 249 de salariati;
intreprinderi mari, de la 250 de salariafi.

Intreprinderile mici si mijlocii beneficiaza, in mai toate tarile, de facilitati stipulate in
legi speciale. In Romania, domeniul intreprinderilor mici si mijlocii este reglementat in
principal de legea 133 privind stimularea intreprinzatorilor privafi pentru infiinfarea si
dezvoltarea intreprinderilor mici §i mijlocii.

Legea 133 vizeaza intreprinderile mici si mijlocii din sfera de bunuri materiale si
servicii, care se definesc in functie de numdrul mediul scriptic anual de personal.

De facilitatile prevazute de aceastd lege beneficiaza intreprinderile mici si mijlocii cu o
cifrd de afaceri anuald echivalentd cu pana la 8 milioane euro si nu beneficiaza societatile
bancare, de asigurare si reasigurare, de administrare a fondurilor financiare de investitii,
societatile de valori mobiliare, societdtile cu activitate exclusiva de comer{ exterior, precum si
societdfile comerciale care au ca actionar sau asociat persoane juridice care indeplinesc
cumulativ urmatoarele caracteristici:

a. au peste 250 de angajati si
b. detin peste 25% din capitalul social.

O subcategorie a Intreprinderilor mici este reglementatd de legea 111/12.04.2003 si
anume: microintreprinderile. Astfel, in categoria microintreprinderi intrd persoanele juridice
care Indeplinesc cumulativ, la 31 decembrie anul precedent, urmatoarele conditii:

a. sunt producatoare de bunuri materiale, prestatoare de servicii si/sau desfasoara
activitate de comert;

b. au de la 1 la 9 salariati inclusiv;

c. au realizat venituri reprezentand echivalentul in lei de pana la 100.000 euro
inclusiv;

d. au capital integral privat.

Facilitatea principald acordatd acestei categorii de intreprinderi o reprezintd modalitatea
de impozitare: aplicarea cotei de 3% asupra veniturilor totale trimestriale obtinute din orice
sursa.
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Dupa forma de organizare, intreprinderile pot fi: SA (societate pe actiuni), SCA
(societate in comanditd pe actiuni), SCS (societate in comanditd simpld), SRL (societate cu
raspundere limitatd), SNC (societate in nume colectiv), asociatie familiald si persoand fizica
autorizata.

In Romania, cadrul legislativ pentru infiintarea unei intreprinderi il constituie Legea
31/1990 privind societdtile comerciale. Legea a suferit o serie de modificari, ultima forma
fiind republicata in Monitorul Oficial nr. 31/29.01.98. Dupa republicare, a mai fost modificata
prin legea nr. 99/1999 privind masuri pentru accelerarea reformei economice.

Legea 31/1990 cuprinde reglementari de baza privind constituirea, functionarea, modificarea
st desfiintarea societatilor ce personalitate juridica.

Structura puterii in intreprinderi si impactul asupra administrarii acestora



In economia de piata, intreprinderea este privitd ca proprietate privata. Intr-0 viziune
pragmatica, proprietatea asupra intreprinderii se traduce in existenfa unui capital repartizat in
parti sociale sau actiuni.

Fiecare proprietar — actionar poate uza de dreptul sau de proprietate individuala
(actiunea) cumparand sau vanzand pe o piata (bursa) si este implicat in asigurarea mentinerii
pe piatd a intreprinderii, participand anual la intdlnirile Adunarii generale a actionarilor,
institutia de bazi a intreprinderii. In schimbul dorintei sale de control, proprietarul — actionar
obtine o parte din profitul rezidual (daca existd): dividendul. In mod legal, actionariatul este
instituit ca avand puterea suverand in intreprindere: in ultima instantd, acesta este cel care
determind interesele superioare ale intreprinderii. Din acest motiv, o schimbare de actionariat
poate induce modificari radicale 1n strategie sau management.

Ca si In cazul cetatenilor unui stat, actionarii deleagd puterea lor suverana unor
reprezentanti Insarcinati sd dea socoteald de modul in care gestioneazd intreprinderea.
Desemnarea mandatarilor sociali sau administratorilor se face prin votul Adunarii generale,
chiar daca aceasta alegere se face, cel mai adesea, in unanimitate si dupa o listd scurta.
Intreprinderea este gestionati de un consiliu de administratie care alege din sanul sau un
presedinte abilitat sd angajeze Intreprinderea in diverse actiuni, dar nesolidar financiar.
Presedintele numeste un director general, insarcinat cu administrarea curentd. De obiceli,
functia de presedinte (chairman, président) si de director general (CEO, directeur général)
sunt incredintate aceleiasi persoane. Acest fapt pune, in mod evident, o problema de separare
a puterii, din moment ce aceeasi persoand prezideaza consiliul insdrcinat sd controleze
managementul operational a carui responsabilitate, de asemenea, $i-o asuma.

Pe plan international este tot mai vizibila tendinta de a separa puterea. Consiliul de
administratie este investit cu o misiune sporitd de control si audit. Sunt create comitete
specializate de control si remunerare a managerilor. In paralel, se pune problema recrutarii
administratorilor si competentelor acestora. Independenta acestora, adesea invocata ca o
necesitate, nu este totusi decat un detaliu intr-o evolutie mai profunda care conduce la
stabilirea consiliului de administratie ca o veritabild contra-pondere la latitudinea
discretionara a administratorului caruia i se cere sa dea socoteald, in mod regulat si mai serios.
Acesta este spiritul modelului german, care separd strict functiile de control (consiliul de
supraveghere) si de conducere (director).

Structura puterii in intreprindere este, de reguld, triunghiulara, cuprinzand puterea
suverana, puterea executiva si puterea de control.

Puterea suverand conduce la definirea, in ultima instanta, a intereselor Intreprinderii.
Aceasta apartine actionarilor. in consecintd, numarul, natura, marimea si diversitatea
actionarilor constituie structura capitalului si determina tipul intereslor care au tendinta de a
privilegia: rentabilitatea pe termen lung sau imediata, in functie de natura actionariatului
(dominanta familiald sau a fondurilor de investitii, de exemplu); pastrarea locurilor de munca
sau privilegierea fuziunilor, dupd cum influenta aparfine actionariatului salariat sau unui
partener strategic influent.

Modul in care actionarii intervin pentru a face convergente asteptarile lor este, de
asemenea, important. Acestia pot: fi divizati In nenumadrate parti sau, dimpotriva, pot fi
reprezentati de cativa ,,purtatori de cuvant®; participa activ la adunari sau, dimpotriva, sa se
mulfumeasca sa isi vanda actiunile in caz de dezacord; fi retrasi, fideli, speculativi.

In consecinti, observarea compozitiei actionariatului permite cunoasterea capacitatii
acestuia de a influenta efectiv intreprinderea.

Puterea executiva apartine directorului si echipei sale. Exercitarea efectiva a acestei puteri
depinde, la randul sau, de factori multipli: carisma personald; jocul de relatii dintre indivizi;
fortele de contra-putere; istoria si cultura societatii, care poate accepta sau nu personalitafi



puternice in varful ierarhiei; situatia economica a intreprinderii care poate cere la conducere
un intreprinzator cu o mare putere discrefionara, mai degraba decat un manager.

Mai departe, trebuie depasite cliseele care impun viziunea unui patron cu putere
absoluta si autoritard. Viata reald a intreprinderilor arata situatii foarte contrastante. Eficienta
puterii executive este, in mod esential, consecinta unei adaptari a functiei de autoritate la
istoria si practicile intreprinderii.

In sfarsit, puterea de control apartine in primul rand administratorilor (sau membrilor
Consiliului de supraveghere). In exercitarea acestei puteri sunt determinanti urmitorii factori:
numarul, competentele si independenta administratorilor; capacitatea administratorilor de a
critica, de a da sfaturi argumentate, de a se opune puterii executive, daca este necesar.

Acestei contra-puteri directe se adaugad o contra-putere indirectd a celor care
controleazd informatia si formeaza opinia: auditori, analisti, factori media etc. Cu cat
intreprinderea se Inscrie ca un actor esential in societate (prin productia sa, influenta asupra
modului si nivelului de viata, asupra politicii economice, sociale si chiar culturale), cu atat
aceasta va fi considerata ca ,,un bun public si, deci, supusa contra-puterii sporite a factorilor
de opinie. Intr-o logicd generald, proprie unei societiti democratice, modul in care comunici
intreprinderea, inscriindu-se ea insasi in jocul opiniei, este determinant pentru de a exercita
sau nu aceasta contra-putere.

Fiecare varf al triunghiului defineste capacitatea de influentd pe care fiecare tip de
putere o poate exercita asupra guverndrii intreprinderii. Dar fiecare putere delimiteaza
celelalte puteri: de exemplu, cu cét se exercitda mai mult puterea suverand, cu atit mai mult
actionarii impun intreprinderii interesele lor, cu atit puterea executiva este mai limitata, iar
puterea de control actioneaza in sensul agteptarilor actionarilor.

Invers, cu cat puterea executivd este mai mare, cu atit aceasta isi poate exercita
influenta asupra puterii de control, gestionind informatia si impunandu-si actionarilor
punctele de vedere. Toate jocurile de influenta sunt avute in vedere.

Acest triunghi de putere defineste, astfel, spatiile de decizie si de actiune. Pentru
fiecare 1intreprindere, Intreprinzatorul sau managerul, administratorul sau actionariatul,
auditorul sau analistul exercitd efectiv un rol si construieste in felul acesta guvernarea
intreprinderii. In consecinti, orice modificare in structura puterii (schimbarea actionariatului,
succesiunea directorilor, listarea la bursa, modificarea consiliului de administratie, schimbarea
regulilor de auditare etc.) are un anumit impact: aceasta poate transforma alegerile de
finantare (apelarea sau nu la Tmprumuturi, emiterea sau nu de actiuni), alegerile strategice
(aliante, competenta de baza, internationalizarea) si, in final, dezvoltarea intreprinderii.

In acest sens, guvernarea intreprinderii delimiteaza conditiile generale in care tehnicile
de management (strategie, finante, resurse umane etc.) pot fi apoi dezvoltate.

Specificul intreprinderilor de comert, turism, servicii

Studierea intreprinderilor de comert, turism, servicii pare o activitate greu de realizat,
daca ne gandim ca obiectul analizei il constituie, de fapt, trei tipuri diferite de intreprinderi.
De aceea, gasirea specificului a trei tipuri diferite de intreprinderi se dovedeste un demers
ambitios. Totusi, efortul analitic porneste de la numitorul comun al acestor tipuri de
intreprinderi, 13sand deosebirile, cel putin in aceastd faza, deoparte. Cercetarea punctelor
comune ale intreprinderilor de comert, turism, servicii vine In sprijinul formuldrii unor
concluzii utile Intreprinzatorilor, managerilor, administratorilor acestora.

Existenta unui specific antreneazd dupa sine utilizarea unui anume instrumentar de
conducere adaptat, administrarea dupa anumite principii a resurselor iIntreprinderilor, un



anume comportament pe piata (atat prin raport cu clientii, cat §i prin raport cu concurentii).
Unii profesionisti ai domeniilor de mai sus pot fi surprinsi de aceasta grupare, laolaltd cu
profesii cu care ei simt ca nu se identificd. Totusi, este clar ca problemele administrative ale
intreprinderilor de comert, turism, servicii sunt in mare masurd diferite de activitatile
industriale astfel incat solicitd o ,,teorie” numai a lor. De asemenea, este clar ca in ciuda
multor diferente, activitatile de comert, turism, servicii se confruntd cu probleme foarte
asemanatoare.

Doua aspecte ale activitafilor de comert, turism, servicii determina provocarile
manageriale si administrative ale acestor Iintreprinderi. Primul se refera la faptul ca
intreprinderile de comert, turism, servicii implicd un grad ridicat de adaptare a activitatii.
Principiile si abordarile manageriale utilizate in sectorul industrial, bazate pe standardizare,
supervizare si pe sarcini si produse repetitive nu numai ca nu sunt aplicabile in sectorul
comertului, turismului, serviciilor, dar chiar pot fi periculoase.

Al doilea aspect se concretizeaza in faptul ca majoritatea intreprinderilor de comert,
turism, servicii dezvoltd o componenta puternica a interactiunii face-to-face cu clientii. Acest
fapt face ca definitiile calitatii si service-ului sa dobandeasca intelesuri speciale. Calitatea si
service-ul trebuie gestionate cu atentie, fiind conditii ale performantei.

Ambele caracteristici (adaptarea si contactul cu clientii) necesitd ca intreprinderea sa
atragd (si sa retind) angajati foarte bine pregatiti. Din acest motiv, Intreprinderile de comert,
turism, servicii reprezinta ultima concretizare a celebrei afirmatii ,,activele noastre sunt
oamenii nostri”. Ceea ce intreprinderea de comert, turism, servicii vinde clientilor sii este
adesea mai putin serviciile per se si mai mult serviciile anumitor angajati (sau echipe).

O prima consecintd a acestor caracteristici este aceea ca intreprinderea de comert,
turism, servicii trebuie sa concureze activ pe doua piete simultan: pe o piata a ,,output“-urilor
pentru serviciile sale (oferta sa) si pe o piata a ,,input“-urilor pentru resursele productive de
care are nevoie (inclusiv forta de muncd). Apare astfel nevoia de a echilibra solicitari
contradictorii si constrangeri impuse de cele doud piete, care genereaza provocari aparte
administratorilor acestor intreprinderi.

Specificul intreprinderilor de servicii provine, in primul rand, din aspectele descrise in
continuare:

1. Ciclul de viati al intreprinderii de servicii

O caracteristica importantd a Intreprinderilor de servicii vizeaza ciclul de viatd al acestor
intreprinderi. In general, ciclul de viatd al unei intreprinderi este, asemenea celui al
produselor, compus din patru faze: lansare, crestere, maturitate si declin.

Aceasta abordare este valabila si in cazul intreprinderilor de comert, turism, servicii dar,
dat fiind specificul activitatii acestora, ciclul de viata poate dobandi trasaturi specifice,
pornind de la trei beneficii majore pe care le urmaresc clientii: expertiza, experienta si
eficienta.

a. Primul stadiu: expertiza

In aceasti etapa, firma este in ciutarea celor mai potriviti angajati, de reguld cu
experientd, programele de trening completeazd pregatirea acestora, se stabilesc
proceduri/standarde de actiune, in general se ,,construieste® expertiza firmei. Din punct de
vedere al marketingului, in aceastd etapd este recomandat ca Intreprinderea sa fie cat mai
prezentd in media, reprezentanti ai acesteia sa publice articole (sau chiar cérti), sd intervina cu
opinii competente in situatii de interes public, cu alte cuvinte, sd intreprindd demersuri care sa
ii construiasca firmei imaginea de ,,expert.



b. Al doilea stadiu: experienta

In aceastd etapa, firma are acumulati suficientd practicd din contractele/activititile
anterioare, astfel 1incdt acum poate sd identifice, documenteze s$i promoveze
cunostintele/abilitatile specifice, prin brosuri care sa descrie experienta, prin scrisori de tip
newsletter adresate clientilor sau chiar prin organizarea de seminarii pe teme legate de aria de
experienta.

In stadiul experientei, intreprinderea tinde spre o clienteld mai clar tintita si mai stabila,
stabilirea de relatii de durata devenind tot mai importanta. Activitatea este orientata mai pugin
spre diagnoza si mai mult pe sarcini predictibile. Ca atare, poate creste ponderea tinerilor in
totalul angajatilor, atdta vreme cat pregatirea capata aspecte formale si se poate baza pe
manuale de practica.

c. Al treilea stadiu: eficienta

In aceastid etapa firma poate demonstra ci a stabilit sisteme si proceduri pentru
gestionarea diferitelor tipuri de probleme. Costurile, rapiditatea si alte caracteristici vin in
primul rand, iar dezvoltarea tacticilor de actiune implica elaborarea de brosuri clar tintite si
inalt specializate, prezentari competitive si, in unele domenii (cum ar fi contabilitatea,
medicina, arhitectura, investitiile bancare), utilizarea unei publicitdti selective care sa
promoveze servicii specifice.

Dincolo de nevoia accentuata de ,,judecati de valoare* in practica bazatd pe expertiza
(etapa anterioara) care se regaseste si aici, practica eficientei are o nevoie ridicata de sisteme
de masurare pe termen scurt atat a asigurarii calitatii, cat si a productivitatii.

Pe langa un stil de leadership ,,inspirational”, practica bazata pe eficienta are nevoie de
manageri disciplinati, organizati si foarte bine orientati.

Valoarea adaugata in firma se bazeaza intr-o masura foarte mare pe sisteme de operare,
proceduri si programe de marketing s1 mai putin pe talente individuale.

Ceea ce este important legat de acest ciclu de viata, este faptul ca el nu este obligatoriu
de parcurs de fiecare intreprindere. Data fiind marea diversitate a nevoilor clientilor, pe piata
existd mult spatiu pentru toate tipurile de intreprinderi de comert, turism, servicii. Intotdeauna
va fi nevoie de firme bazate pe expertiza, pe experientd sau pe eficientd. Fiecare dintre
acestea, conduse corespunzator, poate avea acelasi succes ca oricare alta. Este vizibil faptul ca
aceste intreprinderi sunt conduse si functioneaza in moduri foarte diferite. Mesajul este
simplu: potriviti practica managementului practicii din intreprindere.

2. Calitatea muncii/activitdtii nu inseamnd calitatea serviciilor

Calitatea muncii nu inseamna automat calitatea serviciilor prestate clientilor. Sa
presupunem urmadatorul scenariu: un individ isi repara autoturismul la un atelier nou deschis.
O saptamdna-doua mai tarziu, o vecind, curioasa sa afle daca ar trebui sa apeleze la acel
nou atelier de reparatii auto, il intreaba: ,,Au reparat magina?* ,,Cred ca da*, raspunde
vecinul. ,, Merge bine, si, deci, presupun ca au facut o treaba buna“. Apoi vecina pune o a
doua intrebare foarte interesanta:, Ai primit un serviciu de calitate? Ce vrea sa insemne
aceasta a doua intrebare? Repararea unei magsini nu inseamna un serviciu? Da §i nu!
Repararea maginii reprezinta o parte a serviciului s§i incd una importantda, insa doar
repararea in sine nu constituie un serviciu de calitate.

Un serviciu de calitate inseamnd intreaga gama de activitafi sau aspecte care
influenteaza satisfactia unui client: accesibilitate, promptitudine, explicatii oferite clientilor



(intr-un limbaj corespunzator nivelului de intelegere al fiecdruia) despre ceea ce au descoperit,
ce au facut si de ce.

Asa cum aratd si aceste Intrebari, intelesul obisnuit al sintagmei serviciu de calitate in
repararea masinilor se prelungeste dincolo de excelenta tehnica. Serviciul nu trebuie sa se
adreseze doar masinii, ci si clientului. De multe ori poate fi mai important ca prestatorul sa
exceleze in servirea clientilor, deoarece mulfi dintre ei nu pot face o astfel de distinctie si
acorda mai multa atentie calitatii serviciului decat calitatii activitatii tehnice.

Chiar si in cazul 1n care clientii sunt suficient de sofisticati pentru a face distinctie intre o
servire remarcabila si o activitate tehnic competenta, ei apeleaza la prestatorul ce ofera un
serviciu (o servire) de calitate. Un astfel de client stie ca exista mai mulfi prestatori care i pot
repara masina si, In loc sa caute unul dintre cei mai calificati tehnicieni (si, probabil, cel mai
scump) din oras, acest client inteligent va apela la prestatorul ales dupa un numar de criterii,
incluzand atitudinea, entuziasmul si alte criterii non-tehnice.

Acest exemplu poate fi extins dincolo de domeniul reparatiilor auto. Poate fi aplicat
oricarui serviciu. Firmele care oferd consiliere legald, fiscald, in domeniul investitiilor,
servicii de publicitate si consultanta, toate au Tn comun aceeasi nevoie ca si service-ul auto: sa
serveasca clientul la fel de bine ca si masina. Clientul poate gdndi ca prestatorul a realizat o
treaba buna din punct de vedere tehnic, dar el nu este un expert. Totusi, pe masura ce trece
timpul, el invatd tot mai mult, astfel incat poate aprecia singur dacd masina continud sa
mearga bine, daca apar probleme in derularea contractelor legale, daca ,,politica sa financiara
sau fiscald genereaza profit, daca preluarea unei intreprinderi a avut succes etc.

Insa, uneori, chiar trecerea timpului nu-l1 va ajuta pe client si judece fira echivoc
calitatea serviciilor primite, deoarece pot aparea factori externi care sa afecteze rezultatele
urmarite; de exemplu, un client poate pierde un caz, chiar daca are alaturi de el avocatul cu
cea mai stralucitoare minte; sau chiar si cel mai talentat consultant nu-gi poate preveni un
client cu privire la un eveniment major (de reguld, imprevizibil) care sd faca strategia aleasa
sa nu mai valoreze nimic.

Intr-un astfel de context, chiar si clientii cei mai sofisticati, in mod logic sau ilogic, se
concentreaza mai mult pe calitatea serviciului decat pe calitatea muncii (activitatii). Din cauza
ambiguitatii care inconjoard excelenta tehnica (si a dificultatii pe care o are clientul in a o
evalua), relatiile personale intre client si prestator dobandesc o mare semnificatie in toate
domeniile. Cand un client gdseste un furnizor/prestator in care are incredere si care ii confera
liniste s1 1l scapa de griji, acesta doreste sd ramand cu acel prestator. Fiecare individ, cand
apeleazd la servicii pentru rezolvarea unor probleme care ies din sfera sa de competenta,
»~cumpadra®“ mai mult Increderea, linistea, lipsa grijilor i mai putin o activitate tehnica ,,rece®,
la care el nu se pricepe. Cei mai multi clienti iau Tn considerare stilul, maniera de lucru si, mai
presus de toate, atitudinea atunci cand aleg un prestator de servicii.

Este important de remarcat cd in timp ce produsele sunt consumate, serviciile sunt
experimentate, simtite. Intreprinzitorul-prestator este (sau ar trebui sa fie) un manager al
experientelor clientilor la fel de priceput pe cat este in executarea sarcinilor tehnice. Pe scurt,
clientul are o anumita perceptie asupra calitatii serviciilor, ceea ce poate conduce la ,,prima
lege In domeniul serviciilor*:

SATISFACTIA = PERCEPTIE — ASTEPTARE

Daca un client percepe serviciul la un anumit nivel dar asteaptd ceva mai mult (sau
diferit), atunci el va fi nesatisfacut.

Semnificatia acestei aparent simple formule rezida in observatia ca atat perceptiile cat si
asteptarile nu reflectd Tn mod necesar realitatea. Ambele sunt mai degraba o stare psihologica.
De aceea, provocarea majora a unui intreprinzator-prestator este sa managerizeze nu doar ceea
ce poate face pentru clienti, ci si asteptarile si perceptiile acestora. De aici apare nevoia



centrarii pe client. Se spune ca cele mai importante chei ale succesului unui prestator de
servicii sunt: disponibilitatea, amabilitatea si abilitatea (profesionala)l.

Concluzia in acest moment poate fi urmatoarea: imbunatatirea calitatii muncii poate fi
costisitoare si greu de demonstrat; imbunatatirea calitatii serviciului prestat poate costa mai
putin, poate genera o atitudine mai responsabild din partea angajatilor si poate fi cu mult mai
vizibila pentru clienti.

2.GUVERNUL SI AFACERILE DIN PERSPECTIVA ECONOMICA

Sisteme economice

Exceptand economia traditionala (unde schimburile se realizeaza prin barter), exista
trei tipuri de sisteme economice.
a) Economia de comanda

Se caracterizeaza prin existenta unei autoritdfi (planificator central) care rezolva
problemele economice (cine produce, cét, pentru cine etc.) si impune solutiile mediului de
afaceri si populatiei. Pentru a fi posibil acest lucru, proprietatea trebuie concentrata, de regula
in ména statului.
b) Economia de piata

Economia de piata are atributele:
1) Existenta proprietitii private. Firmele private detin, cotroleaza si dispun de resursele
economice, adica sunt proprietar al factorilor de productie (cu exceptia muncii, pe care o
inchiriaza). De aici rezulta dreptul de a Incasa venituri (dobanzi, renta, profit).
2) Libertatea de decizie. Actorii economici pot lua liberi decizii: producatori ce si cat sa
producd; lucratorii daca sa se angajeze sau nu, iar consumatorii daca sa cumpere sau nu
si serviciile oferite.
3) Urmiirirea interesului propriu. In adoptarea deciziilor, fiecare actor urmareste interesul
propriu: producatorii sd-si maximizeze profitul, consumatorii sa-si maximizeze satisfactia.
4) Mecanismul de reglare bazat pe piata si preturi. Piata permite cumparatorilor si
vanzatorilor sd faca schimburi; aceasta este definitd de reguld prin doua dimeniuni: (1) piata
produsului, rezultata prin definirea produsului cumparat si vandut si (2) piata geograficd,
determinatd de baza de cumparatori (ce poate fi locala, nationald, zonala, internationala etc.).
La randul lor, preturile indeplinesc roluri importante. in primul rand, servesc ca semnale
pentru alocarea resurselor: daca pretul permite obtinerea de profituri convenabile,
intreprinzatorii isi vor orienta resursele pentru aceea productie; astfel resursele societatii sunt
alocate acolo unde sunt necesare, unde pot produce valoare pentru societate. In al doilea rand,
preturile reflecta preferintele consumatorilor: cumparand un produs, acestia “voteaza” pentru
el, adica semnaleaza societdtii ca ii acorda valoare si, In consecinta, cd trebuie adus pe piata.
5) Concurenta: Este principalul stimulent ca mecanismele pietei sa functioneze corect. c)
Economia mixta

Evolutia istorica a facut ca statul sa intervind In mecanismul economic de
reglementare, in alocarea resurselor sau chiar in calitate de agent public aldturi de firmele
private. In anumite perioade istorice, in special in anii ‘60 — “70 din secolul trecut, rolul
statului a fost supraevaluat, practicandu-se politici protectioniste. Acestea au fost justificate in
moduri diferite, cum ar fi: necesitatile industrializarii, promovarea exporturilor, substituirea
importurilor sau chiar atragerea investitorilor straini. De exemplu, America Latind a promovat
politici de “substituire a importurilor” cu produse ,,nationale” sau Asia s-a aflat multa vreme
sub imperiul modelului japonez de interferentd a statului in comerful exterior pentru
sprijinirea exportului propriu. S-a constatat insa ca, in practica, aceste abordari n-au condus la



rezultatele scontate, cu exceptiile notabile ale Japoniei si altor tari din Asia (Coreea de sus,
Hong-Kong etc.).

In  prezent tendinta pe plan international este de liberalizarea
economiei,demonopolizarea, privatizarea si dereglementarea. Masurile luate de stat urmaresc
ca mecanismele pietei sa functioneze mai eficient, prin oferirea unui cadru de reglementare
care sa promoveze concurenta si comportamentele de afaceri corecte ale agentilor economici.
Motivul este ca pietele, daca sunt functionale, reprezinta cel mai bun cadru pentru asigurarea
eficientei alocarii si utilizarii resurselor societatii. Alte actiuni ale statului pot viza protejarea
unor grupuri defavorizate, asigurarea stabilitatii economiei nationale si a societatil,
distribuirea veniturilor, coeziunea sociala etc. Astfel, chiar daca in prezent rolul statului in
economie este mai redus, comparativ cu deceniile trecute, acesta are o influenta semnificativa
asupra afacerilor, prin functiile pe care le indeplineste intr-o societate moderna.

Politica concurentei si ajutorul de stat
Concurenta, un pilon al economiei de piata, are efecte benefice pentru consumatori si pentru
economia nationald in general. Concurenta:
1 asigurd pentru consumatori produse mai bune la un cost mai scazut;
(] inlatura ineficienta producatorilor;
1 asigura repartizarea mai eficienta a resurselor economiei;
Tinand cont de aceste consecinte, se Intelege de ce este necesara promovarea politicii
concurentei de catre autoritati, printr-un demers sistematic.

Reglementarea preturilor in Romdnia

Lipsa concurentei influenteazd negativ interesele consumatorilor. Sa exemplifica acest
lucru in cazul preturilor; acestea trebuie sa se determina in mod liber prin concurenta, pe baza
cererii si ofertei. Insd, in anumite conditii, o firma aflati in pozitie dominantd pe o piatd
specifica poate abuza, impunand partenerilor preturi mai mari decat ar fi normal sau actionand
astfel incat sa rezulte preturi mai mari (de pilda, prin restrangerea productiei). La acelasi efect
se poate ajunge si daca mai multe firme de pe aceesi piata, adica concurenti, se inteleg sa
practice un anumit nivel de pret mare sau sa actioneze in asa fel incat sa reduca concurenta
(isi impart zonele de vanzare, limiteaza voit productia etc.). Pentru prevenirea sau stoparea
unor asemenea comportamente ale firmelor, autoritatile de concurenta intervin pentru a
impiedica restrangerea sau eliminarea concurentei.

Statul poate interveni pentru controlul sau influentarea preturilor doar in cazuri bine
definite si pe o perioada de timp scurtd, astfel:
1 Pentru activitdti cu caracter de monopol natural sau al unor activitati economice stabilite
prin lege (ex.: utilitati, medicamente), preturile si tarifele sunt stabilite de autoritatile de stat.
] Pentru sectoare economice sau pe pietele unde concurenta este exclusa sau substantial
restransa prin efectul unei legi sau din cauza unei pozitii de monopol, Guvernul, prin hotarare,
poate institui forme de control al preturilor. Controlul se instituie pentru cel mult 3 ani, cu
posibilitate de prelungire succesiva de cate un an, daca conditiile se menfin.
"1 Pentru sectoare economice determinante §i in Tmprejurdri exceptionale (ex.: criza,
dezechilibru major intre cerere si ofertd, disfunctionalitate evidentd a pietei), Guvernul, prin
hotarare, poate adopta masuri temporare pentru combaterea cresterii excesive a preturilor sau
chiar pentru blocarea cresterii preturilor. Masurile pot fi adoptate pentru o perioada de 6 luni,
cu posibilitate de prelungire succesive de cate cel mult 3 luni, daca imprejurarile persista.



3.MARKETINGUL IN INTREPRINDERILE SERVICII

Marketingul reprezintd functia care consta Tn conceperea ofertei unui produs sau a
unui serviciu conform asteptarilor consumatorilor identificate cu precizie, tinand cont de
capacitatea intreprinderii, de diferitele costuri, precum si de toate constrangerile mediului in
care evolueazi intreprinderea. In 2004, Asociatia Americani de Marketing (AMA) a propus
redefinirea marketinguluil astfel: Marketingul reprezinta o functie a organizatiei si un
ansamblu de procese pentru crearea, comunicarea §i oferirea de valoare consumatorilor §i
pentru gestiunea relatiei cu clientii in asa fel incat acestea (procesele) sa poata aduce
beneficii atat organizatiei, cdt si partilor interesate (stakeholders).

Din definitia AMA 2004 ne propunem sa dezvoltdm in acest curs cateva aspecte legate
de gestionarea relatiei cu clientii (sau CRM — Customer Relationship Management). CRM
desemneaza conceperea, dezvoltarea, punerea in practica si administrarea unei Strategii care
sd optimizeze relatia pe care o intreprindere o dezvolti cu clientii sdi. In esentd, aceastd
strategie nu este noud deoarece orice intreprindere aspird in mod logic, sub o forma sau alta,
sa isi dezvolte activitatea in aceastd manierd. Dar rolul si importanta strategica a CRM
genereazad totusi un avantaj concurential esential si incontestabil. Astdzi a devenit vitala
fidelizarea celor mai buni clienti si dezvoltarea potentialului acestora.

Pentru atingerea obiectivelor acestui curs am considerat necesard o privire de
ansamblu asupra comportamentului clientilor intreprinderilor comerciale, o scurtd analiza a
ceea ce inseamna efortul de fidelizare a clientilor existenti (in special, prin comparatie cu
efortul de atragere de noi clienti) si, in final, o analiza mai detaliatd a CRM.

Comportamentul consumatorilor

Un studiu intitulat Shopper Typology2 2005 (INCOMA Research and GfK Praha) care
a analizat comportamentul cumparatorilor a indicat posibilitatea gruparii acestora in opt tipuri
fundamentale (cu relevanta internationald). La baza tipologiei stau trei factori principali,
fiecare fiind asociat cu o serie de alte caracteristici (demografice, sociale si comportamentale):
(1) mobilitatea (adica dorinta sau abilitatea de a conduce pana la magazine; (2) sensibilitatea
la pret ca factor in alegerea produselor; (3) cererea (in special pentru ,,piata in crestere a
serviciilor®).

Tipurile de clienti au fost denumite astfel incat sd reflecte caracteristicile lor
fundamentale: Economist, Mobile Pragmatist, Demanding, Generous (Liberals),
Communicative Housewife, Savers (Thrifty), Comfortable Opportunist, Undemanding
Conservative.

Economistii (16%)

Acestia sunt, de obicei, persoane tinere, cu copii si cu studii medii. Doresc sd cumpere
Cu placere, preferd marile magazine i cumpdra cantitati mari (cu o frecventd redusa).
Comparativ cu alte tipuri generate de factorulul mobilitate, sunt mai putin impulsivi, dar sunt
atenti la actiunile promotionale ale detailistilor. Preferda hypermarketurile, magazinele cash
and carry si de discount (Globus, Carrefour, Lidl, Kaufland, Tesco). Mai mult decat media
inregistratd in totalul cumparatorilor, economistii decid sa cumpere pe baza unei combinatii
de preturi atractive, gama larga a produselor din oferta si mediul ambiant din magazin.

Pragmaticii mobili (15%)

Pragmaticii mobili tind sa se Incadreze in categoria ,,intre doud varste* i cu venituri
medii spre ridicate. Sunt cei mai putin impulsivi dintre tipurile ,,mobile*. In mod vadit, acestia
prefera sa cumpere cu o frecventd mai redusd, dar in cantitdti mai mari. Sunt atenti la
publicitate si fluturasi promotionali. Prefera lanturile de magazine care au o sustinuta politica
de discount sau magazinele cash and carry (Makro, Lidl, Kaufland, Penny Market, Plus).



Prioritatea acestora o reprezinta preturile mici si gama larga de produse. Accesul cu
masina si programul prelungit pana tarziu sunt, de asemenea, importante.

Solicitantii (13%)

Consumatorii solicitan{i sunt persoane active din punct de vedere economic, in
categoria de varsta tineri spre maturi. Cei mai multi au un singur copil. Au studii si venituri
superioare (un numar peste medie). Cand cumpara sunt adesea impulsivi; nu sunt
conservatori. Dintre toate grupurile, acestia acorda cea mai mica atentic pretului si nu au
incredere prea mare in ofertele cu discount. Prefera magazinele mari (Carrefour, Hypernov,
Tesco, Makro-Metro). Alegerea magazinelor este influentatd de gama de produse, dar, de
asemenea, sunt importante: un mediu ambiant placut in magazin, program de functionare pana
tarziu si accesul cu masina.

Generosii (Liberalii) (16%)

In general, liberalii au doi copii, sunt mai degrabd de vérsta mijlocie, au educatie
superioara si venituri peste medie. Au tendinta sa cumpere pe baza impulsului, dar nu au
incredere in fluturasii promotionali si ofertele cu discount. Prefera magazine moderne,
hypermaketuri si supermarketuri (Delvita, Interspar, Globus, Makro).

Casnicele vorbarete (9%)

Sunt femei mai in varsta, cu venituri sub medie si cu nivel de educatie relativ scazut.
Acestea cumpara rational, dar pun accent pe conversatiile cu personalul magazinului si pe
accesibilitatea transportului public. De cele mai multe ori, ele aleg magazine mici sau
supermarketuri (Albert, Julius Meinl, Delvita, Lidl, comercianti independenti). Amplasarea
magazinului si discountul sunt importante pentru ele; 1si bazeazd cumparaturile pe fluturasi
intr-0 masura mai mare decat media cumparatorilor.

Cumpatatii (Economii) (13%)

Cumpatatii sunt, iIn mod semnificativ, persoane in varsta, cu venituri mici si educatie
putind. Sunt foarte rationali cAnd fac cumparaturi, ceea ce Inseamna ca sunt cei mai putin
conservatori din categoria ,,imobili“. Sunt atenti la promotii si adeseori 1s1 bazeaza alegerile
pe acestea. Cel mai adesea, aleg mini-marketuri, supermarketuri si magazine de discount
(HruSka, COOP, comercianti independenti, Albert). Proximitatea si ofertele cu discount sunt
factori semnificativi cand aleg de unde sa cumpere.

Oportunistii comozi (6%)

Acestia sunt persoane in varstd, fara copii acasa si, adesea, cu un singur sustinator
financiar. Au un nivel de educatie mai scdzut si venituri sub medie. Petrec cat mai putin timp
posibil la cumparaturi, au putind incredre In anunfurile promotionale si ofertele cu discount,
prefera magazinele mai mici (comercianti independenti, Jedrota). Proximitatea este factorul
cheie cand aleg un magazin, la fel ca si serviciul rapid la casa.

Conservatorii nepretentiosi (12%)

Ca si categoria anterioara, acestia sunt mai putin scoliti si in varsta, locuind fara copii
si avand venituri sub-medie (de cele mai multe ori existand un singur sus{indtor financiar in
familie). Acestia isi planifica in detaliu cuparaturile, cumpard des dar cantitdti mici de fiecare
datd si sunt foarte conservatori in obiceiurile de cumparare. De obicel, frecventeaza magazine
mici (cooperative, Hruska, distribuitori independenti). Proximitatea este factorul cheie in
alegearea magazinului, alaturi de posibilitatea de a plati rapid.



Magazinele cash and carry au printre clienti cea mai parte dintre tipurile mobile, la fel
ca si hypermarketurile si magazinele de discount, unde clientii sensibili la pret, cu venituri
ridicate isi fac cel mai adesea cumparaturile.

Supermarketurile detin o cota mai redusa din tipurile ,,mobile* (generosii), cea mai
mare cota reprezentand-o tipurile mobile (casnicele vorbarete si cumpatatii).

Mini-marketurile si magazinele cu autoservire sunt preferate de tipurile imobile
(cumpatatii si nepretentiosii).

Gestiunea strategica a relatiei cu clientii

In orice sistem concurential, intreprinderea aspira la satisfacerea clientilor sdi. Daca nu
ar atinge acest obiectiv, clientii ar finaliza procesul de cumparare prin alegerea ofertei altor
intreprinderi de pe piatd. Chiar daca afirmatia introductiva are o logica aproape banald, in
prezent nu este intotdeauna simplu de satisfacut un client.

Daca intreprinderea este preocupata de satisfacerea clientilor, acest lucru nu se
intampla nici pentru a face placere acestora, nici din filantropie. Intreprinderea nu face in felul
acesta decat sa raspunda unei obligatii concurentiale. Fard concurentd pe piata pe care
actioneaza, obiectivul satisfacerii clientilor devine secundar sau chiar in mod intentionat
eludat. Clientii nu au altd alegere decat sa consume produsele si serviciile care le sunt
propuse. Singurul obiectiv al intreprinderii devine reducerea maximala a costurilor si, 1n
consecin{d, maximizarea profitului, chiar daca asta ar Insemna sa aiba doar clienti
nesatisfacuti. Insa, intr-un context de globalizare a pietelor, aceste ecosisteme monopoliste
sunt din ce in ce mai rare. Prin natura sa, un sistem concurential introduce posibilitatea
alternativei. In acest fel, intreprinderea trebuie, in mod imperativ, si genereze satisfactie in
randul clientilor sai, descrisa dintotdeauna ca sursa generatoare a fidelitatii acestora. A priori,
un client satisfacut nu poate deveni decat un client fidel. Un demers elementar de marketing a
permis identificarea cu precizie a unei nevoi. Oferta intreprinderii raspunde cel mai bine
acestei nevoi. Clientul este satisfacut! Dacad el este satisfacut in totalitate, va reinnoi
cumpardrile in favoarea marcii care a raspuns cel mai bine asteptdrii sale. Or, un client fidel
genereaza o activitate mai importantd si mai rentabila pentru intreprindere decat un client
ocazional. Apare astfel esentiald satisfacerea unui maximum de clienti, dacd nu chiar
totalitatea acestora.

Mai multi indicatori pot masura sau doar sa urmareascd fidelitatea clientilor. Printre
cel mai utilizati, retinem trei care desemneaza o analiza a valorii unui client.

RFM: variabilele retinute sunt recency (cat de recent), adica data ultimei cumparari;
frequency (frecventa), sau periodicitatea medie a cumpararilor in perioada analizata;
monetary(valoarea monetard), sau suma cumpararilor realizate de client in perioada analizata.
FRAT: variabilele retinute sunt frequency (frecventa), sau periodicitatea medie a
cumpardrilor in perioada analizata; recency (cat de recent), adica data ultimei cumparari;
amount (valoarea) sau suma cumpararilor realizate de client in perioada analizata si type
(tipul) de produs cumparat de client.

LTV: Life time value. Acest indicator reuneste valoarea efectiva (valoarea actuala neta) si
valoarea potentiala a unui client. Aceasta poate da nastere unei modeldri complexe care sa
permita integrarea de numeroase costuri si investitiile realizate pentru dobandirea si apoi
pastrarea pe termen mediu/ lung a unui client identificat.

Un proiect de CRM necesita o abordare strategicd riguroasd In amonte. Odata ce
intreprinderea decide sa sa isi centreze activitatea pe client, aceasta nu poate avea in

vedere acest obiectiv doar in unele din departamentele sale si sa actioneze diferit in altele.
Numai o interralationare sinergica intre diferitele departamente (C&D, marketing, productie,
comercializare, logistica, finante si contabilitate, resurse umane, administrare...) poate permite



conceperea $i punerea in practicd a unui demers CRM coerent, atat in interior, cat si in
exterior.

Prima etapa, fara de care nu se poate, consta in sensibilizarea ansamblului angajatilor in
favoarea proiectului CRM. Nicio gestiune a relatiei cu clientii nu ar putea fi performanta fara
o gestiune prealabild, de asemenea performantd, a relatiei cu angajatii, de unde acronimul
ERM (Employee Relationship Management) utilizat uncori. Cu alte cuvinte, inainte de a
incerca fidelizarea clientilor, este necesara asigurarea fidelizarii si motivarii personalului.
Aceasta dinamica interna indispensabila trebuie sa se regaseasca de la front office pana la
back office si si nu neglijeze nici activitatile eventual sub-contractate sau externalizate. In
acest scop este nevoie de o importantd munca de comunicare si de o adevarata pedagogie care
trebuie realizatd pentru ca fiecare sa poatd intelege clar importanta proiectului CRM pentru
intreaga intreprindere.

In aceasti fazi de sensibilizare, cel mai dificil pentru un producitor poate fi
mobilizareaactorilor externi, in special a partenerilor din distributie. Desi constituie o veriga
esentiald 1n lanful satisfactiei-fidelizarii, acestia nu isi percep intotdeauna propriul interes in
participarea la proiectul CRM al furnizorului. In unele situatii, distribuitorii pot constitui un
ecran care altereazavizibilitatea clientelei finale iar neparticiparea lor poate duce spre esecul
proiectului. Un producator trebuie sd utilizeze rezultatele anchetelor de satisfactie in randul
clientilor sau actiunea clientului misterios (mystery shopping), pentru a informa distribuitorii
asupra mizei comune $i pentru a-i convinge sa devind parteneri in proiect, in cadrul unei
relatii de tip castig — castig.

Mystery shopping. Presudo-cumpararile sau cumpararile — mister reprezinta o tehnica
de control care constd in trimiterea unor anchetatori in punctele de vanzare, unde acestia se
prezintd sub forma unor clienti obisnuiti. Scopul este de a testa Tn mod anonim punctul de
vanzare sau In mod direct vanzatorii. Acest demers permite in special verificarea respectarii
conditiilor generale de vanzare recomandate, competenta si motivarea fortei de vanzare,
precum si intdmpinarea clientilor si calitatea servirii in general.

Odata cadrul participativ creat, a doua etapi consta in valorificarea ansamblului de
informatii colectate pentru analiza portofoliului de clienti in vederea realizarii segmentarii
celei mai pertinente posibil din punct de vedere al marketingului, precum si din punct de
vedere tehnic si financiar. Criteriile de segmentare, utilizabile individual sau combinat, sunt
multiple si variate (caracteristici socio-demografice, localizarea geografica, RFM, FRAT,
LTV...). insi, de vreme ce CRM aspira la fidelizarea clientilor intreprinderii, initial este
posibila distingerea a patru categorii care privesc tipul de relatie pe care acesti clienti il
intretin cu marca (sau produsele intreprinderii, in general). Dincolo de simplitatea punerii in
aplicare, avantajul acestei segmentari este acela ca permite intreprinderii s isi diferentieze
politicile de marketing utilizate pentru fiecare segment.

Primul segment regrupeaza clientii exceptionali, in sensul in care acestia nu consuma
produsele intreprinderii decat ca exceptie. Marketingul utilizat este astfel unul nediferentiat,
nicio
alta investitie nefiind rentabila.

Al doilea segment aduna clientii ocazionali pentru care se aplicd un marketing
diferentiat.

Frecventa si volumul cumpardrilor lor sunt mai importante decat in cazul clientilor
exceptionali.

Se justifica astfel o atentie particulara, fara a concentra totusi intregul efort al
intreprinderii spre acesti clienti.

Al treilea segment reuneste clientii obisnuiti pentru care se aplicd un marketing
concentrat, conceput special pentru acest segment in urma analizelor informatiilor colectate



despre ei si despre cumpardrile pe care le fac. Regularitatea consumului lor face din acesti
clienti tinte a priori propice pentru a deveni clienti exclusivi.

Al patrulea segment este compus din clientii excusivi, altfel spus, din cei care, pentru
0 categorie datd de produse sau servicii, nu consuma decat marca vizata. Acestor clienti fideli
trebuie oferit un marketing personalizat al carui efort este justificat de cifra de afaceri sau de
profitul pe care acestia il genereaza.

Pe masurd ce se progreseaza catre al patrulea segment devine tot mai indreptatita
utilizarea unui marketing relational personalizat. Daca potentialul va fi important, relatia
poate fi individualizata pana spre o strategie de marketing de tipul one-to-one (marketing 1 to
1 sau marketing 1:1).

Dar, dincolo de satisfactie, fidelitatea unui client se construieste pe avantajul
concurential pe care acesta il obtine consumand o marca si nu alta. Din acest motiv, CRM
trebuie sd construiasca o relatie de incredere cu clientii bazata pe numele marcii. Aceasta
trebuie sa devina progresiv simbolul tuturor asteptarilor clientilor: simbolul calitatii, al
performantei, al servirii, al castigului de timp, al prefului avantajos si al innoirii ofertei, dar, in
acelasi timp, simbolul respectului fata de valorile societatii.

4.STRATEGIA INTREPRINDERILOR DE SERVICII

Conceptul de strategie; rolul managementului strategic

Strategia, ca domeniu distinct al managementului, vizeaza conduita generala a unei
intreprinderi si politica pe termen lung a acesteia, deosebindu-se de tacticile pe termen scurt si
de activitatile zilnice. Cu alte cuvinte, strategia unei intreprinderi se refera la obiectivele pe
termen lung ale acesteia si la mijloacele prin care intentioneaza sa realizeze aceste obiective.

De la inceput trebuie facuta precizarea ca, desi ne vom referi la strategia ,,afacerilor* —
fie private, fie publice - multe concepte si tehnici implicate pot fi aplicate si altor organizatii
precum agentii guvernamentale, institutii educationale, organizafii axate pe cercetare
stiintifica etc.

O caracteristica importanta a strategiei afacerilor este nevoia de a lua in considerare
reactiile altora la orice initiativd a firmei care promoveaza respectiva strategie, in special
reactiile concurentilor sai. Existd Tnsd si alte organisme a cdror reactie este importanta:
sindicate, autoritatea locald sau guvernamentald, alte organizatii care reglementeaza
domeniul/industria in care actioneaza intreprinderea.

In incercarea de a defini strategia s-au urmat mai multe cai. Este cunoscuta analogia cu
strategia militard, caracteristica noii clase de manageri conturata imediat dupa al doilea razboi
mondial. Acestia gadndeau in termeni de ,,atacarea pietelor, ,,invingerea rivalilor“letc. Desi
aceastd analogie a fost Tn bund masurd abandonatd, comparatiile actuale fiind facute mai
degrabd cu lumea sportului unde exista locul 1, locul 2 etc., totusi neglijarea ei in totalitate
poate constitui o sursa de esec in afaceri.

Dezbaterile despre planificare §i strategie au trecut printr-o succesiune rapida de faze,
reflectdnd schimbarile, in parte in abordare, in parte in terminologie. La inceput raspunsul a
fost planificarea organizationala; apoi, planificarea strategicd, cu rol de a arata calea spre
managementul strategic.

Planificarea organizationald accentua nevoia de un plan comprehensiv care sa acopere
toate aspectele afacerii, In special aspectele financiare; planificarea strategicd punea multa
importanta pe evolutia strategiei pe termen lung. Managementul strategic pune cea mai mare
greutate pe transformarea organizatiei intr-o firma care sa raspundd rapid schimbarilor
mediului.



Managementul strategic se caracterizeaza nu doar printr-un instrumentar aparte, ci $i
printr-un vocabular specific. In acest context, au ficut cariera termenii de viziune si misiune.

Prima sarcind a managementului strategic se referd la dobandirea unei gandiri
strategice cu privire la structura viitoare a organizatiei si la formarea unei viziuni asupra
viitorului firmei in 5 — 10 ani.

Cele doua obiective majore se traduc in: stabilirea unui sens pentru activitatile
organizatiei, oferirea unei directii de actiune pe termen lung, conferirea unei puternice
identitati organizatiei. In acest context, viziunea reprezinta o ambitie, o bariera pe care trebuie
sd 0 depaseasca orice organizatie care vrea sa aiba succes.

Misiunea organizatiei reflectd viziunea managementului asupra a ceea ce firma vrea sa
faca si sa devind, ofera o perspectiva clard asupra a ceea ce firma incearca sa realizeze pentru
clientii sai si indica intentia firmei de a avea o anumita pozitie in domeniul afacerilor.

In stabilirea strategiei, firma poate apela la ajutorul pe care il oferd cateva intrebari
specifice:

. Care este tipul de afacere pe care o deruleaza intreprinderea in prezent?
. Care este tipul de afacere pe care doreste intreprinderea sa o deruleze?
. Ce vor dori clientii in viitor?
. Care sunt asteptarile stakeholderilor1?
. Care vor fi concurentii, furnizorii si partenerii intreprinderii?
. Cum va influenta tehnologia industria in care activeaza intreprinderea?
. Care sunt scenariile posibile cu privire la mediu?
Un exemplu de viziune / misiune pentru o companie rent-a-car poate fi:
Afacerea noastra este sa oferim masini spre inchiriere.
Misiunea noastra este satisfacerea completa a nevoilor clientilor.

Declaratia de misiune, ca scurta descriere a ceea ce o organizatie intelege prin scopul
si valorile sale fundamentale, trebuie sa fie realista, sa reflecte consensul a ceea ce managerii
sl personalul considera ca trebuie sa existe. Trebuie sd creasca si sa se modifice odatd cu
organizatia.

Declaratia de misiune a distribuitorului britanic Sainsbury este: Sa ne asumam
responsabilitatea de a deveni lideri in comertul nostru actiondnd cu o deplina integritate,
indeplinindu-ne munca la cele mai inalte standarde si contribuind la binele public §i la
calitatea vietii in comunitate.

Orice companie care se respectd include in declaratia de misiune si 0 componenta
sociala de care chiar trebuie sa aiba grija. Charles Handy, un renumit profesor de la London
Business School, spunea: ,,in afaceri, ca si in viata, toti avem nevoie de un scop nepersonal
pentru a ne simti folositori, valorosi si bunil®.

Pe scurt, stabilirea obiectivelor vizeaza in principal doua mari categorii de aspecte:
financiare (rezultatele legate de Tmbundtatirea performantei financiare a intreprinderii) si
strategice (rezultatele care vizeaza o competitivitate sporitd si o puternica pozitie pe termen
lung pe piata vizata). Exemple de obiective financiare pot fi: cresterea ratei profitului de la 10
la 15%, cresterea valorii dividendelor, dobandirea si mentinerea cotatieci AA pentru
obligatiunile emise de intreprindere. Exemplele de obiective strategice se pot referi la:
cresterea cotei de piatd de la 18 la 22%, depasirea concurentilor prin calitate sau servicii
pentru clienti, obginerea unor costuri mai mici decat concurentii, atingerea pozitiei de lider in
introducerea de noi produse, atingerea unei superioritati tehnologice.

~N DN kW

Modelarea strategiei vizeaza CUM:
"1 sd se realizeze obiectivele strategice si financiare;
(] sa se depageasca rivalii si sa se dobandeasca un avantaj concurential;
"] sd raspunda Intreprinderea la schimbarile din domeniul de activitate si ale conditiilor



concurentiale;
(] sa se apere impotriva amenintarilor din mediu;
1 sa dezvolte afacerea.

Ca urmare, strategia actuald a unei intreprinderi este un amestec intre strategia
planificata, intentionata (actiuni deliberate care privesc scopul si obiectivele stabilite) si
strategia adaptiva, neintentionata (reactii necesare la presiuni concurentiale).

Implementarea strategiei reprezinta o activitate internd de organizare, stabilirea
bugetelor, motivare, construirea culturii, supervizare si conducere pentru a face strategia sa
actioneze conform planificarii.

Implementarea strategiei implicd obtinerea concordantei intre modul in care sunt
facute lucrurile si ceea ce este necesar pentru realizarea eficienta a strategiei.

Cele mai importante concordante sunt intre strategie si: aptitudinile organizationale,
structura, sistemele interne de sprijin, cultura organizatiei.

Evaluarea si corectarea strategiei, ca sarcina finala a managementului strategic,
subliniaza ideea ca strategia odata elaborata si implementata nu este vesnica. Aceastd sarcina
contribuie esential la atingerea rolului managementului strategic si anume acela de a
transforma intreprinderea intr-o organizatie flexibila, usor de adaptat la schimbare.

Definirea strategiei constituie o preocupare importantd a specialistilor. Istoric
abordand problema, se pot identifica mai multe momente de ,,salt in incercarea de a face
lumina in acest domeniu.

Modelul celor cinci forte ale concurentei
Modelul celor cinci forte ale pietei a fost elaborat de Michael Porter pentru a raspunde
primei intrebari (cat de bun este jocul?).
Porter a propus analizarea celor cinci ,,forte care actioneaza asupra tuturor
intreprinderilor aparfinand aceluiasi sector economic:
a) rivalitatea intre firmele existente;
b) puterea de negociere a furnizorilor;
¢) puterea de negociere a clientilor;
d) riscul din partea nou intratilor in sector;
e) riscul produselor sau serviciilor de substitutie

Rivalitatea dintre firme este accentuata de urmatorii factori:

¢ cresterea inceata a pietei (In conditiile in care unele intreprinderi vor incerca cu orice preg

sd creasca cota de piatd);

¢ nivelul ridicat al cheltuielilor fixe (de unde, rivalitatea accentuatd pentru a cuceri cota de
piatd care sd le permita acoperirea acestor cheltuieli prin repartizarea lor pe un numar mai
mare

de produse);

¢ slaba diferentiere a ofertei, fapt care antreneaza non-fidelitatea fata de marca (factor care
agraveaza concurenta prin tendinta de a lupta prin pret);

¢ bariere de iesire puternice, ceea ce are drept consecinta directd determinarea intreprinderilor
de a se ,,lupta® mai mult timp inainte de a parasi sectorul;

¢ concurenti numerosi si de talii apropiate (ceea ce are ca efect, de cele mai multe ori, de a-i
determina pe cei mai ambitiosi sa Incerce sa-i elimine pe ceilalti);

¢ diversitatea in ceea ce priveste provenienta concurentilor, avand astfel culturi diferite si, in
consecintd, actiuni destabilizatoare (diferenta intre culturi antreneaza neintelegeri cu privire la
migcdrile strategice ale concurentilor si, deci, riscul unor raspunsuri disproportionate);

¢ indivizibilitatea capitalului tehnic (care nu poate fi utilizat in alt sector, intreprinderile
accentuand astfel tendinta de a se lupta pentru a rdmane 1n sectorul in care se gisesc);



¢ inovatia tehnologica ce presupune cheltuieli de cercetare ridicate (de unde necesitatea de a
obtine volum).

De reguld, rivalitatea intre concurenti este cea mai puternicd fortd din cele cinci.
»Armele“ acestei forte sunt: pretul, calitatea, performanta, serviciile oferite clientilor,
garantiile, publicitatea si alte metode de promovare, reteaua dealer-ilor, inovarea produsului.

Puterea de negociere a furnizorilor (adica intreprinderile situate in amonte, chiar daca nu
sunt furnizori directi) este accentuata de:

m concentrarea furnizorilor (daca clientii sunt foarte numerosi comparativ cu un numar redus
al furnizorilor, fapt ce le confera acestora un plus de putere);

m dependenta de produsele sectorului lor (Intreprinderile intampina mari dificultati in a gasi
produse de substitutie la furnizori din afara sectorului);

m importanta produsului pentru cumparator, in special pentru a se diferentia (cu cat produsul
cumpadrat prezintd un caracter strategic puternic, cu atat mai mult furnizorul detine o putere de
negociere mai mare);

m costul ridicat de transfer de la un furnizor la altul (se paraseste cu atat mai greu un furnizor
cu cat acesta a reusit sa se diferentieze, crescand astfel costul de transfer);

m excedentul cererii fata de oferta;

m situatia In care sectorul de activitate al clientilor nu reprezinta pentru furnizori o miza
majora (in consecintd, acestia nu sunt dispusi sa faca eforturi importante, in special legate de
preturi, pentru a-si pastra clientii).

Puterea de negociere a clientilor (si a tuturor participantilor din avalul intreprinderii) este
accentuata de:
Tl cumpararea de cantitati importante (clientul reprezentand astfel o piata interesanta pentru
furnizor/furnizori);
1 costul de transfer scazut in special ca urmare a faptului ca produsele cumparate sunt putin
diferentiate sau au o imagine slaba (fiind astfel usor de inlocuit un furnizor cu altul);
] importanta pe care o au pentru clienti costurile aproviziondrii (de aceea, ei vor foarte
atenti la conditiile de cumparare);
] amenintarea integrarii In amonte pe care o reprezinta clientii (de unde presiunea asupra
furnizorilor aflati astfel intr-o posturd mai degraba nefavorabila negocierii);
(] situatia in care produsele sectorului nu influenteaza calitatea ofertelor clientilor (care vor
avea tendinta sa se aprovizioneze mai ieftin);
"] obligatia clientilor de a reduce costurile;
[l profiturile scazute ale clientilor (un sector sdrac nu contribuie la imbogéatirea furnizorilor
sdi, caci un astfel de sector raméne foarte preocupat de nivelul preturilor);
"1 informatiile complete de care dispun clientii (in special, legate de profitul furnizorilor,
aflandu-se deci intr-o buna pozitie de negociere).
Insa, in foarte numeroase situatii, intreprinderea nu vinde direct consumatorilor sau
utilizatorilor, astfel ca puterea de negociere se imparte si intre intermediari, adica distributia.
Puterea de negociere a distributiei este cu atat mai ridicata cu cat:
o distributia este mai concentrata decat intreprinderile sectorului;
o distributia reprezinta in sine o parte importanta a vanzarilor;
o clientii sunt mai fideli unui mod de distributie;
o distributia furnizeaza toate sau o parte din serviciile indispensabile utilizatorului, iar aceste
servicii sunt importante pentru cumparare.
Subliniem faptul ca, pentru o mai precisd determinare a intensitatii acestei forte, este
esential sa se tind seama de modul in care puterea de negociere se imparte intre toti agentii
economici care intervin in avalul intreprinderii (pand la consumatorul final).



Riscul nou intratilor in sector

Este accentuat de existenta barierelor slabe de intrare. Cu alte cuvinte, de fiecare data
cand va fi posibil, intreprinderile dintr-un sector vor ridica bariere care sa limiteze dorinta
intreprinderilor exterioare sectorului sa patrunda in sector.

Tipuri posibile de bariere de intrare sunt urmatoarele:
e cconomii de scara (obliga noii intrati la o strategie de volum, deci la investitii ridicate);
e diferentierea din partea Intreprinderilor capabile sa:
- creeze o0 imagine puternica;
- fidelizeze clientii;
- ofere servicii specifice;
- conceapa un produs recunoscut ca noutate.
e intensitatea nevoii de capital (ceea ce sporeste riscul si descurajeaza pe cei cu mijloace
financiare reduse);
e dificultatea de acces la circuitele de distributie (daca intreprinderile din sector au un control
real asupra lor);
e avantajul costului detinut de concurentii actuali (adus, printre altele, de accesul la
tehnologie sau la materiile prime, la subventii publice, de amplasamente favorabile) si
antrenat de
efectul experientei;
e politica statului care poate favoriza sau defavoriza concurentii straini;
e situatia geografica, intelegadnd amplasamentul fizic al punctelor de vanzare;

Riscul produselor sau serviciilor de substitutie

Exista in toate sectoarele. Riscul esential constd in interesul pe care piata il poate gasi
in aceste produse sau servicii de substitutie, interes care va avea ca efect accelerarea
obsolescentei ofertei existente si, deci, diminuarea valorii de piatd a produselor si serviciilor
oferite 1n prezent.

Interesul pentru aceste produse poate lua forme variate precum:
-produsul de substitutie ofera functionalitati suplimentare;
-avantaje la nivelul costului de cumparare sau de aprovizionare;
-0 mai buna adaptare la nevoile clientilor;
-un produs ce inregistreaza o puternica diminuare a costurilor la care s-a ajuns fie printr-o
conceptie diferita, fie printr-un nou mod de prezentare;
-un produs prezentat de sectoarele performante, deci puternic rentabile i care au platit deja in
mare parte costurile dezvoltarii in acele sectoare.
Substitutia este, In general, influentata, direct sau indirect, de factori precum:
-nivelul relativ al pretului produselor sau serviciilor de substitutie;
-costul conversiei, de adaptare in consum;
-comportamentul mai mult sau mai putin fidel al clientilor.

Adevarata problema insa rezidd in dificultatea identificarii produselor sau serviciilor
de substitutie.



5. ADMINISTRAREA RESURSELOR UMANE

Gestiunea previzionala a resurselor umane

Concepte

1. Notiunea de gestiunea previzionald a resurselor umane

a. O sarcind a administrarii resurselor umane - asigurarea cu personal, atat din punct de

vedere cantitativ, cat si calitativ - suficient pentru a garanta atingerea obiectivelor
organizatiei.

b. In acest sens, planificarea efectivelor sau gestiunea previzionald a personalului este un
instrument folosit din ce in ce mai insistent (des), devenind in ultimul timp aproape o moda in
gestiunea resurselor umane, chiar daca pentru multe intreprinderi raimane, deocamdata, doar
un

deziderat.

C. Gestiunea previzionala a personalului consta in proiectarea pe termen mediu si lung a
nevoilor si resurselor de personal ale unei organizatii

d. Trebuie sd mai subliniem ca obiectul gestiunii previzionale este proiectarea posturilor

si nu a oamenilor. Alegerea oamenilor este o actiune tacticd de mare insemnatate, dar nu este
inclusd in domeniul gestiunii previzionale a personalului. Studiul este anonim §i nu-si propune
sa

stabileasca cine va ocupa un post oarecare ci, care posturi vor exista la limita orizontului
cercetat.

e. Vizeaza categorii diferite de personal, orizont de timp diferit.

2. Categorii de personal

Gestiunea poate sa vizeze:

a. intreg personalul unei intreprinderi (si chiar al unui grup de intreprinderi) sau doar

al unei unitati,

b. familii profesionale, esentiale in activitatea intreprinderii (de exemplu:

comisionari, specialisti in marketing, contabili etc)

c. categorii de personal care au o importanta deosebita pentru bunul mers al

activitatii in organizatie (manageri, cadre superioare din staff etc.).

d.

3.0rizontul de timp

Orizontul temporal al gestiunii previzionale a personalului depinde de orizontul planurilor
organizatiei. Simplificand, poate fi:

a. pe termen mediu: 6 luni - 3 ani, pentru unitati mici si medii;

b. pe termen lung: 4 - 6 ani (sau mai mult) pentru unitati mari.

Trebuie sa subliniem ca, cu cat organizatia este mai importanta, cu atat nevoile sale in

resurse umane sunt mai mari i mai specializate si, In consecinta, orizontul gestiunii
previzionale a personalului trebuie s fie mai indepartat pentru ca trebuie sa avem in vedere
inertia sistemului care, firesc, creste odatd cu marimea agentului economic.

4.Factori de influenta ai gestiunii previzionale
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5.Activitatile de gestiune a previzionale

Gestiunea previzionald a personalului presupune desfasurarea unui complex de
activitati
desfasurate intr-o succesiune logica. Acest demers unitar poate fi impartit in doud mari parti:
analiza previzionald a resurselor umane §i ajustari ale resurselor umane in vederea egalizarii
cererii cu oferta de munca.

Motivarea angajatilor
1. Implicarea angajatilor

In acest nou context este necesara implicarea.- Managerii trebuie si-si motiveze
angajatii, insuflandu-le angajament si dorinta de actiune si incurajandu-le creativitatea; trebuie
sd exploateze experienta, energia si aptitudinile diverselor grupuri de angajati si sa alcatuiasca
echipe de prima mana pentru a rezolva probleme, pentru a identifica oportunitati si pentru a
da sens uriagului volum de informatii disponibile in prezent.
2. Filozofia win/win
Acolo unde exista motivatie, exista productivitate si performanta, iar oamenii sunt
mulfumiti. Cu alte cuvinte, toata lumea castiga.

Optimul motivational
3. Corelatia dintre intensitatea motivatiei §i nivelul performantei. Notiunea de
optim motivational

Relatia dintre intensitatea motivatiei si nivelul performantei este dependenta de
complexitatea activitfii (sarcinii) pe care individul o are de indeplinit.
a. In sarcinile simple (repetitive, rutiniere, cu componente automatizate, cu putine
variante de solutionare), pe masura ce creste intensitatea motivatiei, creste si nivelul
performantei.
b. In cazul sarcinilor complexe (creative, bogate in continut si in variante de
rezolvare), cresterea intensitdfii motivatiei se asociazd pand la un punct cu cresterea
performantei, dupa care aceasta din urma scade.

Aceasta evolutie a fost demonstrata de Yerkes si Dodson intr-o cercetare efectuata in
1908. Cu acelasi prilej a fost lansat conceptul de optim motivational (= 0 intensitate a
motivatiei care sd permitd obtinerea unor performante inalte).

Apare in mod deosebit in doud situafii: sarcina este/nu este perceputd corect de
individ.
4. Sarcina perceputd (apreciatd) corect de individ

Optimul inseamna echivalenta intre marimile celor doua variabile (dificultatea sarcinii
este mare - intensitate mare a motivatiei; dificultatea medie, o motivatie de intensitate medie
este suficientd);



5. Sarcina nu este perceputd (apreciata) corect de individ

Situatii:

a. Subaprecierea sarcinii - individul este submotivat, actionand in conditiile unui

deficit energetic, ceea ce va conduce in final la nerealizarea sarcinii

b. Supraaprecierea sarcinii - individul este supramotivat si sa actioneze in conditiile

unui surplus energetic care l-ar putea dezorganiza, stresa, i-ar putea cheltui resursele
energetice inainte de a se confrunta cu sarcina etc.

In aceste conditii, pentru a obtine optimul motivational este necesara o usoara
dezechilibrare intre intensitatea motivatiei si dificultatea sarcinii. De exemplu: (i) dificultatea
sarcinii este medie, dar apreciatd - incorect - ca fiind mare, este necesard o usoarad
submotivare;

(ii) dificultatea sarcinii este medie, dar considerata - incorect - ca fiind mica, este indicata o
usoard supramotivare.
6. Actiunea de realizare a optimului
Optimul motivational se obtine prin actiunea asupra celor doua variabile:
a. prin obisnuirea indivizilor sa perceapa cat mai corect dificultatea sarcinii
(atragandu-se atentia asupra importantei ei, inclusiv prin sublinierea momentelor ei mai grele
etc.),
b. prin cresterea sau scaderea intensitafii motivatiei (de exemplu, inducerea unor
emotii puternice ar putea creste intensitatea motivatiei);

In plus, trebuie avute in vedere si tipurile de motive, precum si relatiile care se

stabilesc intre acestea in procesul de motivare.

Managementul motivarii

7. Ce inseamnd a motiva angajatii

a. Stiintele comportamentale trebuie sa-i ofere administratorului raspunsul la

intrebarea fundamentald: pot fi dirijate motivatiile oamenilor? (si implicit sa elucideze
notiunea de comportament dirijat.)

b. O scurta analiza a experientelor de viata va evidentia faptul ca, de obicei, multe

din actiunile umane sunt precedate de anticiparea a ceea ce interlocutorii, alegatorii,
colaboratorii, prietenii, familia etc. asteaptd de la noi, ne comportam cum speram ca facem
placere (sau neplacere) celorlalti.

Rezulta ca, simplist, prin comportament dirijat trebuie sa intelegem dirijarea reactiei
favorabile a altei persoane printr-un comportament in consonanta cu dorintele, sperantele
acesteia. De observat ca, de fapt, cel manipulat nu este colaboratorul, ci cadrul de conducere
care, pentru a-si putea motiva angajatii, trebuie sd aiba un comportament cat mai aproape de
asteptarile lor; de fapt, aceastd schimbare de sens reprezintd una dintre modificarile
fundamentale in stilul modern de conducere.

8. Obiectivul managementului motivarii

Schimbarea esentiald adusd de noua abordare cu privire la conducerea resurselor
umane consta in faptul ca obiectivul nu mai este ca oamenii sa desfasoare o activitate in
parametri dati, ci obiectivul devine implicarea acestora in activitatea intreprinderii la nivelul
maxim al posibilitatilor lor. Nu mai avem de-a face cu performante stabilite la nivel
individual, ci cu obiective la nivelul intreprinderii, individul fiind atras in realizarea acestora.

Pentru atingerea acestui tel, un cadru de conducere dispune de o gama variata de
instrumente.

9. Instrumente pentru implicare

a. potentarea increderii 1n sine a lucratorilor cu scopul ca acestia sa devina motivati
pentru angajarea 1n activitati complexe;

b. valorificarea muncii prin crearea de oportunitati pentru obtinerea satisfactiei si



evitarea insatisfactiei in munca sau prin construirea unui climat de apreciere a muncii bine
facute;
c. asigurarea competitiei constructive;
d. asigurarea unui sistem de salarizare stimulativ;
e. delegarea etc.
Succesul utilizarii acestor instrumente este dependent insa de unele conditii.
10. Conditii pentru implicare
a. existenfa concordantei intre persoana si postul pe care il ocupa. Pentru a putea pune in
aplicare, cu sansa de reusitd, metodele si tehnicile de motivare trebuie ca, atunci cand se
proiecteaza posturile, sa se aiba in vedere si implicatiile motivationale pentru a se obtine o cat
mai buna corelatie persoana-post.
b. trebuie sa se {ind cont atat de motivatiile fiecarui individ in parte, cat si de
motivatiile specifice care apar la nivelul grupului. Numai impreuna aceste doud niveluri de
abordare permit cunoasterea situatiei reale si luarea, in consecinta, a masurilor care se impun.
c. un mediu de lucru motivant.
11. Masuri pentru un mediu de lucru motivant
a. stabilirea unor obiective incitante, insd, 1n acelasi timp, realiste si realizabile;
b. managerul trebuie sa implice angajatii In determinarea propriilor lor obiective;
c. oamenii au nevoie sa simta ca detin controlul (total sau cel putin partial);
d. informarea angajatilor cu privire la deciziile care le vor influenta activitatea si, de
fapt, cu privire la orice aspect important legat de organizatie;
e. cresterea responsabilitdtilor individuale prin mai multa delegare;
f. activitatea trebuie repartizata astfel incat fiecare sa aiba sansa de a-si asuma mai
multa responsabilitate si de a dobandi mai multa experienta;
g. intelegerea clard, din partea angajatilor, a faptului ca realizarile si esecurile depind
de definirea clara a relatiei intre efort si recompensa (cu asigurarea ca angajatii au inteles
corect aceasta relatie);
h. recunoasterea realizarilor angajatilor, fara a banaliza Insd recompensele prin
distribuirea lor cu prea mare usurinta.

6.ADMINISTRAREA RESURSELOR TEHNOLOGICE

Semnificatia si rolul tehnologiei

Tehnologia poate fi definitd drept know-how-ul, mijloacele fizice de productie si

procedurile folosite in producerea serviciilor si produselor.

0 Know-how-ul reprezinta cunostiintele si discernamantul de a sti cum, cand si

de ce sa folosesti un anumit echipament si procedurile aferente. Maiestria si

sunt transpuse in cunostinte si adesea nu pot fi editate intr-un manual.

0 Mijloacele fizice de productie sunt reprezentate de echipamente si unelte.

0 Procedurile sunt regulile si tehnicile de operare a echipamentului si de desfasurare a
muncii.

Toate cele trei componente sunt utilizate concomitent. De exemplu, in tehnologia
transportului aerian, cunoasterea (know-how-ul) se regaseste in programare, rutina si deciziile
privind tarifele; aeronava (mijlocul fizic de productie) reprezintd echipamentul compus din
mai multe par{i si ansambluri. Procedurile sunt reprezentate de regulile si manualele despre
intretinere si instructiunile de operare a avionului in diferite situatii si conditii.

Tehnologiile sunt inglobate in retele de protectie numite retele suport.

O retea suport cuprinde relatiile organizationale, informationale si fizice care
genereaza o tehnologie completa si, in acelasi timp, ii permite sa functioneze la parametrii
proiectati. Asadar, reteaua suport pentru tehnologia transportului aerian, din exemplul nostru,



include: infrastructura aeroporturilor, facilitatile de distribuire a bagajelor, agentiile de voiaj,
operatiunile de control al traficului aerian si sistemul de comunicare intre acestea.

Principalele domenii ale tehnologiei

In interiorul unei organizatii, tehnologiile reflecti derularea muncii oamenilor si modul
de realizare a muncii. Cel mai raspandit domeniu al tehnologiei este tehnologia produsului,
care este dezvoltatd de inginerii firmei §i grupurile de cercetare cand creeaza noi produse si
servicii. Un alt domeniu este tehnologia proceselor, pe care angajatii unei firme o folosesc
pentru a-si desfasura activitatea. In fine, un alt domeniu care devine pe zi ce trece tot mai
important este rehnologia informatiei, pe care angajatii firmei o folosesc pentru a dobandi, a
procesa si transmite informatii.

Managerii sunt deopotriva interesati de toate cele trei domenii ale tehnologiei
deoarece:
* technologia produsului este importanta dat fiind faptul ca sistemul de productie trebuie
proiectat pentru realizarea produselor si serviciilor cerute de dezvoltarea tehnologica;
* tehnologia procesului este importantd pentru ca poate Tmbunatati metodele curente
folosite in sistemul de productie;
* tehnologia informatiei este importantd deoarece contribuie in mod esential la
imbunatatirea modului de folosire a informatiei in operarea sistemului de productie.

Tehnologia produsului. Dezvoltata in interiorul organizatiei, tehnologia produsului
transpune idei noi in produse si servicii noi pentru a satisface cererile cliengilor firmei.

Tehnologia produsului este dezvoltata la Inceput de ingineri si cercetatori. Ei creeaza
si
promoveaza cunostinte noi si cdi de realizare a lucrurilor, extind capacitatile conventionale,
transpunandu-le in produse specifice si servicii cu calitati apreciate de clienti. Dezvoltarea
noilor tehnologii de produs necesitd o stransa colaborare intre departamentul de marketing,
pentru a afla exact ceea ce clientii doresc, si departamentul operatiuni pentru determinarea
modului cum pot fi noile produse si servicii eficiente.

Tehnologia proceselor. Metodele prin care o organizatie realizeaza anumite lucruri se
bazeaza pe aplicarea tehnologiei proceselor. Unele dintre numeroasele tehnologii de proces
folosite de o organizatie sunt unice, specifice, pentru o zond functionald; altele sunt
universale.

Dezvoltarea tehnologiei de proces in cadrul fiecarei zone poate fi dramatica.

Considerati procesele de vanzare in sectorul comercial care folosesc masini
automatizate
pentru distribuirea produselor. Noile automate de comert sunt dotate cu microprocesoare si
placi cu circuite integrate, comparativ cu cele din altd generatie care utilizau rofi dintate si
lanturi. Ele tin evidenta numarul de produse aflate in automat, verificd dispozitivul de
introducere a monedelor si asigura buna functionare a intregului mecanism. Aceste avantaje
simplifica comandarea produselor precum si procesele de control. Beneficiind de mai multe
versiuni sofisticate, automatizarea proceselor de vanzare poate chiar sa permita companiilor
localizate la o anumitd distanta sa schimbe pretul produselor, sa reseteze termostatele si sa
verifice cartile de credit. De asemenea, sunt utilizate computere portabile de cétre persoanele
responsabile cu 1intrefinerea automatelor, pentru ,citirea® starii acestora in doar cateva
secunde. Odata cu procesarea datelor, computerele pregatesc liste de reaprovizionare pe ruta
de distributie din care fac parte. Acum aprovizionarea automatelor poate fi realizata mai rapid
si cu mai multa acuratete, unii clienti au raportat reduceri ale stocului de 20 % cu absolut nici



o pierdere, ceea ce reprezintd, pe langd optimizarea timpului necesar aproviziondrii Cu
produse, o optimizare semnificativa.

Tehnologia informatiei. Managerii folosesc tehnologia informatiei pentru
acumularea, procesarea si transmiterea informatiei in asa fel incat deciziile adoptate sa fie cat
mai eficiente. Tehnologia informatiei patrunde in fiecare arie functionala a locului de munca.

Nici unde nu este mai revolutionara ca in birouri. Tehnologiile de birou includ tipuri
variate de sisteme de telecomunicatie, de procesare a cuvintelor, a paginilor electronice de
lucru, a
graficelor, e-mail-uri, baze de date online, internet, intranet s.a.m.d.

Managementul tehnologiei

Managementul tehnologiei presupune activititi de R&D (cercetare-dezvoltare),
inginerie si management, in scopul planificarii, dezvoltarii si implementarii unor noi
tehnologii care si ajute organizatia si-si realizeze strategiile globale si operationale. In
consecintd, managementul tehnologiei are drept finalitate identificarea unor oportunitati
tehnologice care sa fie dezvoltate in cadrul departamentului R&D, avand la dispozitie atat
Surse interne, cat si externe pentru alegerea tehnologiilor ce urmeaza a fi implementate, iar
apoi urmarirea implementdrii cu succes a acestora in cadrul produselor, proceselor si
serviciilor.

Numarul mare de tehnologii poate fi derutant, dar cu toate acestea managerii trebuie sa
fie constienti de tehnologiile utilizate in propria organizatie. Acest pardox ridicd urmatoarea
intrebare: ce trebuie sa stie un manager despre tehnologie? Un punct de vedere sustine ca este
suficient ca managerii sa inteleaga ce poate sd faca o anumita tehnologie, incluzand aspecte
legate de cost si performante. Un alt punct de vedere sustine ca un manager eficient ar trebui
sa stie cum functioneaza efectiv respectiva tehnologie si care sunt procesele care se deruleaza
in cadrul ,,cutiei negre* a acesteia. Apreciem ca indiferent de organizatie, un manager este cu
atat mai putin eficient cu cat cunoaste mai putine aspecte legate de tehnologiile care constituie
avantaje competitive curente sau viitoare pentru organizatie. Managerii trebuie sa investeasca
timp pentru a cunoaste mai bine tehnologiile si, totodatd, sa asigure surse in firma care sa
acorde sfaturi tehnice corespunzatoare.

Rolul tehnologiei in imbundtatirea performantelor afacerilor

Tehnologia reprezinta probabil forta determinantd a cresterii in competitia globala.

Dupa cum arata diferite studii, companiile care investesc si aplicd noi tehnologii tind
sa ocupe pozitii financiare mai puternice decat companiile care nu fac acest lucru.

Un sondaj efectuat arata ca, pe masura ce cresc investitiile in R&D pentru dezvoltarea
unor noi tehnologii, creste si rentabilitatea si rata lansarii de noi produse. Un alt studiu (1300
de produciatori din Europa, Japonia si America de Nord), s-a concentrat mai mult asupra
tehnologiei proceselor si releva legaturi importante intre performantele financiare si inovatiile
tehnologice. Companiile care au inregistrat performante in ceea ce priveste vanzarile anuale,
gestiunea stocurilor si rata profitului s-au dovedit a avea mai multd experientd in ceea ce
priveste folosirea unor tehnologii avansate pentru productie si un management al tehnologiei
mai eficient decat concurentii lor care nu au obtinut rezultate asa performante. Chiar si firmele
mici care dispun de mai mult know-how tehnologic, utilizeaza informatii computerizate si au
la baza tehnologii de productie avansate si se bucurd de pozitii competitive avantajoase.

In acelasi timp insa, relatia dintre tehnologie si avantajul competitiv poate fi gresit
inteleasd. Nivelul inalt de tehnologizare si schimbarile tehnologice nu sunt intotdeauna
optiunile cele mai bune. Ele pot sd nu creeze avantaje competitive, sa nu fie justificate din
punct de vedere economic, sa nu corespunda cu profilul stabilit pentru prioritdtile competitive.



Cu alte cuvinte, a fi o firma care dispune de o tehnologie moderna nu inseamna
neaparat ca aceasta si corespunde nevoilor organizatiei. Pentru multe posturi, o simpla
verificare manuala
este mai buna decat o verificare computerizata cu laser.

Tehnologia —un avantaj competitional

O noud tehnologie trebuie sa ofere un avantaj competifional sesizabil firmei care o
adopta. Avantajul concurential este obtinut prin cresterea valorii unui produs pentru
cumparator sau prin reducerea costurilor.

Posibilitatile de crestere a valorii si reducere a costurilor printr-o noua tehnologie sunt
multiple. Cea mai evidenta strategie de reducere a costurilor este cea a reducerii costurilor
directe cu forta de munca si cu materialele.

In privinta fortei de munci, economia este inci folositd pentru a justifica cele mai
multe proiecte de automatizare; dar aceastd reducere reprezinta doar 10 - 15 procente din
costurile totale. Asadar, pentru a evidentia adevarata valoare a unei noi tehnologii, managerul
trebuie sa ia in considerare mai ales alti factori in afara economiei prin reducerea costurilor,
cum ar fi: servicii inovatoare, imbunatatirea calitatii, reducerea timpului de livrare, cresterea
productivitatii, reducerea stocurilor si a pierderilor, chiar si protectia mediului inconjurator.

Desigur, o noua tehnologie poate avea si un revers. Investitia in noi tehnologii poate fi
periculoasa, in special in cazul proiectelor complexe si extinse ce necesita noi facilitati sau
mari transformari ale celor existente. Investifia poate fi, de asemenea, riscantd datorita
incertitudini in obtinerea de profit. Tehnologia poate avea costuri ascunse, solicitand
cunostinte diferite angajatilor si Indemanare in intretinerea si folosirea noilor echipamente.

Asemenea cerinte ar putea provoca nemultumirea angajatilor si, implicit, scaderea
moralului lor. Din acest motiv, managerii trebuie sa aleaga dintre multele beneficii si costuri
ale diferitelor tehnologii.

Achizitionarea tehnologiei

Achizitia de tehnologie se refera la cat de mult s-a implicat o firma in domeniul
cercetarii §i dezvoltarii (cercetare de bazd, cercetare aplicativa si dezvoltare) pentru a dobandi
noi tehnologii si ce varianta au ales pentru a realiza achizitia de tehnologie. Marile firme au
sanse mai mari de a se implica in domeniul cercetarii si dezvoltarii, pe cand firmele mici vor
putea interveni ulterior in faza de dezvoltare. Sunt trei variante principale prin care se poate
achizitiona tehnologia moderna: din surse interne, prin relatii interinstitutionale si direct de la
furnizori.

Surse interne. O firma se poate baza pe compartimentele sale pentru a ,,achizitiona“
tehnologie. Firma poate realiza singura procesul de cercetare si dezvoltare sau o parte a
acestuia, cum se intdmpla cel mai adesea. Prin intermediul compartimentului tehnic sau al
altor compartimente pot finaliza procesul de proiectare a produsului in faza de dezvoltare.
Nici chiar consortiile nu se pot implica complet in procesul de cercetare si dezvoltare, cel
putin in stadiul incipient de cercetare. De exemplu, un celebru consortiul din industria chimica
achizitioneaza mai mult de 50% din marile sale inovatii de la surse externe.

Relatii interinstitutionale. Pentru a achizitiona tehnologie, o firma poate coopera cu
alte firme din domeniu. Azi, mai mult ca oricand, firmele cauta colaboratori externi pentru
achizitionarea de tehnologii moderne. Multe firme, mai ales majoritatea micilor intreprinderi,
nu detin un departament de cercetare si dezvoltare sau un compartiment tehnic. Provocarea lor
constd in a alege si a perfectiona cele mai avansate tehnologii existente. Sau, mai simplu,
firmele pot astepta momentul in care tehnologia devine informatie de interes public. Totusi,
aceastd atitudine pasiva poate duce la intarzieri mari si informatii incomplete. Firma poate
adopta o atitudine mai agresiva, alegand diferite grade de implicare, cum ar fi cele de mai jos.



1. Firmele pot finanta cercetari in cadrul universitatilor sau laboratoarelor prin alocarea de
fonduri pentru cercetare. Aceasta variantd necesitd un nivel minim de implicare, mai ales
financiara, din partea firmei.
2. De asemenea, o firma poate obtine licenta de la o altd institutie, avand dreptul legal de a
utiliza tehnologia in procesul tehnologic. Dezavantajul ar fi ca firma ce ofera licenta poate
impune anumite conditii privind modul de utilizare a tehnologiei ce ar putea limitaactivitatea
firmei licentiate.
3. Doud sau mai multe firme pot crea o societate mixtd sau o aliant. Intr-o societate mixta
firmele cad de acord in a produce impreuni un produs sau a presta un serviciu. Intr-0 alianta
firmele impart spezele si beneficiile cercetdrii. Aceastd variantd necesitd o mai mare
implicare, dar garanteazd o prezenfd mai semnificativa pe piata tehnologiei avansate decat
primele doua variante. O firma din Japonia a realizat pand in anul 1980 peste 100 de aliante.
Compania si-a dat seama ca e mult mai usor si ieftin din punct de vedere al
investitiilor s utilizeze tehnologia strdind decat sa initieze un program de cercetare propriu,
fiind un deschizator de drumuri in aceasta directie, iar strategia sa a dat rezultate. Compania a
devenit lider mondial in productia de semiconductoare si producdtor de prim rang al
aparatelor de telecomunicatie si al computerelor.
4. O firma poate cumpara o alta firma ce detine know-how—ul tehnologic de care are nevoie.
Aceasta varianta necesitd cea mai mare implicare din partea firmei in procesul de
implementare al tehnologiei si poate avea ca rezultat dominarea pietei.

Furnizorii (de tehnologie). Firmele pot dobandi noi tehnologii de la furnizori. Furnizorii pot
oferi componente tehnologice ale produselor realizate de catre firma sau pot detine ei ingisi
echipamente de ultima ora de care firma are nevoie in procesul sau tehnologic.

Managerii trebuie sd fie atenti la noile tehnologii oferite de furnizori care ajutd la
cresterea productiei, imbunatatirea calitatii produsului, scurtarea duratei de livrare sau vor
madri diversitatea produselor pe care le oferd pietei. Utilizarea surselor externe oferd unei
firme acces la tehnologiile de ultima ora din intreaga lume. Uneori o firma poate achizitiona
de la un furnizor o anumita tehnologie deja existentd, dar anumite schimbari inovatoare
trebuie adaptate cerintelor firmei. De exemplu, inainte ca o firma sa poata utiliza un
echipament pentru coordonarea computerizata a procesului tehnologic, pe care il poate
cumpara de la un furnizor, software-ul trebuie adaptat la activitatea specifica.

7.ADMINISTRAREA RESURSELOR INFORMATIONALE

Prima resursa: Informatiile

Resursele informationale ale organizatiei sunt legate de efortul de a face cunoscuta
lumea afacerilor. Managementul nu poate observa in mod direct activitatile desfasurate pe
piata si in cadrul intreprinderii (cu exceptia organizatiilor mici) si totusi trebuie sa ia decizii,
sa pregdteascd planuri si sd controleze activitatea, utilizdnd informatii.

Date si informatii

Pentru a intelege conceptul de informatie, trebuie mai intai sa-l distingem de un alt
termen, cel de date.
» Datele sunt fapte sau observatii care descriu un fenomen. Unele dintre ele rezulta ca
»produse auxiliare” ale unor activitati specifice (ex.: productia genereaza rapoarte zilnice,
sdptamanale, lunare in care se gasesc numeroase date, cum ar fi cantitatile produse, consumuri
etc.). Alteori sunt concepute procese speciale pentru producerea de date (ex.: calculatia



costurilor, controlul calitatii, cercetarea de piatd, sondajele). Mai departe, datele colectate sunt
supuse unor procese de prelucrare, cum ar fi: ordonarea, gruparea, selectarea, calcularea,
stocarea. Prin prelucrarea lor se obtin informatiile, fata de care datele pot fi considerate ca
,materia lor prima“.

* Informatiile pot fi definite foarte simplu ca date care au o anumitd semnificatie intr-un
context specific. De exemplu, inregistrarea vanzarilor pentru doua marci de pastd de dinti,
intr-un anumit magazin, intr-o perioada data sunt date. Pe baza lor, se poate ajunge insa la
concluzia ca marca ,,Dinti albi“ este preferata de cumparatori in comparatie cu marca ,,Dinti
perfecti®, ceea ce reprezinti o informatie, deoarece transmite o anumiti semnificatie. in cazul
prezentat, daca receptorul ,,informatiei” nu este preocupat de preferintele consumatorilor, ci
de, sd spunem, sustragerile din magazin, atunci preferinta pentru ,,Dinti albi“ nu mai este
informatie, ci datd. Un alt exemplu ar putea fi: daca vrem sa decidem cum sa ne imbracam,
temperatura este o informatie, in timp ce costul hainelor nu este.

Se poate spune ca o colectie de fapte inregistrate raman date dacid nu transmit o
semnificatie pentru receptor. in ultima instanta, acesta din urma decide daca datele prelucrate
si transmise de emitator sunt sau nu informatii. Constatam astfel ca distinctia dintre date si
informatii este destul de imprecisa (si chiar negociabild). Totusi ea este extrem de importanta.

Astfel, adesea cadrele de conducere sau alfi angajati se gdsesc intr-o situatie
paradoxald, cand sunt supra-incarcati cu ,,date” si lipsiti, in acelasi timp, de ,,informatii*.

Intr-un fel, consideratiile de mai sus ne conduc la tema calititilor informatiilor, a
valorii si costului acestora.

Valoarea si costul informatiei

Informatiile indeplinesc functia majora de crestere a cunoasterii, respectiv de reducere
a incertitudinii receptorului cauzata de cunoasterea imperfecta a realitatii. Informatiile
relevante reduc partea de necunoscut si permit luarea unor decizii si intreprinderea unor
actiuni In cunostintd de cauza. Valoarea lor se poate judeca din aceasta perspectiva.

Caracteristicile de baza ale informatiilor (ca opuse datelor) sunt:

* Semnificatie: au semnificatie pentru emitator, receptor si utilizator.
* Relevanta: sunt potrivite pentru problema care il preocupa pe utilizator.
« Utilitate: utilizatorul le poate folosi pentru luarea unor decizii sau in orice alt scop.

Pe langa caracteristicile de bazd mentionate, o multitudine de alti factori determina
intr-0 masurd mai mare sau mai mica valoarea unei informatii. In ziaristica se spune ci stirea
,Un cdine a muscat un om* este inferioara celei potrivit careia ,,Un om a muscat un cdine®.
Rezulta ca valoarea informatiei este influentata de gradul ei1 de noutate pentru receptor sau, in
alti termeni, de probabilitatea mai mica de a se produce evenimentul la care face referire
(evaluata de receptor).

Alti factori care sporesc valoarea informatiei sunt calitatile acesteia, legate de timp,
continut si forma.

"1 Calitatile asociate timpului:

* Operativitate: Informatiile sunt primite la timpul potrivit; daca ajung prea tarziu, deciziile
luate pe baza lor nu vor fi cele mai bune.

« Actualitate: Informatiile sunt recente. Aceasta caracteristica devine critica in conditiile
actuale de schimbare accelerata.

(] Calitatile asociate continutului:

* Precizie: Informatia nu cuprinde erori provocate de prelucrarea incorecta a datelor (ex.:
vanzdrile din luna precedenta au fost insumate corect, nu incorect);

» Completitudine: Informatia este completa, cuprinzand toate detaliile necesare pentru scopul
pentru care este solicitati. In mod evident, aceasti calitate depinde de nevoile receptorului
(ex.: consumurile de energie din ultimul an pe sectii pot reprezenta o informatie completa



daca se urmareste monitorizarea Standardelor stabilite; nu este completa daca se doreste
elaborarea unor bugete, fiind necesare si previziuni ale preturilor).

Caracteristicile de baza ale informatiilor (semnificatie, relevanta, utilitate) sau
noutatea pot fi considerate, de asemenea, calitati asociate confinutului acestora.

] Calitatile asociate formei:

* Detaliere: Informatia trebuie sa aiba gradul adecvat de detaliere. De pilda, daca o masina

a parcurs 241 km in 4 ore, putem spune ci viteza vehiculului a fost 60 km/ora. In realitate,
viteza a fost 60,25 km/h, dar nici emitatorul, nici receptorul pot sa nu considere necesara
aceasta detaliere.

* Prezentare. Aceasta calitate se refera la forma in care este transmisa informatia (ex.: text
scris, grafice, culori, video, retroproiector)

O alta dimensiune a informatiilor este costul. Acesta este determinat de timpul, efortul
si alte resurse consumate pentru desfasurarea operatiilor de captare, prelucrare si comunicare
de informatii. Pentru rezolvarea unor probleme si intr-un efort de a fi cat mai informati,
angajatii sl managerii ar putea sa incerce sa-si procure toate informatiile semnificative de care
au nevoie.

Totusi ei nu-si pot permite sd se angajeze intr-un asemenea demers, existand un punct
din care costul informatiilor procurate si transmise depaseste valoarea acestora.

A doua resursa: Tehnologia informatiei (TI)

Pentru a lua decizii sau a opera in cadrul unui organizatii, managerii si subordonatii au
nevoie de informatii relevante. Lucey (1997) arata ca formularea cunoscuta: ,,Managerul este
persoana care face lucrurile prin alti oameni* ar trebui sa primeasca completarea urmatoare:
»---cu ajutorul informatiei relevante®. Din acest motiv, au existat Intotdeauna o preocupare
pentru dezvoltarea tehnicilor si instrumentelor de procurare si operare cu informatiile.

Componentele Tl

Tehnologia informatiei se defineste prin studiul, proiectarea, dezvoltarea,
implementarea §i gestionarea sistemelor informatice — a componentelor fizice si programelor
— utilizate pentru transformarea, depozitarea, protejarea, procesarea, transmiterea si accesarea
informatiilor. (in acest context, termenii ,,informatie” si ,,date” sunt echivalente). Domeniul
tehnologiei informatiei include si sfera comunicatiilor electronice (fiind utilizat si termenul
tehnologia informatiei si comunicarii).

Prin urmare putem delimita patru componente sau subtehnologii: hardware, software,
baze de date si telecomunicatii.
 Hardware. Computerul si componentele conectate la acesta, care pot cuprinde printre altele,
monitor, cablu de date etc, poartd denumirea de hardware. imbunatatirea memoriei hardware,
a capacitdtii de procesare si a vitezei sunt, in mare parte, responsabile de schimbdrile
tehnologice recente din acest domeniu. Oamenii de stiinta si inginerii din cadrul firmelor de
informatica si telecomunicatii sunt principalele surse generatoare de progres.
« Software. Programele informatice, destinate a face harware-ul sa lucreze si sa solutioneze
anumite sarcini specifice, poartd denumirea de software. Aplicatiile soft, furnizate de firme
precum Microsoft, Sun si altele, sunt programele pe care le folosesc propriu-zis utilizatorii
computerelor. Acestea permit stocarea informatiilor, prelucrarea acestora si prezentarea lor
sub o forma care are o valoare inestimabila pentru derularea activitatii si operatiunilor.

Specialistii sistemelor informationale, atat din interiorul cat si din exteriorul firmei,
lucreaza Impreuna cu managerii care sunt cei ce vor decide, In ultima instanta, cu ce sistem va
opera organizatia, cine va avea acces la el si cum vor fi utilizate informatiile. Softul poate fi
utilizat pentru adoptarea deciziilor, pentru multe operatiuni de productie, cum ar fi designul
asistat de calculator, productia automatizatd, manipularea automatizatd a materialelor,



controlul computerizat al numarului de produse obtinute, etc. Softul asigura, de asemenea,
diferite sisteme suport, cum ar fi sistemul managementului informatiei si sisteme de adoptare
a deciziilor. Aceste instrumente software permit managerilor sa evalueze rapid si eficient
diferite aspecte legate de afaceri.
* Bazele de date. O baza de date este o colectie de date interdependente sau de informatii
stocate pe un device special, cum ar fi hardul, o discheta sau un CD si poate reprezenta
informatii extrem de diverse, de exemplu: despre stocuri, despre standardele de timp necesare
derularii diferitelor procese, despre costuri sau despre cerere, etc.
* Telecomunicatiile. Ultima componenta a tehnologiei informatiei, pe care unii o considera
cea mai importanta, sunt telecomunicatiile. Fibrele optice, telefoanele, modem-urile, faxurile
si partile lor componente fac posibila existenta retelelor electronice. Acestea, impreund cu
folosirea programelor compatibile, permit utilizatorilor de computere care se afla intr-un
anume loc sd comunice cu utilizatori aflati in alt loc, lucru care poate aduce mari avantaje;
conectarea diferitelor organizatii cu ajutorul computerelor si-a dovedit de asemenea utilitatea.
De exemplu, firma W.M.S. a revolutionat comertul cu amanuntul in ultimul deceniu
legind in retea computerele companiei cu cele ale furnizorilor sai. Aceasta initiativa a redus
costurile si timpul in care se face livrarea. Asemenea retele particulare tind acum sa se
extinda in cadrul internetului, devenind componente ale acestuia.

A treia resursa: Lucratorii cunoasterii
Cea mai importanta resursa a managementului informatiei este lucratorul care produce
si utilizeaza informatiile.

Interactiunea angajatilor cu informatiile

Lucratorii — manageri sau personalul de executie — interactioneaza cu informatiile in
mai multe feluri: le colecteaza, le prelucreaza, le interpreteaza si le utilizeaza.
¢ Colectarea informatiilor. Informatiile sunt dobandite in mod traditional din documente
scrise sau prin discutii purtate cu ceilalti oameni. Angajatii se mentin informati citind ziare si
reviste de specialitate, primind buletine informative de la asociatii profesionale, participand la
conferinte sau purtdnd discutii cu colegii de profesie in alte contexte. Deoarece 0 mare parte
din informatiile relevante pentru indeplinirea divereselor sarcini de munca din organizatie
sunt depozitate pe suporturi scrise, marile companii au organizate servicii speciale de
documentare si biblioteci.

In zilele noastre, alaturi de aceste surse traditionale (documente scrise sau
comunicarea prin viu grai), un loc proeminent incepe sa-1 ocupe Internetul, o adevarata
,fereastra spre lume*.

Pe aceastad cale poate fi gasit un mare volum de date sau informatii, printr-o simpla
conectare online si apoi prin localizarea lor. Localizarea informatiilor relevante nu este insa
un exercitiu lipsit de costuri; navigarea pe Internet poate deveni o activitate mare
consumatoare de timp si un exercitiu frustrant. in epoca noastra, oamenii incep si sufere nu
din cauza lipsei, ci a excesului de informatii.

In domeniul tehnologiei informatiei existd o preocupare pentru problema reducerii
consumului de timp de navigare, incercandu-se dezvoltarea unor soft-uri care sa permita
incarcarea caracteristicilor unei situatii si instruirea privind tipurile de informatii dorite,
urmand sa execute singur activitatea de colectare a informatiilor.
¢ Prelucrarea si interpretarea informatiilor. Datele colectate trebuie supuse unor procese de
prelucrare, prin identificarea informatiilor relevante, efectuarea unor corelatii intre ele sau
extragerea semnificatiilor. Existd astdzi numeroase facilitdti oferite de utilizarea
calculatorului. Astfel, pot fi folosite foi de calcul pentru a genera multiple scenarii pentru o
situatie, schimband doar valoarea unor parametrii, pot fi create baze de date etc.



Important pentru managerii si ceilalti lucratori cu informatiile este sa nu cedeze
tentatiei de a accepta concluziile altor persoane fara a-si exercita spiritul critic. De aceea, la
primirea unor informatii, receptorul le poate supune testului unor intrebari critice:

« Cine spune?

* De unde stie?

* Ce lipseste din informatie?

« Are sens ceea ce se spune?

¢ Utilizarea informatiilor. O alta preocupare a angajatilor este de a utiliza in mod eficace si
inteligent informatiile. Fara a le pune in operatie — prin luarea unor decizii de calitate, prin
retransmiterea lor unor receptori care au nevoie de ele etc. — detinerca informatiei nu are
valoare. Pe de alta parte, poate exista tendinga unor cadre de conducere (sau alti angajati) de a
utiliza /manevra informatia in propriul lor interes, pentru a-si intari puterea si influenta
personald. Aceasta este o manifestare extrem de nociva in activitatea de administrare a
intreprinderilor.

Fluxurile de comunicare a informatiilor

Fluxul informatiilor din cadrul organizatiei dispune de o anumitd structura,
determinata de canalele de comunicare organizate sau existente (oficiale sau informale).
Fiecare dintre aceste canale de comunicare indeplinesc roluri importante, insd imprima in
acelasi timp anumite caracteristici si limitari comunicarii informatiilor.
"1 Comunicarea de sus in jos (descendenta). Este cea de la superior la subaltern (indiferent
daca este vorba de superiorul direct sau nu). Pe canalele de comunicare de acest tip se
transmit mesaje despre filozofia organizatiei, politici §i strategii, planuri si obiective,
instructiuni si metodele de lucru, feedback adresat subordonatilor despre performanta lor. Ea
are un rol important in coordonarea eforturilor tuturor membrilor organizatiei, determinand
realizarea unei Intelegeri comune a sarcinilor de munca si a mediului de operare.

In acelasi timp, 1i sunt inerente anumite limite ce pot deveni bariere in calea eficacitatii
comunicarii:
* Este incompleta. Subalternii doresc sa cunoascd mai multe despre ceea ce se intampla in
jurul lor, In timp ce superiorii se rezuma de regula sa transmita doar ceea ce considera ei
este strict necesar pentru a fi cunoscut.
* Este imprecisd. Pe masura ce mesajul oral este transmis de la o persoana la alta in jos pe
scara ierarhica, are loc o pierdere de informatii. Un studiu a relevat faptul ca pierderea de
informatii a mesajului, in drumul parcurs intre varful piramidei (comitetul director) si nivelul
de baza (muncitorii dintr-o sectie), este substantiald, de aproape 80%.
 Este marcatd de statutul social. Diferenta de statut social conduce la o lipsd de incredere
reciprocd, justificatd de perceperea unor puncte de vedere diferite sau detinerii unor interese
diferite (ex.: directorul este cel responsabil de cresterea productivitatii).
') Comunicarea ascendenta (de jos in sus). Este cea dinspre subalterni spre superiori. Daca
angajatii doresc sd cunoascd si sd Inteleagd ce se petrece in jurul lor $i managerii resimt
nevoia sa stie mai multe din ceea ce se petrece pe nivelele inferioare. Forma clasica de
comunicare de jos in sus este aceea cand subalternul raporteaza despre modul cum decurge
munca sau cum a fost indeplinitd o anumitd sarcind. In afard de raportarea sarcinilor,
comunicarea de jos in sus indeplineste si alte functii cum ar fi: transmiterea informatiilor
despre problemele care apar in desfasurarea activitatii, sugestii pentru imbunatatirea muncii
proprii sau a organizatiei, exprimarea unor opinii si atitudini ale angajatilor. Prin aceasta,
subalternul capata sentimentul valorii sale si se simte implicat, ceea ce sporeste motivatia si
satisfactia muncii.
Comunicarea formala de jos 1n sus este pandita si ea de o serie de riscuri si blocaje:
* Superiorul nu acorda suficienta atentie subordonatilor. Cauzele pot fi presupuneri false



(,,stiu cum gandeste si ce vrea sd spund®), presiunea timpului, stresul, tendinta adesea
inconstienta a superiorului de a se proteja de informatii negative.

* Tendinta subordonatului de a deveni prea conformist sau prea zelos. Subordonatul
conformist are tendinta de a transmite numai ,,ce vrea sa auda seful”, ascunzand de regula
informatia negativa, de teama sa nu fie etichetat ca negativist. Subordonatul zelos are tendinta
de a transmite mult mai multe informatii decat ar fi necesare.

* Neincrederea reciproca din cauza diferentei de statut social.

'l Comunicarea orizontald. Are loc intre angajati individuali si colective aflate pe niveluri
ierarhice similare, avand un rol foarte important pentru coordonarea activitatii intre grupuri si
persoane. De pilda, daca un angajat al serviciului marketing trebuie sa discute cu un coleg de
la serviciul financiar, intr-un sistem mai rigid, ei realizeaza legatura prin intermediul sefilor
celor doua servicii. Comunicarea orizontald presupune ca cei doi pot sa comunice direct, fara
intermedierea altora sau fara a fi nevoie de aprobarea superiorilor.

Comunicarea formald orizontald este amenintatda de blocaje datorate stilului de
conducere dominant in organizatie, adancirii specializarii sau mecanismelor de protectie
psihologica adoptate Tn anumite conditii de angajati:

» Stilul de conducere predominant 1si pune de reguld amprenta asupra eficacitatii

comunicarii orizontale. Un stil autoritar sau manipulativ conduce la controlul fluxului de
mesaje. Schimbul direct de mesaje intre persoane din departamente diferite nu este incurajat
iar fiecarei zone de activitate 1i sunt rezervate doar informatiile considerate necesare de catre
factorii decidenti, blocandu-se circulatia celor considerate nenecesare.

* Specializarea Ingusta face ca departamentele s aiba preocupdri distincte si chiar sa dezvolte
valori si atitudini proprii. Se restrange astfel aria comuna de interes si de intelegere si se
diminueaza comunicarea orizontala.

» Formele de protectie psihologicd apar atunci cand angajatii doresc sa se protejeze de
riscurile inerente relatiilor interpersonale in cazul in care aceste riscuri ar fi substantiale.

O astfel de forma de protectie este birocratizarea relatiilor: angajatii se comporta strict
dupa norme si proceduri, depersonalizand astfel legatura umana dintre ei.

'] Comunicarea informalad. Reprezinta una dintre cele mai importante forme din organizatie,
ocupand ponderea cea mai mare. Canalele informale completeaza canalele de comunicare
formale si raspund nevoii de informatii a oamenilor care nu pot fi acoperite pe cale oficiala.

In acelasi timp, ele oferd siguranta persoanelor care le utilizeaza, prin faptul ca se simt
informate despre ceea ce se intdmpld in jur. Astfel de canale se formeazd spontan si se
prezintd ca o retea din care fac parte grupuri, diferite ca marime, de angajati care isi transmit
unii altora ,,ce se mai aude/vorbeste prin intreprindere. O persoana poate face parte din mai
multe astfel de grupuri si serveste ca transmitdtor al informatiilor pe intreaga retea; situatia ca
un angajat sa fie izolat, neapartinand nici unui grup este destul de rara.

Atitudinea managerilor fatd de sistemul de comunicare informald este in general
negativa, deoarece nu-l pot controla si pentru ca il considera un producator de informatii
distorsionate, de barfe si de zvonuri. Pe de altd parte existd argumente care sa justifice o
privire mai binevoitoare din partea lor. In primul rand comunicarea informali exista in orice
grup uman si nu poate fi desfiintatd; chiar managerii sunt integrati in retea si preiau o parte
din informatii pe aceasti cale. In al doilea rand informatiile care circuld neoficial nu suferi de
lipsd de acuratete asa cum se teme de reguld conducerea; anumite studii au ardtat cd mare
parte dintre aceste informatii sunt mai degraba corecte decat incorecte. In al treilea rand este
cert ca stirile circula foarte rapid si eficace. Ca urmare managerii pot folosi aceasta forma de
comunicare pentru a transmite mesaje mai repede decét pe canalele oficiale, pentru a testa
reactiile la deciziile pe care intentioneaza sa le ia etc. Pentru aceasta trebuie sd identifice
persoanele cheie din retea care au rolul de transmitator si sa lanseze mesajele potrivite.

In comunicarea informala un risc major este aparitia zvonurile, care prolifereaza mai



ales in perioadele dificile ale intreprinderii. Impotriva zvonurilor este foarte greu de luptat
(asa cum bine stiu cei amatori sd calomnieze), dar in organizatie trebuie incercat sa se
gaseasca de fiecare datd un antidot. Astfel o buna practicd de a impiedica aparitia zvonului
este sa se transmita informatiile corecte, prin intermediul persoanelor cheie din retea.

Anumite Intreprinderi au gasit solutia ca in perioadele de proliferare a zvonurilor, sa
organizeze un ,,centru al zvonurilor®, in care angajatii sa afle confirmarea sau infirmarea lor.

8.DECIZII BAZATE PE COSTURI

Costurile — element fundamental al sistemului financiar-contabil

O sursa importanta de date si informatii la dispozitia administratorilor afacerilor este
reprezentatd de costuri. Administratorul nu trebuie neaparat sa fie pregatit sa Inregistreze el
insusi tranzactiile economice, dar trebuie sa Tnvete cum sa interpreteze informatiile oferite de
contabilitate si cum sa ia decizii bazate de datele si informatiile oferite de contabili.

Cunoasterea costurilor este utila in mai multe directii:
» Planificarea eficientd a bugetului intreprinderii, bazata in mare parte pe relatia dintre costuri
si situatiile date sau previzibile.
* Proiectarea, implementarea si operarea unui sistem solid de control financiar, pentru care
furnizarea la timp a unor informatii relevante referitoare la costuri constituie un element
esential.
« Stabilirea preturilor produselor si serviciilor livrate atdt in interiorul organizatiei, in baza
unor preturi de transfer, cat si in exterior. Trebuie mentionat totusi ca deciziile privind fixarea
preturilor produselor sau serviciilor este mult mai complexa, trebuind sa fie luati in
considerare, pe langa costuri, si alti factori.
* Elaborarea unor decizii in conditiile in care diferitele operatiuni alternative au importante
implicatii §i consecinte financiare.
* Exercitarea cu eficacitate a delegdrii sarcinilor, pentru care cunoasterea elementelor
costurilor i monitorizarea acestora sunt esentiale.

in plus, fata de aspectele mentionate, nu trebuie pierdut din vedere faptul ca aproape
orice actiune Intreprinsd de administratorii intreprinderii cu scopul de a crea anumite rezultate,
creeazd in acelasi timp costuri. Chiar dacd scopurile sau obiectivele nu sunt atinse, costurile
raman.

Tipuri de costuri

Conform teoriei economice, o firma are la dispozitie trei tipuri de factori de productie:
pamantul, munca si capitalul. Participarea acestora la procesul de realizare a bunurilor si
serviciilor are loc in moduri diferite, iar ca efect al consumarii lor iau nastere cheltuielile de
productie. Astfel pamantul (solul, aerul, mineralele, apa, lemnul brut din padure etc.) participa
in mod semnificativ la desfagurarea activitatilor, dar consumul sau este greu de determinat in
practica si, din acest motiv, se urmareste valoric prin cheltuielile ocazionate de dobandirea sa,
precum si prin valoarea eventualelor amenajari realizate de firma. Capitalul participa diferit la
procesul de productie: capitalul fix se consuma in mai multe cicluri, dand nastere la o
cheltuiald numitd amortizare, iar capitalul circulant se consuma intr-un singur ciclu, dand
nastere la cheltuieli materiale si alte obiecte ale muncii. Munca, care are rolul de a combina si
utiliza ceilalti doi factori pentru a crea o valoare adaugata, da nastere la cheltuielile cu
salariile. Consumul celor trei factori in expresie baneasca poarta numele de cheltuieli de
productie (sau cheltuieli de exploatare); acestora li se adauga cheltuielile financiare sau cele
cu caracter exceptional.



Termenul de ,,cost” este legat de masura monetard a resurselor utilizate pentru
producerea de bunuri si servicii. Nu existd o modalitate unica de stabilire a costurilor, acest
proces incluzand o serie de aprecieri subiective, cum ar fi, de exemplu, modul de repartizare a
costurilor de regie intre diferite produse si servicii din componenta ofertei globale.

Pentru intelegerea costurilor si a comportamentului acestora, este esentiala distinctia
dintre diversele tipuri, cum sunt costurile fixe si variabile sau costurile directe si indirecte.
Costurile variaza diferit in functie de cantitate: dacd aceasta creste sau scade, costurile
variabile se modifica in acelasi sens, in timp ce costurile fixe se mentin la acelasi nivel (cel
putin pentru modificari ale cantitatii intre anumite limite). In practici este posibil ca
modificarea costurilor variabile sa fie determinatd nu numai de schimbarea volumului de
productie, ci si de alte cauze, de exemplu prin negocierea unui pret de cumparare mai mic
pentru o materie prima directd. De asemenea, costurile fixe pot deveni in anumite conditii
semi-variabile, de exemplu, in cazul unui salon de fitness fiind necesar, din cauza numarului
mare de clienti, sa fie inchiriat un spatiu suplimentar.

Distinctia dintre costurile fixe si variabile este extrem de importantd pentru
intreprindere.

Daca aceasta are costuri fixe mari, atunci este obligata sa produca cantitati mai mari de
produse sau un volum mai mare de servicii pentru a-si asigura un cost redus.

O alta clasificare a costurilor este costuri directe si indirecte:

* Costurile directe sunt usor de atribuit per unitatea de produs.

* Costurile indirecte nu pot fi atribuite pe unitate de produs. Ele reprezinta costul de

regie.

Utilizarea costurilor in procesul adoptarii deciziilor

Un alt obiectiv al sistemului financiar-contabil este asigurarea suportului in vederea
adoptarii unor decizii. In continuare vom exemplifica doua tipuri de decizii pentru care
factorul ,,costuri” joaca un rol central in alegerea unui curs de actiune adecvat: decizia de a
sista o activitate din portofoliul de activitdti al firmei si decizia de externalizare a unei
activitati.

Ul Eliminarea sau mentinerea unei activitditi.

Cel mai adesea o firmd de comert, turism sau servicii oferd nu un singur produs sau
serviciu, ci o linie de produse sau servicii cu rentabilitati diferite. In aceste conditii, se poate
pune problema luarii unei decizii de a mentine sau a exclude o componenta a liniei, mai ales
daca aceasta inregistreaza pierdere. Cunoastem cd pentru determinarea costurilor unitare pe
produse, se insumeaza costurile directe cu cele indirecte (cheltuielile de regie), acestea din
urma fiind repartizate cu ajutorul unor chei de repartitie (ex.: manopera directa pe produs).

Fundamentarea deciziei de sistare a unei activitati (slab profitabile sau neprofitabile)
nu poate fi luatd doar pe baza analizei profitabilitatii acesteia, izolata de restul activitatilor
firmei.

Din punct de vedere financiar, decizia se bazeaza pe notiunile de costuri
relevante/irelevante, cu ajutorul carora se determind masura in care creste sau scade profitul
net de ansamblu (pentru Intreaga firma) daca activitatea respectiva Inceteaza.

Modalitatea de lucru pentru adoptarea deciziei de eliminare a unei activitati din linia
de servicii a firmei se poate proceda in modul urmétor:

(1) Se intocmeste calculatia de cost pe activitati ale liniei de servicii,

(2) Se calculeaza modificarile de costuri fixe ca urmare a adoptarii deciziei de eliminare a
unei activitati, adica costurile fixe indirecte care nu se vor mai inregistra in viitor ca urmare a
acestei decizii;

(3) Se determina efectul asupra profitului, luand in considerare atat implicatiile asupra marjei
brute, cat si asupra costurilor fixe



Trebuie mentionat ca si alti factori, non-financiari, pot fi luati in considerare 1n luarea
deciziei de eliminare a unor activitati. De exemplu, este posibil ca Tn urma renuntarii sa apara
un fenomen de transfer de loialitate a clientilor catre alti furnizori care pot oferi o gama mai
mare de servicii. S-ar putea de asemenea sa se ia in considerare efectele negative pe care o
asemenea decizie ar avea-o asupra personalului ce urmeaza a fi disponibilizat. Pot fi si multi
alti factori care pot retine atentia echipei de conducere insa analiza costurilor este de cea mai
mare importanta.

U Externalizarea unor lucrdri sau servicii

O decizie cu care se confruntd adesea managerii este daca se execute o lucrare in interiorul
intreprinderii sau sa o contracteze in afara. Ca si in cazul oricarei alte decizii, exista si factori
non-financiari care trebuie luati in considerare, dar indicatorii financiari 1si au cu siguranta
importanta lor.

Pentru a lua decizia corecta, trebuie comparate doua costuri:

- Costul achizitionarii produsului sau serviciului din exterior (externalizat)
- Costul relevant (care poate fi evitat in cazul deciziei externalizarii)

Daca costul achizitionarii din exterior este mai redus decat cel relevant atunci decizia

de externalizare este corectd; In caz contrar firma va continua activitatea respectiva in interior.

9.MANAGEMENTUL PERFORMANTEI

Managementul performantei reprezintd un concept nou in domeniul administrarii
afacerilor, chiar daca cele mai multe dintre elementele sale majore existd, sunt cunoscute sau
se practicdA de multd vreme. De exemplu, de multd vreme angajatii urmeaza cursuri de
pregéatire profesionald, lucreaza din greu multe ore pe zi, superiorii le evalueaza performanta
iar 1n organizatie se desfasoara procese de planificare, control, vanzare si altele. Toate aceste
activitafi ocupd timp considerabil iar oamenii care le desfasoard sunt foarte ocupati.
Managementul performantei reaminteste cadrelor de conduce §i angajatilor cd toate aceste
activitati produc rezultate. Cursurile de pregatire profesionala, inaltul angajament in
indeplinirea sarcinilor sau multele ore de munca intensa nu reprezinta rezultate prin ele insele,
ci doar premise ori conditii pentru obfinerea rezultatelor.

Contributia majord a managementului performantei este focalizarea pe obtinerea
rezultatelor, de exemplu produse si servicii pentru clientii din interiorul si din exteriorul
organizatiei. Accentul este mutat de pe efort si ocuparea timpului pe rezultate si eficacitate.

in prezent, organizatiile se confrunti cu provocari mai numeroase si mai mari dect in
orice alte momente din trecut, fie acesta chiar cel foarte apropiat. Concurenta sporita obliga
firmele sa fie foarte atente atunci cand aleg strategiile prin care urmaresc sd ramand
competitive.

In plus, este nevoie ca toatd lumea din organizatie si toate procesele si sistemele sa
actioneze si sa functioneze eficace, adica sa realizeze exact ceea ce trebuie realizat, in modul
potrivit si la timpul potrivit. Doar atunci cand toate rezultatele din diverse zone de activitate
sau unitati i compartimente ale organizatiei continud sa fie in concordanta cu rezultatele de
ansamblu ale firmei, aceasta din urma poate supravietui sau prospera. Atunci putem spune ca
organizatia si partile ei componente sunt performante.

Cadrul conceptual al managementului performantei

Managementul performantei trebuie inteles ca un proces continuu, reflectand practici

normale de management, nu ,,tehnici speciale” impuse managerilor. Cadrul sau conceptual



include termeni cum sunt: “managementul performantei”, “performantd”, “organizatie
performanta”.

Evaluarea performantei personalului

Evaluarea personalului se refera la estimarea rezultatelor produse de individ, cu
scopul determindrii potentialului si necesitatilor sale de dezvoltare, precum si a stabilirii
directiilor de Tmbunatatire a realizarilor. Justificarea acestei activitati este cd atunci cand
oamenii stiu ce se asteapta de la ei, performanta lor creste. Ca urmare, este util sa se discute
intre toate partile interesate aspectele privitoare la performanta.

Evaluarea angajatilor poate asigura un fundament obiectiv pentru mai multe decizii
importante In privinta destinului acestora, in calitate de oameni angajati in muncd, dar si
pentru organizatie. Astfel, pot fi documentate decizii legate de orice aspect al performantei,
actiuni de
imbunatatire, cresterea salariilor, promovarea.

Managementul performantei personalului presupune desfasurarea unui ciclu, format
din mai multe etape:

1 Planificarea inseamna convenirea mai multor aspecte (Armstrong, 2007): (1) ce se asteapta
sd facd angajatul, in baza fisei postului; (2) ce se asteaptd de la ei sa atingd (obiective si
standarde); (3) ce trebuie sa stie si cum trebuie sa se comporte ca sa poata face (calificari si
competente). Unii autori utilizeaza termeni precum definirea rolului (rezultate si cerinte de
competenta ale angajatului) si acord de performanta — implicand ideea de convenire de comun
acord intre angajati si superiori a aspectelor legate de performanta (Armstrong, 2001).

] Pregatirea discutiei de evaluare, unde principalele preocupari sunt legate de masurarea
performantei §i compararea rezultatelor efective cu standardele.

[ Discutarea performantei, care reprezinta o etapa de analiza a performantei desfasurata in
cadrul formal a unui interviu sustinut de superior si subordonat si care, mai departe, devine
baza pentru revizuirea acordului de performantd — asa cum 1il defineste Armstrong (2001) — si
a planului de dezvoltare personala.

1 Gestionarea curentd a performantei (pe parcursul anului).

Fiecare dintre aceste etape poate da nastere unor probleme. Astfel, evaluarea
personalului esueaza adesea din cauza informarii incomplete si din timp a angajatilor privitor
la ceea ce se asteapta de la ei (cu alte cuvinte, esecul este in zona acordului (contractului) de
performanta dintre subordonati si superiorii lor). Alte probleme pot surveni din deficientele de
procedura, sistemice sau, pur si simplu, ce tin de persoana evaluatorului. De exemplu, din
comoditate, un superior poate sa evalueze cu un calificativ maxim toti subordonatii, chiar
daca multi dintre ei obtin rezultate nesatisficatoare. In sfarsit, probleme pot fi generate si de
modul necorespunzdtor in care este pregatit si se desfasoara interviul de angajare.



10.ADMINISTRAREA SCHIMBARIT ORGANIZATIONALE

Schimbarea este un imperativ al lumii sociale si economice iar in prezent aproape
fiecare Intreprindere resimte aceste presiuni. Managementul trebuie sa asigure armonizarea
functionarii organizatiei cu modificarile mediului, adica sa opereze alaturi de schimbare si nu
impotriva ei. Ceea ce ne intereseaza este cum poate face fatd managementul acestor provocari.
Instrumentele si metodele uzuale nu sunt suficiente pentru schimbarile mai ample din
organizatie; nici chiar cele ale managementul de proiect nu sunt adecvate intotdeauna. Totusi,
managerii si alti agenti ai schimbarii nu sunt lipsiti de mijloace de lucru; asa cum vom arata
existd suficiente modele ce descriu etapele de urmat pentru realizarea unui proces de
schimbare.

Astazi, turbulenta mediului extern si intern al organizatiei conferd un context specific

administrarii afacerilor, caracterizat printre altele prin:
 accentuarea incertitudinii §i riscului: Datoritd numarului mare de actori, este greu de
prevazut care vor fi consecintele unor masuri initiate de conducerile intreprinderilor. De aceea
deciziile incumba un risc mai accentuat si sunt dificil de luat.
 efort sporit de analizd: Mediul turbulent este greu de inteles fard o analiza atentd si
calificata. In special managerii care au un mod de gandire liniar si preferd sa vada totul in alb
si negru, vor avea dificultati sd inteleagd nuantele. De aceea este necesar sd isi sporeasca
abilitatea de a opera 1n situatii complexe §i incerte.
« efort sporit de negociere: Complexitatea si diversitatea pun problema gasirii metodelor celor
mai adecvate de solutionare a divergentelor si conflictelor de interese din societatea moderna.
Una dintre acestea este negocierea, despre care un sociolog, Zaman, spune cd reprezinta
“modus operandi” al lumii contemporane, ca urmare a nevoii de reformulare permanenta a
relatiilor dintre indivizi, grupuri, organizatii, dintre individ si stat etc.

Negocierea este necesara atit pentru reglarea relatiilor organizatiei cu partenerii
externi dar si pentru solutionarea problemelor, adoptarea unor decizii, introducerea
programelor de schimbare si convenirea unor termeni adecvati de cooperare intre partile din
interiorul organizatiei.

Rezistenta individului la schimbare

O sursa semnificativa de rezistentd la schimbare este omul. Ca si organizatia ca
entitate globala, oamenii care o compun au o tendintd conservatoare inerentd: ei Se opun
schimbarii deoarece aceasta le pune in cauza multe dintre obisnuintele si rutinele care le fac
viata mai comoda. Sunt atasati de activitatile familiare, de rolurile sociale sau cele legate de
munca cu care s-au obisnuit, de modul de operare pe care il stapanesc. Din aceste motive si
din altele asemanatoare ei tind sa refuze schimbarea in mod natural, chiar si atunci cand
aceasta ar putea fi benefica pentru ei (Hirschfield, 2001).

Totusi conservatorismul individului nu trebuie supraevaluat; omul pare sd trdiasca
impreund cu schimbare, aceasta insoteste procesul evolutiei sale naturale, a evolutiei sociale
si profesionale. Mai precis, reactiile individului fata de mediul social, care il influenteaza si
din care face parte integranta, pot fi de mai multe feluri:

* non-active - resemnare, abandon sau pur si simplu non-actiune,

* reactive — raspunsuri la provocarile mediului,

* proactive - individul initieaza el insusi schimbarea, de pilda urmand un curs de perfectionare
profesionald sau concepand un plan al carierei.

Oamenii se tem de schimbare in primul rand din cauza faptului ca simt ca pot pierde
controlul asupra propriului viitor (R. Moss Kanter, 1989, Hirschfield, 2001). Schimbarea
aduce o bulversare a asteptarilor si acest lucru le da o stare de nesiguranta si teama ca nu pot



face fata unor exigente noi (Kotter si Schlesinger, 1979). Nesiguranta, teama, incertitudinea
sunt accentuate de lipsa de informatii, ceea ce favorizeaza perceptiile si interpretarile gresite
ale realitatii. De regula situatiile de schimbare sunt generatoare de numeroase zvonuri, care
pot complica si mai mult procesele.

Sintetizand cauzele rezistentei fatd de schimbare, R. Moss Kanter (1989) mentioneaza
cateva motive pentru care oamenii se opun schimbarii:

» frica de a pierde controlul,

* nesiguranta personala excesiva,

* dorinta de a evita surprizele,

« teama de pierdere a prestigiului,

* teama cd nu detin competentele necesare,

* teama de mai multa munca,

* teama cd schimbarea ar putea avea efecte neasteptate.

Kotter si Schlesinger (1979) mentioneaza, de asemenea:

« interesul personal ingust,

* intelegerea eronatd a realitatii sau evaluarea diferita a contextului schimbarii,

* toleranta personald scazuta fatd de schimbare.

Modurile de manifestare a opozitiei indiviziilor fatd de schimbare sunt diferite, dar, in
general, se contureaza trei forme:

» refuzul: este o atitudine comuna celor care prefera sa se protejeze prin negarea existentei
problemei. Din punct de vedere psihologic, daca ceva nu se intdmpla, atunci nu este
nevoie sa te ocupi de el si nu trebuie sa treci prin numeroase neplaceri.

» rezistenta pasiva: Individul este aparent de acord cu schimbarea dar nu o sprijina si
depune eforturi subtile sa o incetineasca.

* rezistenta activa: Individul 1si manifesta deschis rezistenta, ba chiar face lobby impotriva
ei, incercand sa obtina sprijinul altora n acest sens.

La manifestarile individuale ale rezistentei fatd de schimbare trebuie adaugate si altele
care izvorasc din activitatea oamenilor in grup. O prea mare coeziune a grupurilor poate
conduce adesea la fenomenele de tipul celor pe care psihosociologul I. Janis (1982) le-a numit
“gandire de grup”, adica la tendinte de pierdere a capacitatii de evaluare critica. Membrii sunt
victime ale ale conformismului, nu tolereaza ca vreunul dintre ei sa sugereze ca lucrurile din
grup nu merg bine si nu accepta idei si puncte de vedere disturbatoare din exteriorul grupului
(Javis, 1982). Ori schimbarea implicd tocmai contestarea modului cum merg lucrurile in
prezent in diferite parti sau in intreaga organizatie.

Modele si metodologii de administrare a schimbarii organizationale

Revenind la cele trei componente ale schimbatrii, trebuie subliniat faptul ca trecerea de
la starea A, curentd, la starea B, dezirabild, implicand rezolvarea a numeroase probleme,
trebuie realizata intr-un mod bine structurat. in acest sens, exista mai multe modele ce privesc
proiectarea si implementarea proceselor de schimbare, incepand cu modelul clasic al lui Kurt
Lewin.

Abordarea schimbarii in viziunea lui Lewin

Lewin a fost un renumit psiholog care la inceputul anilor 50 a publicat cateva lucrari
despre procesul schimbarii, ale caror idei se pot aplica la indivizi, grupuri sau organizatii, in
general la orice entitate sociala capabila de transformare. Modelul procesului de schimbare
elaborat de el a avut un mare impact asupra teoriei i practicii schimbarii si ramane
fundamental pentru schimbarea organizationala.

In viziunea lui Lewin, schimbarea implica parcurgerea a trei faze distincte:
dezghetarea (unfeezing), miscarea (moving) si reinghetarea (refreezing).
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Dezghetarea (unfreezing). Intreprinderea se afld la inceput “inghetati” intr-0 stare de
echilibru, iar acest echilibru trebuie rupt. “Dezghetul” este favorizat de factori cum ar fi:
presiunile externe favorabile sau amenintatoare, scaderea performantei in organizatie,
imbunatatite. Unii dintre acesti factori se manifesta in mod independent (presiunile externe,
rezultatele obtinute), pentru altii managementul trebuie sa intreprinda actiuni adecvate prin
care sa faca schimbarea posibild, vizand relatiile, procesele, mecanismele si cultura
organizatiei. Necesitatea fazei pregatitoare rezultd din faptul ca starea prezentd, determinata
fiind de trecut, tinde sa opuna rezistenta la schimbare.

Momentul pregétitor al schimbarii este cu atdt mai important cu cat adesea
intreprinderile sufera de un sindrom, denumit dupa un cunoscut experiment fiziologic drept
“sindromul broastei fierte”. Broasca introdusd in apa fierbinte va reactiona imediat printr-un
reflex de aparare. Nu acelasi lucru se intampla daca este pusa intr-un vas cu apa rece, dar care
este Incalzita treptat. Ea ramane inertd pana la punctul la care ajunge sa fiarba odata cu apa
din vas. Uneori intreprinderile nu reusesc sa sesizeze necesitatea Intreprinderii unor
schimbari.

Miscarea (moving). Faza anterioara rupe echilibrul vechi si creeaza un gol ce trebuie
umplut; organizatia trebuie pusd in miscare in directia dorita. Faza urmatoare a procesului se
poate identifica cu tranzitia de la starea actuala la cea dorita si implica aplicarea proiectelor si
programelor de schimbare. Presupune interventii pentru modificarea unor componente interne
ale organizatiei (strategie, sarcini de muncd, tehnologie, oameni, structuri, cultura
organizationala etc.), care devin parghii ale schimbarii. Putem interpreta faza de miscare ca pe
un proces de invitare (Albanese, 1988). Intreprinderea invati cum si se organizeze mai bine,
cum sa utilizeze proceduri mai bune, cum si sporeasca eficienta si s creasca performanta,
adica, cum sa faca fatd mai bine presiunilor externe si interne. Adesea managerii recurg la
consultanti externi care 1i ajutd sa descopere alternative de actiune mai valoroase si i sprijina
in aplicarea masurilor convenite.

Lewin subliniaza ideea cad actiunea agentului de schimbare nu trebuie grabita.
Interventiile 1si vor avea locul doar dupa ce s-a realizat un “dezghet” adecvat, adica
necesitatea schimbarii este pe deplin constientizata si existd motivatia necesard pentru a o
realiza. In caz contrar se amplifica riscul ca rezistenta la schimbare sa fie puternica.

Reinghetarea (refreezing). Prin tranzitia realizata se trece la o altd stare de echilibru a
organizatiei §i la un nou model de comportament. Schimbarea ramane fragila dacd nu se
actioneaza pentru Iintarirea acelor comportamente pozitive care corespund schimbarii
realizate. Acestea trebuie sprijinite iar schimbarea trebuie sa fie larg acceptata astfel ca sa se
permanetizeze. “Reinghetarea”, in cazul schimbarilor complexe, necesitd timp; un proces de
“reinghetare” inadecvat conduce la schimbari realizate incomplet sau care pot fi abandonate
cu usurintd. Este vitald si evaluarea rezultatelor obtinute, a costurilor si beneficiilor
inregistrate, pe baza cdreia se poate identifica la timp posibilitatea efectudrii unor modificari
corective si a intreprinderii de noi schimbatri.

Sarcini si interventii pentru schimbare

Etapele descrise de Lewin pot fi detaliate prin actiuni si sarcini specifice, asa cum apar
intr-un model utilizat de o firma de consultanta romaneasca (CODECS) :
1 Pregatirea schimbarii — Implica recunoasterea necesitatii schimbarii si o analiza
preliminara care sa conduca la identificarea nivelului la care este adecvata realizarea, a
gradului de complexitate, a fortelor care o impun si care o inhiba, precum si a nivelului
opozitiei.
1 Implementarea schimbarii, ce inglobeaza cele trei faze din modelul Lewin, necesitand



fiecare actiuni specifice. In acest sens:

* in faza dezghetarii efortul este concentrat pe comunicarea planurilor de schimbare,

implicarea personalului afectat de schimbare, tratarea rezistentei, acordarea de sprijin pentru
oameni si prevederea unui ragaz necesar adaptarii la schimbare.

* in faza de transformare sunt adoptate strategii bine precizate, ce sunt comunicate la toate

nivelurile ierarhice, este atras si implicat personalul si sunt alocate resurse suficiente. Pe baza
participarii cat mai largi a partilor interesate sunt pregatite planuri detaliate de implementare
si sunt efectuate interventiile prevazute.

* in faza de reinghetare sunt amplificate interventiile asupra sarcinilor, structurii, culturii si a

altor componente ale organizatiei care sa asigure dezvoltarea capacitatii ei de a sustine
schimbarea.

* Monitorizarea schimbarii, care presupune utilizarea unor metode diferite pentru a se

constata daca obiectivele au fost indeplinite. Este o activitate dificila, care depinde in mod
esential de modul in care au fost stabilite criteriile de masurare si standardele, astfel ca sa fie
posibila comparatia cu realizarile. Pe tot parcursul implementarii schimbarii are loc o
monitorizare a indicatorilor selectati, insa in aceastd etapa se adauga si alte metode de
evaluare (ex.: echipe de testare compuse din angajati care reprezinta diferite grupuri de
interese).



