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TEMA 1
ELEMENTE INTRODUCTIVE PRIVIND
ECONOMIA FIRMEI

1.1. Economia firmel vis-a-vis de teoria micr oeconomica
1.2. Relatia economie nationala - intreprindere
1.3. Obiectul si domeniile de abor dar e ale economiei firmei

1.1. Economia firmea vis-a-vis de teoria microeconomicd

Stiinta economica actuala apare sub forma unui ansamblu teoretic bine construit. Ea
contine o serie de legi robuste care permit formularea unor raspunsuri clare, simple si pertinente
pentru un numar mare de probleme legate de activitatea umana. Teoria economica este astazi
dominata de paradigma neoclasica, iar metodologia sa consta in a construi modele explicative care
evidentiaza relatiile existente intre variabilele economice esentiale. Concluziile analizei neoclasice
sunt clare si, in general, pot fi confruntate cu faptele reale cu ajutorul tehnicilor econometrice. In
plus, una dintre fortele dovedite ale modelului neoclasic rezida in capacitatea sa de a asimila
concepte novatoare provenind din alte discipline, cum ar fi psihologia, sociologia, statistica ori
teoria jocurilor.

Teoria microeconomica neoclasica traditionala, ale carei baze au fost elaborate la sfarsitul
sec.X1X, a explicat in mare parte comportamentele firmelor si indivizilor, asa cum sunt observate
ele in lumea reala. Catre finele anilor '60 s-au facut insa auzite voci care subliniau punctele slabe
din teoriatraditionala afirmel, aparent incapabila sa explice anumite fenomene economice cum ar fi
luarea deciziilor in situatie de informare imperfecta, organizarea interna a firmei, natura incitatiilor
si formarea contractelor, interactiunile strategice si strategiile de diferentiere.

Aceasta a determinat aparitia unei noi discipline care ar acoperi limitele teoriel
microeconomice — economia firmei. Atat microeconomia, cat si economia firmei au ca obiect de
cercetare intreprinderea, si de aceea de multe ori sunt confundate.

Dintre criticile aduse teoriei microeconomice se disting doua remarci generalizatoare:

| — gradul prea mare de abstractizare. in aceasti ordine de idei, microeconomia nu ia in
considerare toata complexitatea activitatii intreprinderii, toate structurile si comportamentele sale.
Chiar neoclasicii afirma ca orice asemanare intre abstractiunile lor si o firma reala este o pura
coincidentd, deoarece obiectul microeconomiel nu este acela de a explica practicile gestiunii
intreprinderii, ci acela de a furniza o schema generala care ar explica rationalitatea alegerilor



economice in sfera productiei si a consumului. Numai ca datorita modelelor sale abstracte, teoria
microeconomica nu poate servi intocmai sau intotdeauna ca model aplicabil la gestiunea unei firme.

In general, teoria microeconomica simplifica la extrem realitatea, retinand in problemele
studiate doar cateva variabile simple. Cu toate acestea ea ajunge la rezultate matematice precise, cu
caracter teoretic, care se inregistreaza in rezultatele mai generale ce privesc echilibrele generale si
partiale ale pietel. Aceste rezultate nu pot fi nici respinse, dar nici confirmate de faptele reale, de
aceea unii autori le considera lipsite de valoare stiintifica. Din alt punct de vedere, fara
abstractizarea microeconomica si studierea realitatii simplificate nu poate fi inteleasa viata
economica in ansamblul ei. Nu trebuie de trecut cu vederea faptul ca o serie de principii si modele
elementare, ce constituie nucleul analizei microeconomice traditionale asigura in continuare baza
explicativa a majoritatii deciziilor luate de firma si orienteaza actiunea instantelor de reglementare a
pietelor.

Economia firmei, insa, paraseste maniera formalizata de explicare a logicii afacerilor
adoptata de neoclasici si reuseste sa elaboreze contramodele viabile, mult mai aproape de realitatea
€CoNnomica.

Il —irealismul ipotezelor de comportament atat al consumatorului, cat si a producatorului.
Atat primul, cat si celalalt nu pot si nici nu vor sa efectueze calcule de optimizare a activitatii lor,
fie din insuficientd de informatie, fie din lipsa sau incorectitudinea ei. in majoritatea cazurilor se
urmaresc alte scopuri decat maximizarea satisfactiel sau a timpului. De exemplu, obtinerea de noi
clienti, economisirea timpului, speculaetc.

Economia firmei are un caracter concret, fiind strans legata de necesitatile productiei si ale
pietel, iar solutiile propuse pot servi pentru rezolvarea diferitor probleme de eficienta economica, de
organizare si gestiune a firmelor. Stiinta economia firmel este intr-o continua miscare si
restructurare datorita faptului ca strategiile si structurile intreprinderilor se schimba foarte rapid: au
loc crize economice, tehnologiile si pietele evolueaza, apar noi metode si tehnici de organizare si
conducere, se modifica conceptiile si curentele economice, politice si juridice. Progresele realizate
de disciplina economia firmei impresioneaza prin capacitatea lor de a explica pana la cele mai mici

detalii si in contexte dintre cele mai diverse modul in care functioneaza firmele.

1.2. Relatia economie nagionala — intreprindere

Relatiile dintre economie, sub aspectul ei general, si firma sunt foarte stranse, astfel incat
nu este posibil de aavea idei precise asupra uneia fara a poseda cunostinte asupra celeilalte.

Economia furnizeaza cadrul de referintda relativ adoptat prin norme, normative si
indicatori. Pe baza acestora, stiinta economica explica desfasurarea proceselor economica-sociale si

formuleaza concepte care sistematizeaza teoretic si continuu realitatea aflata in miscare. Aportul
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economiei la cunoasterea firmel consta intr-o mai buna explicare a naturii si a dezvoltarii acesteia,
in analiza raportului de forte intre diferitele categorii de agenti economici implicati in functionarea
unei intreprinderi, precum si in studierea strategiilor elaborate de intreprindere.

Stiintele economice au ca obiect de studiu gestiunea eficienta a resurselor insuficiente
(limitate). Marea varietate a resurselor este abordata diferit la nivelul economiel nationale si la
nivelul firmelor, dar functionarea armonioasi a economiei nationale depinde de functionarea
firmelor ce o compun, intre ele existand legaturi de interdependenta si de conditionare reciproca.

La nivelul economiei nationale (nivelul macroeconomic), apare o forma specifica a

diviziunii si cooperarii muncii in interiorul unei tari, ca urmare a actiunii factorilor interni (naturali,
sociali, politici si economici), dar si interactiunii lor cu factorii externi rezultati din diviziunea si
cooperarea din economia mondiala. In cadrul economiei nationale sistemul activititilor economici-
sociale este structurat pe sectoare’, pe tipuri de agenti economici?, pe ramuri si subramuri de
activitate si pe trepte de agregare verticala®.

La nivelul firmei (nivelul microeconomic), apar numerosi indivizi care actioneaza fiecare

cu o0 anumitda autonomie, dar in interiorul unui cadru institutional care organizeaza
interdependentele din ei. Activitatea economica a indivizilor este pe de o parte profesionala si se
desfasoara in cadrul intreprinderii, iar pe de alta — privata, si se desfasoara in cadrul familiei.
Activitatea profesionala are ca obiect productia de bunuri si servicii, iar activitatea privata —
consumul de bunuri si servicii pentru satisfacerea directa a nevoilor.

Relatia dintre conceptul de economie si conceptul de irma exprima faptul ca firma este
componenta fundamentala a economiei nationale, celula sa de baza.

Economia firmei abordeaza relatiile macro-micro in sensul desfagurarii proceselor
generale de producere a bunurilor si serviciilor, administratiei si consumului. Prin aceasta disciplina
se urmareste studiul relatiilor organizatorice in vederea organizarii optime a diferitelor laturi de
activitate economico-sociala.

Abordarea economie—firma in plan macroeconomic are in vedere continutul proceselor si
fenomenelor economice care permit explicarea ratiunilor de dezvoltare a intreprinderii; analiza
raporturilor de forta dintre agentii economici implicati in functionarea intreprinderii; cunoasterea
strategiilor economice nationale pentru o mai bunid fundamentare a strategiilor la nivel de
intreprindere.

Abordarea economie-firma in plan microeconomic vizeaza armonizarea diferitelor laturi
ale activitatii intreprinderii in vederea realizarii obiectivelor sale fundamentale, intr-un context

macroeconomic dat.

! Sectoarele economiei nationale sunt: sectorul primar, secundar, tertiar si cuaternar.
2 Conform clasificarii lor in Sistemul Conturilor Nationale.
% Micro, mezo si macroeconomice.
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Studiul macro-micro permite fundamentarea stiintificai a deciziilor privind alocarea
eficienta a resurselor la nivelul intreprinderii, mai buna sectare a pietelor si cunoasterea tipului de
concurenta, adaptarea intreprinderii la mediu si influentarea acestuia

1.3. Obiectul si domeniile de abordare ale economiei firmei

Economia firmei este o discipling teoretico-aplicativd care asigura cunostinge
fundamentale despre procesele economice care au loc la nivel microeconomic, dar care
directioneazi aborddarile spre domeniul economico-organizatoric. Alte discipline, cum ar fi
managementul, contabilitatea, statistica, tehnologiile, dreptul, sociologia etc., impreuna cu
economia firmei si teoria microeconomica se completeaza in studiul complex al firmei.

Economia 1intreprinderii asigura cunostintele de baza privind intreprinderea, necesare
aprofundarii unor domenii distincte ale stiintelor economice si a practicii manageriale. intelegerea
mecanismelor, proceselor economice si a tehnicilor de calcul tratate la discipline ca: finantele
intreprinderii, contabilitatea de gestiune, statistica, management, marketing etc., este facilitata si
amplificata de cunoasterea intreprinderii ca un ansamblu unitar de structuri si procese in continua
transformare si adaptare la exigentele pietei concurentiale, in interdependenta cu evolutiile
macroeconomice.

Stiinta economia firmei studiaza intreprinderea inteleasi ca o organizatie insarcinata sa
produca bunuri si/sau servicii, din punct de vedere al raporturilor intre scopurile pe care firma le
urmareste si mijloacele pe care le are la dispozitie pentru a realiza aceste scopuri. Astfel, economia
firmei face parte din grupul stiintelor economice care studiaza relatiile si procesele ce au loc in
subsistemul tehnico-productiv si subsistemul informational-decizional a intreprinderii. Aceasta
disciplina trateaza intreprinderea privita sub toate aspectele: de la forma juridica de functionare,
trecand prin analiza comportamentului intreprinderii ca agent economic in economia de piata, pana
la analiza relatiilor stabilite in procesul productiv, organizatoric, uman etc. Economia firmei nu se
ocupa de aspectele specifice legate de functionarea intreprinderilor industriale, agricole, comerciale
etc., ¢ studiaza ceea ce este comun intreprinderilor indiferent de ramura sau domeniul de care
apartin.

Economia firmei este o stiinta interdisciplinara, in legatura cu ate stiinte economice:
management, marketing, drept, economia muncii, contabilitate, finante etc.

Ca disciplina teoretica, economia firmei foloseste abstractizarea, inductia, deductia,

modelarea economica. Ca disciplina aplicativa, economia firmei se bazeaza pe aplicarea

principiului hedonist in unitatile economice, utilizand intregul arsenal de instrumente ale calculului
economic, pentru fundamentarea si verificarea practici a afirmatiilor teoretice si legitatilor

economice formulate de disciplinele teoretice generale.

-5-



Intrucat orice actiune umana presupune un scop, un obiectiv, firma trebuie si-si aleaga
obiectivele pe care doreste sa le atinga, sa ia deciziile necesare realizarii lor si sa transpuna aceste
decizii in actiuni concrete. Aceste obiective se bazeaza pe norme si motivatii ce tin de scopul
activitatii intreprinderii si de politicile macroeconomice. Economia firmei propune demersurile
teoretice si instrumentele specifice care sa agjute la orientarea mersului intreprinderii spre telurile
formulate, in concordanta cu evolutia mediului economic.

intr-o formulare globala, obiectul de studiu a economiei firmei este microeconomia,

inteleasa prin modul de manifestare a comportamentului agentilor economici, intr-un anumit cadru
institutional care faciliteaza legaturile dintre acestia in economia nationala.

Sarcina economiei firmel este descriereasi explicarea fenomenelor si problemelor aparute
in intreprindere; descoperirea, studierea si explicarea legilor dezvoltarii si functionarii unel
intreprinderi, dar care sunt comune tuturor firmelor, indiferent de forma juridica de organizare sau
de forma de proprietate.

Scopul practic al economiel firmei este acela de a elabora bazele teoretico-aplicative ale
economiel, organizarii si gestiunii activitatii unei intreprinderi; adica a unui sistem de reguli,
principii, legi, metode, tehnici, proceduri si masuri care se sprijina pe logica obiectiva a dezvoltarii
activitatii economice a intreprinderilor si asigura ritmul optim de crestere a eficientei economice a
acestora.

in cadrul domeniilor de cercetare ale economiei firmei se includ:

- modul concret de organizare si functionare a firmei

- dudierea aspectelor economice, organizatorice si sociologice ale utilizarii eficiente a
factorilor de productie

- mediul intern si mediul extern al firmei (economic, juridic, tehnologic, socio-cultural,
stiintific, demografic, ecologic etc.)

- strategiasi comportamentul strategic al firmei®

- legile de echilibru si masurarea echilibrului in activitatea firmei.

Cuvinte cheie:
productie, repartitie, schimb, consum, sarcina, obiectiv, scop, finalitate, abstractizare,

teoretic, aplicativ.

* Strategia este constituita din totalitatea deciziilor cu implicatii pe termen lung (mai mult de 5 ani) pe care leia
intreprinderea in functie de mediul siu.
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TEMA 2
INTREPRINDEREA —AGENT ECONOMIC CENTRAL AL
ECONOMIEI DE PIATA

2.1. Notiunea de intreprindere sau firma
2.2. Trasaturile definitorii ale intreprinderii
2.3. Rolul si functiile intreprinderii

2.4. Finalitatile intreprinderii

2.1. Noriunea de intreprindere sau firmda

Economia de piata reprezinta un mod de organizare si functionare a economiel in care
raportul dintre cerere si oferta determina prioritatile in producerea bunurilor, in alegerea metodelor
de organizare si combinare a factorilor de productie, iar preturile regleaza accesul la bunurile
economice. Economia de piata se bazeaza pe preponderenta proprietatii private, pe libera initiativa,
pe existenta concurentei, pe formarea libera a preturilor, pe un sistem financiar modern etc.

Asa cum bunurile materiale furnizate in mod spontan de natura sunt, in marea lor majoritate,
inadecvate si insuficiente consumului, oamenii au cautat sa-si satisfaca nevoile, dela cele mai
elementare pana la cele mai complexe, muncind si producand diferite bunuri. Dezvoltarea
productiei de marfuri in sistemul economiei de piata a facut necesara crearea unor organizatii
economice corespunzatoare, numite intreprinderi sau firme.

In economia de piata firma este agentul economic central, fundamental, care asigui
prosperitatea unei natiuni, forta ei econmica.” Precum sinatatea unui corp viu rezulta din sinitatea
celulelor si organelor sale, tot asa vigoarea unei economii este suma prosperitatilor intreprindelor ce
o formeaza, de aceea este absolur necesar asigurarea conditiislor adecvate pentru crearea a tot mai
multe firme ce ar desfasura o activitate rentabila, aducatoare de profit.

Modul de organizare si functionare al firmelor a evoluat continuu odatd cu necesitatile
productiei, circulatiei si aconsumului de bunuri.

Termenul de intreprindere provine din cuvantul francez entreprise si poate fi definit ca o
organizatie autonoma care isi asigura existenta si dezvoltarea prin folosirea si comercializarea unor
produse cu scopul de a obtine profit. Termenul firma vine de la englezul firm si are o utilizare mai
ingusta. Dictionarele explicative dau definitia firmei ca fiind denumirea conventionala sub care

functioneaza o intreprindere. Dictionarele economice considera acesti doi termeni ca fiind sinonimi.

® De mentionat: conditiile formarii si aplicirii unui concept complet si coerent care si exprime continutul firmei sunt
intrunite numai in sisemul economiel de piata, sistemul economiei de comanda nu permite acest fapt, decarece in acest
sistemn este limit principalul atribut a firmei — autonomia decizionala.
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Intreprinderea cunoaste mai multe definitii in dependenta de punctul de vedere adoptat:

- In optica economica — intreprinderea, indiferent de forma de proprietate si dimensiune, este
o forma de organizare umana autonoma, care reuneste resurse materiale, umanr si financiare,
combinandu-le in modul cele mai eficient, in scopul producerii de bunuri si servicii destinate a fi
vandute pe piata in vederea satisfacerii nevoilor clientilor si obtinerii de profit; intreprinderea este
veriga organizatorica unde se desavarseste fuziunea intre factorii de productie cu scopul obtinerii de
bunuri economice in structura, cantitatea si calitatea impuse de cererea de pe piata si obtinerea unui
profit. Astfel intreprinderea are posibilitate sa-si exprime actiunea sa in patru domenii distincte:
productie, comercializare, finante si prestiri de servicii. Intreprinderea suporti costuri corespunzand
remunerarii factorilor de productie utilizati care trebuie recompensati prin rezultatele productiei
sale. Cu alte cuvinte, intreprinderea trebuie sa produca o valoare superioara costurilor sale;

- In optica sociologica — intreprinderea este o organizatie care reuneste diferiti actori
(salariati, conducatori, actionari) a caror obiective pot fi divergente, uneori chiar conflictuale; este
un ansamblu de elemente interdependente, distinct de mediul exterior cu care toate intra in diferite
relatii si orientat catre realizarea anumitor obiective;

- in optica juridica — intreprinderea este fie un obiect de drepr, adica un ansamblu de bunuri,
drepturi si obligatii, fie un subiect de drept, adicd o unitate dotata cu personalitate in numele careia
se vor redliza acte si fapte juridice.

in mod general, o intreprindere este considerati orice activitate ce are ca scop si vanda un
produs sau un serviciu pe piata. Astfel, intreprindere poate fi considerata o uzina, o fabrica, o
societate comerciala, un magazin, un butic, o consignatie, un cabinet medical, o banca sau un birou
notarial. Proprietarii intreprinderii sunt cei responsabili de comportamentul lor, sunt cel care
incaseaza beneficiile si suporta costurile functionarii intreprinderii.

Intreprinderile isi pot desfisura activitate in diferite domenii: industrie, constructii,
agricultura, transporturi, telecomunicatii, comert, sectorul social-cultural, arta si altele. Totusi, un
rol hotarator pentru avutia unei natiuni il joaca firmele care produc bunuri si servicii in sfera

productiei materiale.

2.2. Trasaturile definitorii ale intreprinderii

Agentii economici sunt persoane sau grupuri de persoane fizice sau juridice care in calitate
de participanti la viata economica, indeplinesc roluri si au comportamente economice similare.

Gruparea agentilor economici se poate face pe baza mai multor criterii, si anume: forma de

proprietate, forma de organizare si modul de folosire afactorilor de productie.
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Dupa criteriul institutional, agentii economici se grupeaza astfel:

- intreprinderi - acestea grupeaza toate unitatile institutionale, au ca functie principala
producerea de bunuri materiale si servicii destinate pietei si alcatuiesc sectorul productiv al
economiel. Veniturile acestor agenti economici provin din vanzarea productiei, scopul fiind
obtinerea de profit;

- gospodariile sau menajele, reprezentate de familii sau diferite unitati consumatoare.
Veniturile mengjere provin din salarizarea persoanelor, din titlurile de proprietate, precum si din
transferuri de proprietate efectuate de celelalte persoane;

- indtituriile de credit si societdrile de asigurare - acestea sunt agenti economici care au ca
functie principala pe aceea de intermediar financiar intre ceilalti agenti economici;

- administraziile publice - care exercita functia de redistribuire a veniturilor pe baza
serviciilor prestate. Veniturile acestora provin din varsamintele obligatorii efectuate de unitati care
apartin celorlalte categorii de agenti economici;

- administrayiile private - reprezentate de acei agenti economici care grupeaza organismele
private, cum ar fi organizatiile, asociatiile sau fundatiile. Veniturile provin in principal din
contributii voluntare, cotizatii, venituri din proprietati;

- administraziile straine - aflate pe teritoriul tarii de referintd cu care agentii economici
autohtoni efectueaza tranzactii economice.

In aceasta ordine de idei, intreprinderea are o serie de trasituri definitorii care o diferentiaza
de celelalte categorii de agenti economici:

| —intreprinderea este o unitate economica de productie si repartitie.

Ca unitate de productie intreprinderea reprezinta un agent economic carecombina factorii de
productie in modul cel mai eficient si produce bunuri si Servicii, nu pentru consum propriu, Ci
pentru scoaterea lor pe piata, astfel satisfacand consumatorul sub aspect cantitativ, calitativ si ca
nivel al pregului.

Ca unitate de repartitie intreprinderea plaseaza bunurile si serviciile sale pe piata spre a fi

vandute si nu oferite cu titlu gratuit ca in cazul unui organ al autoritatii publice.

Il —intreprinder ea este un agent economic derepartitie primara a veniturilor.

Veniturile intreprinderii sunt obtinute pe piata in aval (de desfacere). Repartitia acestor
venituri se numeste primara deoarece pentru beneficiarii lor ele nu sunt definitive si vor suferi inca
prelevari obligatorii (impozite) si completari pe seama veniturilor sociale (subventii). Distribuirea
veniturilor va avea loc in doua directii:

1. pentru obtinerea resurselor de pe piata factorilor de productie. (vezi fig.2.1)



Figura2.1

Piatain amonte | factori de bunuri si Piata in aval
productie SSavitell o
factori de productie: . ” o o
o ) INTREPRINDEREA bunuri si servicii
- capital financiar _
it " < destinate
- Ccapital materi pr‘egul o
factorilor de citradeafaceri consumului final

- munca productie

2. pentru achitarea agentilor economici care au participat la procesul de productie. (vezi fig.2.2)

Figura 2.2
Piata in aval
2
Salariati si organisme de <—— INTREPRINDEREA [«——2| Vaoaea adaugata ramasa
protectie sociala / \ la intreprindere
Banci si alti creditori Proprietarii intreprinderii
(dividende)
Y
Statul

si colectivitatile locale

Il —intreprinderea este o celula sociala, un un grup uman dirijat format din indivizi cu
aspiratii proprii ce trebuiesc satisfacute: nivelul de salarizare, stabiliotatea locului de munca,
promovarea pe scara ierarhica, formarea continua, imbunatatirea conditiilor de muncp, climat psiho-
social favorabil etc. Daca aceste dorinte nu sunt satisfacute, individul se va implica cat mai putin
posibil in activitatea intreprinderii, se vor declansa conflicte ce vor compromite competitivitatea
intreprinderii.

In studierea modului de satisfacere a salariatilor trebuie de avut in vedere ca intreprinderea
este un grup social eterogen de subgrupuri si indivizi. Acestia se deosebesc prin nivelul de
calificare, cultura, religie, statut social, interese, scopuri urmarite etc. Dar, in acelasi timp,fiecare in
parte participa si contribuie prin munca sa la realizarea obiectivelor intreprinderii stabilite de
sistemul de management.

IV — intreprinderea este un centru autonom de decizie economici, care hotaraste
principalele variabile ale activitatii intreprinderii: natura produsului, cantitatea si calitatea, pretul,
felul si cantitatea resurselor utilizate, modul lo de combinare etc. Astfel, deciziile luate de sistemul
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de management al intreprinderii reprezinta alegeri (alternative) economice referitoarele utilizarea
resurselor sale limitate pentru a indeplini obiectivele stabilite cu cea mai mare eficienta economica.
Puterea de decizie a intreprinderii rezulta din autonomia functionalace o are intreprinderea in
economiade piata, conferindu-le libera dispozitie asupra patrimoniului.

2.3. Rolul si functiile intreprinderii

Intreprinderea are un rol hotarator in dezvoltarea economica a oricarei tari, in determinarea
potentialului acesteia. De costurile cu care se obtin bunuri si servicii, de calitatea acestora si de
capacitatea intreprinderii de a le comercializa profitabil depind in realitate puterea economica si
nivelul de trai a unel tari. Ma mult, firmele produc bunuri si servicii, pe aceasta baza distribuie
veniturile din activitatealor si creeaza locuri de munca.

Rolul intreprinderii in circuitul economic a unei tari este exercitat prin indeplinirea celor
trei functii ale acesteia:

1. Functia economica — adica intreprinderea este cadrul unde se desfasoara productia, iar in

acest cadru se combina factorii de productie astfel incat si se obtina raspunsul optim la semnalele

......

economica se realizeaza sub doua aspecte: in primul rand intreprinderea este creatoare de valoare
adaugata, si in al doilearand, intreprinderea participa la distribuirea veniturilor.

Valoarea adaugata pe care o creeaza o intreprindere se masoara prin diferenta intre valoarea
bunurilor pe care le vinde si valoarea celor pe care ar trebui sa le cumpere pentru a putea produce.
Valoarea adaugata creata de intreprindere este distribuita de acestea pe destinatii bine precizate:
furnizorii de bunuri si servicii, personalul, proprietarul, statul, sumele ramase la dispozitia
intreprinderii.

Suma valorii adaugate realizate de ansamblul intreprinderilor constituie bogatia naturala sau
produsul intern brut. Se poate spune ca intreprinderea, creand valoare adaugata si redistribuind sub
diferite forme catre alti agenti constituie un rol esential in activitatea unei tari.

2. Funcria sociala — adica intreprinderea exista prin indivizi (salariati) si pentru indivizi

(consumatori), astfel fiind un factor de mobilitate si de echilibru social. Ea poarta raspundere
sociala specifica atat fata de unii, cat si fata de altii. Fata de salariati, care asi consacra 0 mare parte
din viata lor cotidiana muncii, intreprinderea poarta raspundere de a le crea conditii favorabile de
munca si de salarizare. La luarea deciziilor trebuie de avut in vedere ca intrteprinderea este compusa
din mai multi indivizi ce au aspiratii cand divergente, cand convergente si in aceste conditii trebuie
A se urmareasca satisfacerea majoritatii asteptarilor lor urmarind, in acelasi timp, ca ele si nu
contravina aspiratiilor dominante ale grupului in intrtegime sau ale intreprinderii. Fata de
consumatori intreprinderea se obliga si furnizeze bunuri si servicii calitative, diversificate, in
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cantitati suficiente si la preturi avantajoase. Pe de alta parte, intreprinderea va culege de la
consumatori informeatii cuprinzatoare cu privire la produsele consumate si la necesitatile ce urmeaza
afi satisfacute.

3. Funcria publica — adica intreprinderea nu este o unitate inchisa in ea insasi, ci depinde de

sistemul economic si social in care isi desfasoara activitatea, dar si pe care il poate influenta la

randul sau.

2.4. Finalitatile intreprinderii

Finalitatea unei intreprinderi reprezinta ratiunea existentei sale: crearea de bogitie in
armonie cu dorintele sale si cu cele ale societatii in care isi desfagsoara activitatea. Ea difera delao
intreprindere la alta si depinde de sistemul de valori acceptate de conducere si de constrangerile
legate de mediu. De asemenes, finalitatile intreprinderii sufera mutatii de-a lungul diferitelor stadii
de dezvoltare economica.

In general, finalitatea este de natura calitativa, nu este cuantificabila si nici dependenta de
timp. Dupa unii autori, finalitatea intreprinderii consta in orientarea activitatii acesteia spre patru
obiective fundamentale:

§ profitul 8 dezvoltarea
§ securitatea 8 responsabilitatea sociala

Profitul egte finalitatea esentiala a intreprinderii intr-o economie de piata, 0 necesitate, un
imperativ. Profitul reprezinta spatiul de echilibru de gestiune si se exprima prin formula:

+tP=V-C

daca Ppjanificat = Prealizaa — €chilibru de gestiune

daca Ppjanificat # Prealizat — dezechilibru de gestiune, care poate fi (+) daca se realizeaza
mai mult decat se planificia sau (-) daca serealizeaza un profit mai mic decat cel planificat.

Aceasta finalitate se contureaza odata cu aparitia si consolidarea capitalismului si a
industrializarii. Numai in acest caz profitul este proprietatea exclusiva a proprietarului capitalului,
preocuparea primordiald si mobilul cel mai eficient al acestuia, excluzanmd orice preocupare de
ordin social. Finalitatea astfel formulata, precum si comportamentele ce decurg din aceasta finalitate
sunt expresia asa-numitului capitalism silbatic, criticat de numerosi specialisti din diferite domenii.

In conditiile economiei de piata moderne profitul rimane prima finalitate a intreprinderii,
dar nu si singura. Au aparut si s-au dezvoltat si alte finalitati, dar realizarea lor este subordonata
obtinerii unui nivel satisfacator de profit.

Securitatea reprezinta siguranta sau supravietuirea in conditiile unei piete concurentiale,
stabilitatea profitului si aratei lui de crestere, precum si evitarea falimentului. Pentru a atinge acest
rezultat intreprindereatrebuie si ia 0 serie de masuri ce privesc:
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a) urmarirea aparitiel unor noi concurenti pe piata sau gruparea concurentilor existenti in

entitati mai puternice (prin fuziuni sau absorbtii);

b) asocierea ladiferite intelegeri privind cercetarile stiintifice, aprovizionarile, tehnologiile

de fabricatie, preturile, impartirea pietel pe zone de influenta etc.;

c) achizitiade noi mijloace tehnice si tehnologii de productie, distributie si management;

d) observarea si analiza permanenta a Situasiei pietei si evolutiei parghiilor ei: cerere,

oferta, pret, concurenta.

Dezvoltarea consta in crearea de produse noi, modernizarea celor existente, elaborarea unor
noi procedee de fabricatie si imbunatatirea celor existente. Dezvoltarea nu se refera numai la
produs, ci ea cuprinde si posibilitatea de folosirea de care poate beneficia utilizatorul, mergand pana
la modificarea produsului, a circuitelor de distributie, a mijloacelor de vanzare etc., toate acestea
necesitand promovarea vanzarilor.

Observarie: dezvoltarea si securitatea unor industrii pot aduce prejudicii altora, antrenand
recesiune si insecuritate. De exemplu industria televizoarelor aduce prejudicii industriei de cinema,
textilele sintetice — fibrelor naturale, aparitia computerului a inghitit industria diferituor tipuri de
socotelnite si de masini de scris, discurile si benzile magnetice au fost inlocuite cu discurile optice
care au 0 memorie mai mare si sunt mai accesibile la pret etc. De asemenea, o intreprindere
industriala largindu-si teritoriile va stirba din pamanturile arabile sau paduri, afectand atat
agricultura, cat si sistemul ecologic. Pentru a putea face fata acestor mutatii se impune o buna
gestiune si organizare, precum si un management modern.

Responsabilitatea sociala se refera la satisfacerea dorintelor de ordin social al personalului
intreprinderii (venituri corespunzatoare si sigure, sponsorizarea activitatilor cu caracter social-
cultural si educativ-instructiv, ameliorarea conditiilor de viata si de munca, acordarea de gjutoare si
indemnizatii), precum si a clientilor. Luarea in calcul a responsabilitatii sociale, desi are un caracter
voluntar, se distinge clar de filantropie. Eaimplica aschimbare de cultura in cadrul intreprinderii si
se inscrie in centrul strategiei sale. Mai mult, orice intreprindere lucreaza in retea, de aceea este
absolut necesar ca i partenerii Sii sa respecte aceeasi abordare.

Responsabilitatea sociala este notiunea care semnifica un nou proiect, potrivit caruia
sectorul privat contribuie la aparitia unei noi etici globale. Redefinind rolul intreprinderii, al
standardelor si valorilor sale, aceste notiuni constituie un raspuns la fenomenul mondializarii si la
consecintele sale imediate:

§ cresterea constiintei etice a consumatorilor;

Responsabilitatea sociala inseamna angajarea intreprinderii in respectarea unui ansamblu de
principii care depasesc simpla aplicare a dispozitiilor legale. Aceste principii se bazeaza cel mai
adesea pe instrumente internationale universal recunoscute, precum conventiile Organizatiel
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Internationale a Muncii (OIT), Declaratia Universala a Drepturilor Omului si Declaratia de la Rio
cu privire la dezvoltarea durabila. Domeniile in care se exercita responsabilitatea sociala sunt:
mediul, conditiile de lucru, drepturile omului, etica comerciala (lupta impotriva coruptiei) si
conducerea intreprinderii. Satisfacerea acestor principii duce la formarea unei imagini favorabile
inrandul clientilor, a potentialilor consumatori si a societatii in intregime,

Statele, ingtitutiile interguvernamentale si autoritatile locale au un interes vital in sustinerea
si promovarea responsabilitatii sociale a intreprinderilor. Acest interes s-a exprimat deja in masuri
legislative in Marea Britanie, Suedia, Belgia, Germania si Franta. Aplicata intreprinderilor
multinationale, responsabilitatea sociala este un mijloc prin care o majoritate beneficiaza de
mondializare. Daca se aplica intreprinderilor nationale, responsabilitatea sociala este o sursi de
prosperitate pentru economie, iar statele au mijlocul de a protga imaginea tarii lor, care poate
depinde in mare masura de reputatia, imaginea, competitivitatea si deschiderea internationala a
intreprinderii.

La nivel de intreprindere, motivatii ale angajamentului acesteia intr-un demers de
responsabilitatea sociala sunt:

- constientizarea si convingerea unor conducatori de intreprindere asupra importantei economice
arespectarii cerintelor sociale si de mediu. Astfel, firma
@ 1isi vaimbunatati reputatia si capacitatile de functionare,
@ isi vaconsolida competitivitatea,
@ 1isi vareduceriscurile juridice, operationale si cele ce tin de imagine,
@ 1isi imbunatateste productivitates, loialitatea si motivarea personalului,
@ isi vamari capacitatea de atragere ainvestitorilor;
- presiunile sociale din partea unor ONG-uri sau a asociatiilor de consumatori,
- dorinta de a anticipa aplicarea unor instrumente juridice de constrangere de catre institutiile
statului.

O importanta deosebita in atingerea finalitatilor intreprinderii o au factorii de decizie in
elaborarea strategiei manageriale. Acestia sunt: conjunctura, piata, obiectivul, concurenta si
mijloacele.

Cuvinte cheie:

Agent economic, intreprindere, firma, menaje, institutie de credit, administratii publice,
administratii private, administratii straine, repartitia primara a veniturilor, repartitia secundara a
veniturilor, firma in optica economica, firma in optica sociologica, firma in optica juridica, profit,
securitate, dezvoltare, diversificare, inovare, modernizare, responsabilitate sociala.

Eseu: , Responsabilitatea social@ —factor de performantd a firmei”®

® Studentii pot face referire la un anume tip de intreprindere (IMM, corporatii, de productie, comert etc.) sau se pot axa
pe un model abstract de firma.
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TEMA 2. INTREPRINDEREA —AGENT ECONOMIC CENTRAL
AL ECONOMIEI DE PIATA

Notiunea de intreprindere sau firma
Trasaturile definitorii ale intreprinderii
Rolul si functiile intreprinderii
Finalitatile intreprinderii

o~ w0 DN P

Tipologia intreprinderilor

1. Notiunea deintreprindere sau firma

Economia de piata reprezinta un mod de organizare si functionare a economiei in care
raportul dintre cerere si oferta determina prioritatile in producerea bunurilor, in alegerea metodelor
de organizare si combinare a factorilor de productie, iar preturile regleaza accesul la bunurile
economice. Economia de piata se bazeaza pe preponderenta proprietatii private, pe libera initiativa,
pe existenta concurentei, pe formarea libera a preturilor, pe un sistem financiar modern etc.

Asa cum bunurile materiale furnizate in mod spontan de natura sunt, in marea lor majoritate,
inadecvate si insuficiente consumului, oamenii au cautat sa-si satisfaca nevoile, dela cele mai
elementare pana la cele mai complexe, muncind si producand diferite bunuri. Dezvoltarea
productiei de marfuri in sistemul economiei de piata a facut necesara crearea unor organizatii
economice corespunzatoare, numite intreprinderi sau firme.

In economia de piata firma este agentul economic central, fundamental, care asigui
prosperitatea unei natiuni, forta ei econmica. Precum sanatatea unui corp viu rezulta din sinatatea
celulelor si organelor sale, tot asa vigoarea unei economii este suma prosperitatilor intreprindelor ce
o formeaza, de aceea este absolur necesar asigurarea conditiislor adecvate pentru crearea a tot mai
multe firme ce ar desfasura o activitate rentabila, aducatoare de profit.

Modul de organizare si functionare al firmelor a evoluat continuu odatda cu necesitatile
productiei, circulatiel si aconsumului de bunuri.

Termenul de intreprindere provine din cuvantul francez entreprise si poate fi definit ca o
organizatie autonoma care isi asigura existenta si dezvoltarea prin folosirea si comercializarea unor
produse cu scopul de a obtine profit. Termenul firma vine de la englezul firm si are o utilizare mai
ingusta. Dictionarele explicative dau definitia firmei ca fiind denumirea conventionala sub care
functioneaza o intreprindere. Dictionarele economice considera acesti doi termeni ca fiind sinonimi.

Intreprinderea cunoaste mai multe definitii in dependenta de punctul de vedere adoptat:

- in optica economica — intreprinderea, indiferen de forma de proprietate si dimensiune, este
o forma de organizare umana autonoma, care reuneste resurse materiale, umanr si financiare,

combinandu-le in modul cele mai eficient, in scopul producerii de bunuri si servicii destinate a fi
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vandute pe piata in vederea satisfacerii nevoilor clientilor si obtinerii de profit; intreprinderea este
veriga organizatorica unde se desavarseste fuziunea intre factorii de productie cu scopul obtinerii de
bunuri economice in structura, cantitatea si calitatea impuse de cererea de pe piata si obtinerea unui
profit. Astfel intreprinderea are posibilitate sa-si exprime actiunea sa in patru domenii distincte:
productie, comercializare, finante si prestiri de servicii. Intreprinderea suporti costuri corespunzand
remunerarii factorilor de productie utilizati care trebuie recompensati prin rezultatele productiei
sale. Cu alte cuvinte, intreprinderea trebuie sa produca o valoare superioara costurilor sale;

- In optica sociologica — intreprinderea este o organizatie care reuneste diferiti actori
(salariati, conducatori, actionari) a caror obiective pot fi divergente, uneori chiar conflictuale; este
un ansamblu de elemente interdependente, distinct de mediul exterior cu care toate intra in diferite
relatii si orientat catre realizarea anumitor obiective;

- in optica juridica — intreprinderea este fie un obiect de drepr, adica un ansamblu de bunuri,
drepturi si obligatii, fie un subiect de drept, adica o unitate dotata cu personalitate in numele careia
se vor realiza acte si fapte juridice.

in mod general, o intreprindere este considerati orice activitate ce are ca scop si vanda un
produs sau un serviciu pe piata. Astfel, intreprindere poate fi considerata o uzina, o fabrica, o
societate comerciala, un magazin, un butic, o consignatie, un cabinet medical, o banca sau un birou
notarial.

Intreprinderile isi pot desfisura activitate in diferite domenii: industrie, constructii,
agricultura, transporturi, telecomunicatii, comert, sectorul social-cultural, arta si altele. Totusi, un
rol hotarator pentru avutia unei natiuni il joaca firmele care produc bunuri si servicii in sfera

productiei materiale.

2. Trasaturile definitorii aleintreprinderii

Agentii economici sunt persoane sau grupuri de persoane fizice sau juridice care in calitate
de participanti la viata economica, indeplinesc roluri si au comportamente economice similare.

Gruparea agentilor economici se poate face pe baza mai multor criterii, si anume: forma de
proprietate, forma de organizare si modul de folosire afactorilor de productie.

Dupa criteriul institutional, agentii economici se grupeaza astfel:

- intreprinderi - acestea grupeaza toate unitatile institutionale, au ca functie principala
producerea de bunuri materiale si servicii destinate pietei si alcatuiesc sectorul productiv al
economiel. Veniturile acestor agenti economici provin din vanzarea productiei, scopul fiind
obtinerea de profit;
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- gospodariile sau menajele, reprezentate de familii sau diferite unitati consumatoare.
Veniturile mengjere provin din salarizarea persoanelor, din titlurile de proprietate, precum si din
transferuri de proprietate efectuate de celelalte persoane;

- indtituriile de credit si societdrile de asigurare - acestea sunt agenti economici care au ca
functie principala pe aceea de intermediar financiar intre ceilalti agenti economici;

- administraziile publice - care exercita functia de redistribuire a veniturilor pe baza
serviciilor prestate. Veniturile acestora provin din varsamintele obligatorii efectuate de unitati care
apartin celorlalte categorii de agenti economici;

- administrariile private - reprezentate de acei agenti economici care grupeaza organismele
private, cum ar fi organizatiile, asociatiile sau fundatiile. Veniturile provin in principal din
contributii voluntare, cotizatii, venituri din proprietati;

- administraziile straine - aflate pe teritoriul tarii de referintd cu care agentii economici
autohtoni efectueaza tranzactii economice.

In aceasta ordine de idei, intreprinderea are o serie de trasituri definitorii care o diferentiaza
de celelalte categorii de agenti economici:

| —intreprinderea este o unitate economica de productie si repartitie.

Ca unitate de productie intreprinderea reprezinta un agent economic carecombina factorii de
productie in modul cel mai eficient si produce bunuri si servicii, nu pentru consum propriu, Ci
pentru scoaterea lor pe piata, astfel satisfacand consumatorul sub aspect cantitativ, calitativ si ca
nivel al pregului.

Ca unitate de repartitie intreprinderea plaseaza bunurile si serviciile sale pe piata spre a fi
vandute si nu oferite cu titlu gratuit ca in cazul unui organ al autoritatii publice.

Il —intreprinder ea este un agent economic derepartitie primara a veniturilor.

Veniturile intreprinderii sunt obtinute pe piata in aval (de desfacere). Repartitia acestor
venituri se numeste primara deoarece pentru beneficiarii lor ele nu sunt definitive si vor suferi inca
prelevari obligatorii (impozite) si completari pe seama veniturilor sociale (subventii). Distribuirea
veniturilor vaavea loc in doua directii:

1. pentru obtinerea resurselor de pe piata factorilor de productie. (vezi fig.1)
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Figural

Piatain amonte | factori de bunuri si Piata in aval
productie SSavitell o
factori de productie: . ” o o
o ) INTREPRINDEREA bunuri si servicii
- capital financiar _
it " < destinate
- Ccapital materi pr‘egul o
factorilor de citradeafaceri consumului final

- munca productie

2. pentru achitarea agentilor economici care au participat la procesul de productie. (vezi
fig.2)
Figura 2

Piata in aval

v

Salariati si organismede € INTREPRINDEREA _—)E Valoarea adiugati ramasi
protectie sociala laintreprindere

Banci si alti creditori Proprietarii intreprinderii
(dividende)
Y
Statul

si colectivitatile locale

Il —intreprinderea este o celula sociala, un un grup uman dirijat format din indivizi cu
aspiratii proprii ce trebuiesc satisfacute: nivelul de salarizare, stabiliotatea locului de munca,
promovarea pe scara ierarhica, formarea continua, imbunatatirea conditiilor de muncp, climat psiho-
social favorabil etc. Daca aceste dorinte nu sunt satisfacute, individul se va implica cat mai putin
posibil in activitatea intreprinderii, se vor declansa conflicte ce vor compromite competitivitatea
intreprinderii.

In studierea modului de satisfacere a salariatilor trebuie de avut in vedere ca intreprinderea
este un grup social eterogen de subgrupuri si indivizi. Acestia se deosebesc prin nivelul de
calificare, cultura, religie, statut social, interese, scopuri urmarite etc. Dar, in acelasi timp,fiecare in
parte participa si contribuie prin munca sa la realizarea obiectivelor intreprinderii stabilite de
sistemul de management.
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IV — intreprinderea este un centru autonom de decizie economici, care hotaraste
principalele variabile ale activitatii intreprinderii: natura produsului, cantitatea si calitatea, pretul,
felul si cantitatea resurselor utilizate, modul lo de combinare etc. Astfel, deciziile luate de sistemul
de management al intreprinderii reprezinta alegeri (alternative) economice referitoarele utilizarea
resurselor sale limitate pentru a indeplini obiectivele stabilite cu cea mai mare eficienta economica.
Puterea de decizie a intreprinderii rezulta din autonomia functionalace o are intreprinderea in
economiade piata, conferindu-le libera dispozitie asupra patrimoniului.

3. Rolul si functiileintreprinderii

Intreprinderea are un rol hotarator in dezvoltarea economica a oricarei tari, in determinarea
potentialului acesteia. De costurile cu care se obtin bunuri si servicii, de calitatea acestora si de
capacitatea intreprinderii de a le comercializa profitabil depind in realitate puterea economica si
nivelul detral al unei tari.

Rolul intreprinderii in circuitul economic a unei tari este exercitat prin indeplinirea celor
trei functii ale acesteia:

1. Functia economica — adica intreprinderea este cadrul unde se desfasoara productia, iar in

acest cadru se combina factorii de productie astfel incat si se obtina raspunsul optim la semnalele

......

economica se realizeaza sub doua aspecte: in primul rand intreprinderea este creatoare de valoare
adaugata, si in al doilearand, intreprinderea participa la distribuirea veniturilor.

Valoarea adaugata pe care o creeaza o intreprindere se masoara prin diferenta intre valoarea
bunurilor pe care le vinde si valoarea celor pe care ar trebui sa le cumpere pentru a putea produce.
Valoarea adaugata creata de intreprindere este distribuita de acestea pe destinatii bine precizate:
furnizorii de bunuri si servicii, personalul, proprietarul, statul, sumele ramase la dispozitia
intreprinderii.

Suma valorii adaugate realizate de ansamblul intreprinderilor constituie bogatia naturala sau
produsul intern brut. Se poate spune ca intreprinderea, creand valoare adaugata si redistribuind sub
diferite forme catre alti agenti constituie un rol esential in activitatea unei tari.

2. Funcria sociala — adica intreprinderea exista prin indivizi (salariati) si pentru indivizi
(consumatori), astfel fiind un factor de mobilitate si de echilibru social. Ea poarta raspundere
sociala specifica atat fata de unii, cat si fata de altii. Fata de salariati, care asi consacra 0 mare parte
din viata lor cotidiana muncii, intreprinderea poarta raspundere de a le crea conditii favorabile de
munca si de salarizare. La luarea deciziilor trebuie de avut in vedere ca intrteprinderea este compusa
din mai multi indivizi ce au aspiratii cand divergente, cand convergente si in aceste conditii trebuie
A se urmareasca satisfacerea majoritatii asteptarilor lor urmarind, in acelasi timp, ca ele s nu
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contravina aspiratiilor dominante ale grupului in intrtegime sau ale intreprinderii. Fata de
consumatori intreprinderea se obliga si furnizeze bunuri si servicii calitative, diversificate, in
cantitati suficiente si la preturi avantajoase. Pe de alta parte, intreprinderea va culege de la
consumatori informeatii cuprinzatoare cu privire la produsele consumate si la necesitatile ce urmeaza
afi satisfacute.

3. Funcria publica — adica intreprinderea nu este o unitate inchisa in ea insasi, ci depinde de

sistemul economic si social in care isi desfasoara activitatea, dar si pe care il poate influenta la

randul sau.

4. Finalitatileintreprinderii

Finalitatea unei intreprinderi reprezinta ratiunea existentei sale: crearea de bogitie in
armonie cu dorintele sale si cu cele ale societatii in care isi desfasoara activitatea. Ea difera delao
intreprindere la alta si depinde de sistemul de valori acceptate de conducere si de constrangerile
legate de mediu. In general, finalitatea este de natura calitativi, nu este cuantificabila si nici
dependenta de timp.

Dupa unii autori, finalitatea intreprinderii consta in orientarea activitatii acesteia spre patru
obiective fundamentale:

profitul

Securitatea

dezvoltarea
responsabilitatea sociala.

Profitul egte finalitatea esentiala a intreprinderii intr-o economie de piata, 0 necesitate, un
imperativ. Profitul reprezinta spatiul de echilibru de gestiune si se exprima prin formula:

+tP=V-C

daca Ppjanificat = Prealizaa — €chilibru de gestiune

daca Ppianificat # Prealizat — dezechilibru de gestiune, care poate fi (+) daca se realizeaza
mai mult decat se planifica sau (-) daca serealizeaza un profit mai mic decat cel planificat.

Securitatea reprezinta siguranta sau supravietuirea in conditiile unei piete concurentiale,
stabilitatea profitului si aratei lui de crestere, precum si evitarea falimentului. Pentru a atinge acest
rezultat intreprindereatrebuie si ia 0 serie de masuri ce privesc:

€) urmarirea aparitiel unor noi concurenti pe piata sau gruparea concurentilor existenti in

entitati mai puternice (prin fuziuni sau absorbtii);

f) asocierea la diferite intelegeri privind cercetarile stiintifice, aprovizionarile, tehnologiile

de fabricatie, preturile, impartirea pietel pe zone de influenta etc.;

g) achizitiade noi mijloace tehnice si tehnologii de productie, distributie si management;
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h) observarea si analiza permanenta a Situasiel pietei si evolutiei parghiilor ei: cerere,

oferta, pret, concurenta.

Dezvoltarea consta in crearea de produse noi, modernizarea celor existente, elaborarea unor
noi procedee de fabricatie si imbunatatirea celor existente. Dezvoltarea nu se refera numai la
produs, ci ea cuprinde si posibilitatea de folosirea de care poate beneficia utilizatorul, mergand pana
la modificarea produsului, a circuitelor de distributie, a mijloacelor de vanzare etc., toate acestea
necesitand promovarea vanzarilor.

Observarie: dezvoltarea si securitatea unor industrii pot aduce prejudicii altora, antrenand
recesiune si insecuritate. De exemplu industria televizoarelor aduce prejudicii industriei de cinema,
textilele sintetice — fibrelor naturale etc. Pentru a putea face fata acestor mutatii se impune o buna
gestiune si organizare, precum si un management modern.

Responsabilitatea sociala se refera la satisfacerea dorintelor de ordin social al personalului
intreprinderii: venituri corespunzatoare si sigure, sponsorizarea activitatilor cu caracter social-
cultural si educativ-instructiv, ameliorarea conditiilor de viata si de munca, acordarea de gjutoare si
indemnizatii etc. Satisfacerea acestor dorinte duce la formarea unei imagini favorabile inrandul
clientilor si a potentialilor consumatori.

O importanta deosebita in atingerea finalitatilor intreprinderii o au factorii de decizie in
elaborarea strategiei manageriale. Acestia sunt: conjunctura, piata, obiectivul, concurenta si

mijloacele.

5. Tipologia intreprinderilor

Pentru a se adapta la problemele pe care trebuie sa le rezolve si pentru a atinge obiectivele
pe care si le-au fixat, intreprinderile iau forme diverse.

1. Dupa natura activitatii intreprinderii.

Natura activitatii permite si se faca o distinctie foarte generala intre urmatoarele tipuri de
intreprinderi:

- intreprinderi agricole (dinsectorul primar),

- intreprinderi industriale (din sectorul secundar),

- intreprinderi prestatoare de servicii (din sectorul tertiar).

2. Dupa forma juridica se pot face distinctii intre intreprinderile sectorul privat.

Caracteristicile esentiale ale unel intreprinderi private se refera la urmatoarele aspecte: in
primul rand initiativa constituirii si functionarii apartine integral intreprinzatorului; /n al doilea
rand posedarea unui capital minim este obligatorie; in al treilea rand independenta deplina in ceea
ce priveste directionarea si nu 1in ultimul rand asumarea integrala ariscurilor ei sociale implicate de

operatiunile intreprinderii.
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Intreprinderile private se impart dupa numarul posesorilor de capital in:

intreprinderi _individuale — sunt acelea in care personalitatea juridica a unei intreprinderi se

confrunta cu aceea a intreprinzatorului, iar patrimoniul apartine unei singure persoane.
Avantgjele unei astfel de intreprinderi se refera la afacerea intreprinzatorului care se bucura de o
mare autonomie si libertate in munca sa. Ca inconveniente pot fi mentionate: responsabilitatea
intreprinzatorului care este nelimitata, in Situatie de deces a proprietarului sau decedarea
intreprinzatorului apar consecinte fiscale mai greu de redlizat, de asemenea in mod frecvent in
aceste intreprinderi se duce lipsa de capital si de aceea sunt limitate in dezvoltarealor.

intreprinderi de grup — au drept trasatura definitorie dreptul de posesiune asupra patrimoniului a

cel putin doua persoane. intreprinderile de grup imbraca doua forme: intreprinderi familiale si
intreprinderi societare. /ntreprinderea familiald se caracterizeaza prin aceea ca patrimoniul se
afla in coproprietatea membrilor unei familii. De obicei, intreprinderile familiale sunt de mici
dimensiuni iar membrii familiei sunt nu numai proprietarii sai, ci si lucratorii efectivi in cadrul
acesteia. Intreprinderea societard este caracterizata prin impartirea patrimoniului intre mai
multe persoane, iar administrarea si conducerea intreprinderii se face colectiv. De obicei,
membrii unei intreprinderi societare sunt putini la numar si se cunosc intre ei. Cele mai
raspandite forme ale intreprinderilor societare sunt societatea pe actiuni si Societatea cu
raspundere limitata.

intreprinderi cooperatiste — constituie o forma de intreprindere privata cu exercitarea specifica a

dreptului de proprietate asupra patrimoniului de catre mai multe persoane, care prin actul de
congtituire devin sub mai multe forme si coparticipanti la conducere. Cooperativele s-au
dezvoltat incepand cu secolul XIX in diferite sectoare de activitate, putand fi grupate astfel:

a. cooperative de consum, apaarute in Angliain sec. X1X,

b. cooperative mestesugaresti,

C. cooperative agricole,

d. cooperative tip societati mutuale, intalnite in sectorul creditului si al asigurarilor.

intreprinderile publice sunt caracterizate prin aceea ca capitalul si puterea de decizie apartin

unei institutii publice cum ar fi statul sau colectivitatea locala, care isi asuma in totalitate sau
partial, functia de intreprinzator. Aceste intreprinderi se infiinteaza prin acte decizionale ale
puterii publice, reglementate potrivit cadrului juridic specific fiecarei tari. Rostul lor este de a
permite statului sa controleze anumite sectoare majore ale economiei nationale si sa influenteze
anumite sectoare economico-sociale pe termen lung. Se impart in: intreprinderi semipublice - in
care puterea publica contribuie partial la finantarea, conducerea si controlul activitatii, ea
participand alaturi de una sau mai multe intreprinderi private; intreprinderea publica propriu-
Zisq - statul detine intregul capital si isi asuma toate prerogativele de conducere prin intermediul
agentilor sai.
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Alte criterii de clasificare ale intreprinderilor sunt: dupa numarul de angajati, cifra de

afaceri: mici, mijlocii, mari.
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TEMA 3
ANALIZA SISTEMICA SI INTREPRINDEREA

3.1. Notiuni generale cu privire la sistem
3.2. Aplicarea notiunii de sistem laintreprindere
3.3. Caracteristicile sistemului intreprindere

3.1. Noriuni generale cu privire la sistem
Notiunea de sistem s-a conturat odata cu Gestalt Theorie (1931), fiind una dintre cele mai

cuprinzatoare idei ale gandirii umane, si poate tocmai de aceea teoria generala a sistemelor nu a
reusit sa dea o definitie unanim recunoscuta acestui concept.

Gestalt este un termen din psihologie, provine din limba germana si inseamna “forma, figura, configuratie; ceva
pus impreuna; ceva ce este aparent, perceput, constient”. in limba romana nu exista un echivalent perfect pentru acest
termen. Preluat din filosofia si psihologia germana, termenul este folosit pentru a desemna o structurd, o unitate
organica. Teoria Gestalt subliniaza faptul ca intregul este intotdeauna mai mult decat suma partilor componente, relatiile
dintre aceste parti au cel putin aceeasi importantd asupra comportamentului intregului ca si asupra elementelor
componente propriu-zise. De aceea, caracteristicile intregului nu pot fi deduse din caracteristicile partilor luate separat.
Mai mult, nu numai intregul depinde de comportamentul partilor componente, dar si caracteristicile fiecarei parti sunt
determinate de comportamentul intregului.

Teoria Gestalt a debutat in Germania si Austria, ca 0 miscare de protest impotriva scolii asociationiste si a scolii
structurale care recomandau pentru studiul realitatii si experientel descompunerea acestora in parti componente simple
si studierea lor separatd. Aceastd teorie a congtituit o incercare de a adduga o dimensiune umanista studiului stiintific.
Nucleul scolii gestaltice I-au format psihologii Max Wertheimer, Wolfgan Kohler si Kurt Koffka.

Cercetarile lor au pornit de la gudiul unei iluzii optice, numite fenomenul phi. Fenomenul phi este o iluzie
vizuala prin care obiectel e statice infatisate in succesiune rapida (atat de repede incat e nu pot fi percepute separat) par
si se miste. De asemenea, ochiul omului nu percepe puncte preamici, in schimb usor observa o linie punctata. Efectul
fenomenului phi parea aparent inexplicabil, dar gestaltistii au afirmat cd sigemul nervos al observatorului nu percepe
semnale fizice unul dupa altul, ¢i un Sngur semnal dinamic. Elaborarile ulterioare dle metodel Gestalt s-au intins pe
cateva decenii, extinzand metoda in arii ae muzicii (background-ul si foreground), picturii, literaturii, rezolvarii de
probleme, invatarii, gandirii, motivatiel, psihologiei sociale, comportamentului politic si economiei.

Gestalt nu este numai o teorie, este 0 matrice in care se reproduce trecutul si terenul experientei unde se
congtruieste viitorul; se clarifica comportamentele si se evita repetareainadecvata a unui trecut ce nu exigta in prezent.

Sistemul reprezinta un ansamblu dinamic de elemente interdependente orientate spre
realizarea unui obiectiv. Se poate spune, deci, ca structura sistemului este data atat de numarul
elementelor ce formeaza sistemul, cat si de conexiunile si relatiile dintre acestea

Orice sistem este alcatuit din:

a. elemente componente — partile relativ stabile sau care evolueaza foarte lent, considerate ca
cele mai simple si care nu se mai detaliaza, pentru ca nu este posibil sau pentru ca nu este
necesar. Acestea pot fi indivizi, obiecte, stari etc.;

b. relarii sau conexiuni — apar ca urmare a faptului ca sistemul nu include decat elemente ce au
legatura intre ele si care asigura interactiunile in interiorul sistemului. Toate elementele
sistemului se caracterizeaza prin marimi de intrare si marimi de iesire. Acestea doua nu sunt
egale anume din cauza sau datorita relatiilor ce se stabilesc in interiorul sistemului. Raportul

dintre marimile de intrare si cele de iesire depinde de gradul de reglare a sistemului.
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C.

d.

Conceptul de reglare, in acest caz, se refera la adaptarea permanenta pentru a atinge
scopurile si obiectivele fixate;

obiective si finalitasi — orienteaza functionarea sistemului si permit reglarea, adica
rezultatele obtinute sunt masurate, comparate cu ceea ce s-a propus si, daca este nevoie, sunt
modificare;

deschiderea catre mediu. Un sistem poate fi inchis sau deschis in functie de intensitatea
relatiilor cu alte sisteme. Sistemele ce nu au nici o relatie cu sistemele exterioare se numesc
inchise. Acestea se intalnesc foarte rar, ele nu pot evolua decat degradandu-se si de aceea au
o durata de viata scurta. Intram in era sistemelor deschise, fie ca e vorba de stat sau de
intreprinderi, iar criteriile reusitei sunt opuse celor ale varstel institutionale si ale sistemelor
sale inchise. Valoarea unel organizatii nu se mai masoara prin echilibrul pe care tinde sa-|
stabileasca intre diferitele sale componente, ci prin numarul de deschideri catre tot ceea ce-i
in exterior. Un sistem deschis intretine numeroase relatii cu exteriorul de la care primeste si
caruia ii transfera numeroase fluxuri materiale si imateriale: bunuri, servicii, oameni,
informatie, perturbatii ce modifica starea unor elemente ale sistemului etc. Pentru a ilustra

diferenta dintre cele doua sisteme, si se urmareasca urmatorul desen:

Flux deintrare

—

—

Flux deiesire

>

A si B sunt doua sisteme. Nivelul lichidului in ambele rezervoare este acelasi. In sistemul A
nivelul lichidului este stationar si nu poate fi modificat, deoarece nu se poate nici de intrat,
nici de iesit din acest sissem. In sistemul B — nivelul se mentine static deoarece fluxul
intrarilor este egal cu cel al iesirilor, iar actionand asupra unui dintre aceste fluxuri se poate
modificat in directia dorita nivelul lichidului in rezervor;

funcria — exprima ceea ce trebuie facut asupra caracteristicilor elementelor sistemului pentru
a realiza schimbarea de stare dorita. Deoarece elementele sistemului sunt permanent in
interactiune dinamica, o actiune asupra unuia dintre elementele sistemului va antrena
consecinte asupra altor elemente influenta implicit si alte elemente. Marimea efectului in
lant a influentei unui factor asupra mai multor elemente ale sistemului poate fi calculat cu
gjutorul unor indicatori numiti multiplicatori (multiplicatorul venitului, cheltuielilor,
ocupirii, inflatiei, bancar etc.). De mentionat ci relatia CAUZA — EFECT nu este lineara,

dar circulara, efectul actionand la randul siu asupra cauzei.
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Orice sistem poate fi descompus in subsisteme atat pe verticala (subsisteme de conducere
si subsisteme conduse), cat si pe orizontala (subsisteme specializate intr-o functie precisa, numite si
sisteme paralele). Subsistemele paralele trebuie sa aiba obiective ale caror realizare sa permita
atingerea obiectivelor centrului de decizie imediat superior caruiai se subordoneaza.

In sens abstract se poate face delimitarea intre:

- dsteme organice — daca schimbarea unei componente a sistemului va determina
schimbarea altor elemente ale aceluiasi sistem; dependenta partilor este functionala,

- sisteme mecanice — daca reuniunea partilor se sprijina doar pe completarea reciproca a
multimilor componente; dependenta este formala.

Menriune: in realitate componenta organica si cea mecanica coexista in proportii diferite de la caz
lacaz.

In dependenta de natura conexiunilor deosebim:

- disteme statice — ale caror subsisteme sunt legate prin conexiuni directe;

- dsteme dinamice — aparute ca urmare a cresterii sistemelor statice si a dezvoltarii
conexiunii inverse (feed-back) care asigura mentinerea evolutiei sistemului in directia asigurarii
stabilitatii sale. Deci, stabilitatea nu mai este privita ca o stare statica, ci ea presupune schimburi
continue ale pozitiel elementelor sistemelor una fata de alta, astfel incat sistemul si-si pastreze
specificul calitativ.

In dependenta de complexitatea comportamentului unui sistem distingem:

- Sisteme automate — care reactioneaza in acelasi fel la un numar restrans de influente
externe, iar la celelalte influente nu reactioneaza nicicum;

- dsteme rezolutive — au criterii constante de diferentiere a semnalelor din afara si
reactioneaza lafel pentru clase largi de influente externe;

- Ssteme autoorganozatorice — au posibilitate de a se adapta la semnale si influente
necunoscute si a-si crea un comportament adecvat acestor influente;

- Sisteme predictive — sisteme autoorganizatorice care au dobandit o memorie si 0
stabilitate ridicata, ce le permite si depaseasca complexitatea mediului cu care se afla in relatie de
subsistem.

3.2. Aplicarea noriunii de sistem la intreprindere

Abordarea intreprinderii pe baza principiilor teoriei sistemelor si ciberneticii impune
luarea in considerare atat a intreprinderii ca ansamblu unitar, cat si a fiecareia dintre componente, in
interdependenta si actiunea lor. Abordarea sistemica a intreprinderii consta in prioritatea acordata
intregului, respectiv intreprinderii — fata de elementele sale componente, subunitati structurale si
functionale si studierii conexiunilor dintre elementele componente in dinamica si complexitatealor.

Intreprinderea ca sistem poate fi definita in felul urmator:

Figura 6.1.
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Definirea intreprinderii vazuta ca sistem

Intreprinderea este

0 organizatie ECOnomica autonoma care pentru piete
produce

\H\ Este un sistem finalizat

; : Finalitate: maximizarea
Este un sistem Este un sistem : :
: 5 : : surplusului economic
ierarhizat arganizat si condus :
(profitului)
Este un sistem

deschis

Privind intreprinderea ca sistem, existenta sa se datoreaza schimburilor regulate de fluxuri
cu alti agenti economici din mediul ambiant. Regularizarea schimburilor este dictata:
a. din interior — prin asigurarea conditiilor obiective (tehnice) si subiective (motivationale) pentru
productie
b. din exterior — prin modificarile ce survin pe pietele de desfacere si pe pietele de aprovizionare cu
forta de munca, materiale, tehnologie.

3.3. Caracteristicile sistemului intreprindere

Intreprinderea ca sistem este caracterizata de o serie de proprietiti:

Intreprinderea — sistem complex, deoarece este compus dintr-o multime de elemente,
subsisteme, parti cu functii bine precizate: personal (sex, varsta, calificare, functie), mijloace
materiale (masini, utilaje, instalatii), drepturi si obligatii, mijloace financiare (actiuni, creante,
lichiditati in banca sau in casd), materii prime, produse finite, semifabricate sau produse in curs de
executie etc. In intreprindere pot fi identificate si alte elemente reprezentate ca entititi: brevetele de
fabricatie, ansamblul cunostintelor etnice si stiintifice ale membrilor intreprinderii, informatiile.
Fiecare dintre aceste elemente pot fi privite ca subsisteme ale intreprinderii - suprasistem. Din acest
punct de vedere intreprinderea este privita in acelagsi timp ca:

- sistem social, intrucat in cadrul acesteia componenta esentiala sunt oamenii (conducatori
sl executanti) care actioneaza asupra celorlalte componente: resurse materiale, energie, capacitati de
productie, informatie;
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- sistem economic, intrucat reuneste diferite resurse urmarind valorificarea lor optima,
conform principiului rationalitatii;

- sistem cibernetic, intrucat culege, prelucreaza si stocheaza informatii privind intrarile,

iesirile, variabilele mediului intern si ale mediului extern.

Larandul sau, si intreprinderea poate fi considerata una din diferitele parti componente ale
unor sisteme de nivel superior: sistemul economic, sistemul juridic, sissemul demografic, sistemul
social, sistemul politic etc.

Intreprinderea — sistem care funcfioneazi. Ca orice sistem, intreprinderea functioneaza
atunci cand are loc transformarea elementelor sale. Exemplu de transformare este productia. Pentru
a se realiza transformarea productiva, firma reuneste factorii de productie achizitionati din mediu
extern si combina in mod rational acesti factori in dependenta de tehnicile aplicate si de obiectivele
vizate. Rezultatul acestei combinari este productia care se prezinta sub forma de bunuri sau servicii.
O dlta transformare a elementelor sistemului intreprinderii are loc in cadrul distributiei. Astfel,
firma poate produce bunuri si servicii pe care sa le vanda direct pe piata si i incaseze imediat
contravaloarea lor obtinand lichiditati, sau sa le vanda pe credit obtinand creante.

Intreprinderea — sistem fiabil. Fiabilitatea masoara gradul de incredere pe care-l putem
avea intr-un sistem, in functionarea corecta a lui. Intreprinderea ca sistem fiabil va masura calitatea
variabilelor de intrare (materii prime, materiale, forta de munca etc.), a variabilelor de iesire
(bunuri, servicii si semifabricate destinate vanzarii), precum si a previziunilor si a deciziilor.

Intreprinderea — sistem organizat devine prin descompunerea sa in elementele
componente si analiza acestora cu scopul recompunerii lor dupa anumite criterii tehnice, economice
si de personal, avand ca obiect realizarea a ceea ce si-a propus intreprinzatorul. Reuniunea
elementelor intr-un ansamblu, impreuna cu relatiile dintre ele, formeaza structura sistemului.
Structura intreprinderii este o caracteristica relativ stabila a acesteia. in cadrul unei intreprinderi
poate fi identificat un ansamblu de activititi de baza: aprovizionarea, productia, vanzares,
trangportul, finantele si evidenta contabila. La randul lor, fiecare dintre aceste activitati pot fi
descompuse intr-un anumit numar de operatii sau atributii care trebuie coordonate intre ele intr-un
mod cat mai eficient. Astfel, intreprinderea poate fi privita ca o retea de posturi, masini si relatiile
dintre ele, care serealizeaza prin intermediul informatiei. Practica economica a dovedit ca legaturile
dintre elementele componente ale sistemului fac ca actiunea unora si se reflecte asupra altora si,
implicit, asupra intregului constituit de intreprindere. De exemplu, perturbatiile care pot si apara in
aprovizionarea cu materii prime afecteaza ritmicitatea productiei, iar aceasta are consecinte asupra
veniturilor realizate de intreprindere.

Intreprinderea — sistem cu capacitate de control. Aceastd caracteristica este specifica

sistemelor care au rolul de a controla evolutia altor sisteme. Pentru caun sistem S; si poata controla
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un sistem S, trebuie ca varietatea V1 sa fie mai mare decat varietatea V,. Aceasta inseamna ca un

Din acest punct de vedere intreprinderea este un sistem format din doua subsisteme
distincte: subsistemul condus sau sistem fizic si un sistem conducator sau sistem de gestiune.
Sistemul fizic a firmei este alcatuit dintr-un muncitor, un atelier, un utilaj, instrument, o masina etc.
Sistemul de gestiune reprezinta ansamblul de reguli, proceduri si mijloace, care, fiind aplicate
sistemului fizic sa duca la realizarea obiectivelor firmei. Conducerea intreprinderii inseamna, de
fapt, luarea de decizii si subsistemul de conducere isi asuma intreaga responsabilitate pentru buna
functionarea atat a subsistemului propriu, cat, mai ales, a subsistemului fizic. Principalele atributii
ale subsistemului de conducere sunt: elaborarea strategiei intreprinderii, elaborarea si punerea in
functiune a structurii organizatorice, coordonarea lucrului diferitelor compartimente in scopul
atingerii obiectivelor proprii in concordantd cu cele ale intreprinderii, controlul activitatii si
rezultatelor firmei, elaborarea si punerea in aplicare a unui sistem echitabil de recompense si
sanctiuni, precum si stabilirea de relatii cu mediul inconjurator.

Pozitia unui sistem, insa, este duala: in raport cu unele sisteme el poate fi sistem de
gestiune, iar in raport cu altele — sistem condus. De exemplu: un muncitor fata de masina la care
lucreaza este sistem de gestiune, iar fata de managementul firmei este sistem fizic;

Intreprinderea — sistem deschis, dinamic si adaptiv. Orice intreprindere functioneaza intr-
un mediu complex de la care sufera influente si pe care il poate influenta. Intreprinderea isi
modifica componenta primind materie, informatie, oameni etc., si restituind produse, servicii, dar si
deseuri. Astfel, datorita deschiderii, intre firma si mediul sau se stabilesc doua tipuri de fluxuri:

fluxuri reale sau fizice, alcituite din bunuri si servicii, si fluxuri monetare sau financiare’. Dar nu

tot timpul pot fi prevazute toate Situatiile si variabilele acestor fluxuri, mai mult, orice schimbare nu
este altceva decat un precedent pentru o alta schimbare, de aceea, pentru a supravietui, firmatrebuie
sa-si modifice la timp elementele componente corespunzator schimbarilor mediului sau. Izolarea si
adaptarea ofera firmel o anumita liniste, dar se plateste cu pierderi de clienti, de piete, de personal,
de furnizori sau chiar cu falimentul.

Intreprinderea — sistem probabilistic supus proceselor entropice. Orice intreprindere este
supusa actiunii factorilor aleatori (de forta majora) care tind sa perturbe echilibrul sistemului si sub
actiunea carora se manifesta tendinta de dezorganizare. Activitatea de conducere este forta care
contrabalanseaza aceasta tendinta, preintampina si anihileaza factorii perturbatori, ia masuri de
evitare atendintelor entropice, asigurand stabilitatea dinamica a intreprinderii.

"in sstemele economice mal putin avansate unui flux real 1i corespunde fie un at flux real (troc), fie un flux monetar
(vanzare-cumpiarare). In economiile moderne un flux real va da nastere la un flux monetar de aceeasi marime, iar unui
flux monetar ii poate corespunde atat un flux real, cat si unul monetar (imprumuturi, creante).
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Intreprinderea — sistem cu capacitate de invarare. Prin invitare se intelege capacitatea
sisemului de a cumula efectele trecute ale adaptarii. Intre inviatare si adaptare este o
interdependenta organica:

- daca sistemul ne se adapteaza, €l nu are ce invata,

- daca sistemul nu invata, adaptarea este posibila, dar e foarte lenta si costisitoare,
repetand greselile unor experiente anterioare,

- daca sistemul nu invata, atunci nu pot fi imbunatatite capacitatile de control a situatiilor.

Invatarea este caracteristica, in primul rand, sistemului uman al firmei, dar se poate spune
in sens prozaic ca si instrumentele ,,invata” atunci cand sunt adaptate unei anumite operatii.

in general, locul omului in sistem este o problema mult discutati, la care pana in prezent
nu s-a adus la un numitor comun. Cu toate ca exista anumite limite a fiabilitatii umane (lipsa de
atentie, motivatie scazuta, credtivitate limitata), omul nu poate fi inlocuit in totalitate prin
mecanizare sau automatizare. Este unanim acceptat ca aportul uman se manifesta, in principal, pe
doua directii:

1. omul executa anumite operatii, lucrari — este furnizor de energie fizica

2. omul colecteaza si prelucreaza informatia— este purtator de energie informationala.

Cuvinte cheie: analiza sistemica, sistem, sistem organic, sistem mecanic, sistem static,
sistem dinamic, sistem automat, sistem rezolutiv, sistem autoorganizatoric, sistem predictiv,
fiabilitate, entropie.

insircinare: de identificat exemple de sisteme si de le plasat in categoria de sistem din

care apartine (dupa parerea D-voadtra). De argumentat.
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TEMA 3

CREAREA INTREPRINDERI|

3.1. Profilul si tipurile creatorilor deintreprindere
3.2. Motivatiile si piedicile creatorilor deintreprindere
3.3. Etapelecreirii unei intreprinderi

3.1. Profilul si tipurile creatorilor de intreprindere

Legea Republicii Moldova nr.845-X11 din 3 ianuarie 1992 "cu privire la antreprenoriat si
mtreprinderi” este principalul instrument juridic care reglementeaza crearea si desfasurarea
activitatii de antreprenoriat la noi in tara. Legea prevede aceleasi conditii de infiintare atat pentru
cetatenii moldoveni, cat si pentru nerezidenti.

Studiul privind crearea unei firme face necesara explicarea a doua notiuni legate de aceasta:
antreprenor si intreprinzator. Antreprenorul este considerata persoana care in baza unui contract
executa diferite lucrari in benefeciul altei persoane in schimbul unei sume de bani. Intreprinzitorul
este persoana care isi asuma riscul de a organiza, desfasura si dezvolta o afacere. Pentru a putea
pune in functiune o intreprindere, intreprinzatorul trebuie sa aiba dorinta de a o crea, sa aiba o idee
bine conturata cu privire la obiectul de activitate al firmei si sa dispuna, cel putin in faza incipienta,
de un minim de mijloace materiale. Exista situatii cand aceeasi persoana poate avea statut de
antreprenor (executa lucrari lafirma) si de intreprinzator (este initiatorul afacerii) in acelasi timp.

Personalitatea oricarui creator de intreprindere, fie el intreprinzatorul, sau fie el
antreprenorul, este caracterizata de doua trasaturi fundamentale: prudenya si indrazneala. Prudenta
se concretizeaza in reflexie, judecata si actiune. Uneori aceasta constituie un pretext pentru lipsa de
actiune, dand decidentilor indecisi posibilitatea de a zice ca nu pot sa traga o concluzie deoarece
lipsesc elementele necesare pentru a face o buna judecata. indrazneala se concretizeazi in cutezanta
si curg) din partea viitorului antreprenor, care trebuie si depuna toata capacitatea si energia sasi sa
foloseasca mijloacele de care dispune sau pe care le poate atrage pentru transpunerea in viata a
proiectului. Creatorul de acest tip prefera riscul in locul securitatii, succesul fiind asociat cu
rapiditatea de decizie mai degraba, iar cand nu are toate elementele pentru a decide, el face
presupuneri si le imagineaza. Nu exista creatori de intreprindere absolut prudenti si nici din cei
absolut indrazneti. Fiecare creator de intreprindere combind aceste doua caracteristici lasind-o
preponderenta pe acea care i-ar oferi, in conditii deteminate, posibilitatea de a ocupa pozitia cea mai

favorabila.
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Studii efectuate asupra tipologiei actuale a creatorului de intreprinderi, caracteristica tarilor
dezvoltate, au pus in evidenta urmatoarele aspecte®:

- creatorul tinde asi instala afacerea dupa criterii de natura familiala, dar si in locurile unde
populatia este mai densi,

- marea majoritate a creatorilor sunt barbati (peste 80%), dar in ultimii ani ponderea femeilor este
in crestere,

- dupa varsta, cel mai multi, peste 45%, sunt intre 30 si 40 de ani si cca 30% au varsta cuprinsa
intre 20 si 30 de ani,

- peste 75% din creatorii de intreprindere sunt casatoriti sau traiesc in uniune libera, adica au o
relatie sigura si de durata, si cam tot atitia au copii,

- familia, prietenii si profesia parintilor sunt factorii determinanti de creare a unui mediu favorabil
noii afaceri,

- doar 1/3 dintre acestia au studii superioare, dintre care pregatire in gestiune — 30%, pregatire
comerciala — 20%, pregatire tehnica — 12%, pregatire juridica si administrativa — 8% si pregatire
psihosociala — 3%,

- somerii au o pondere de 14% in randul creatorilor de firme,

- peste 60% din creatori au deja 0 experienta de 5-10 ani in domeniul vizat pentru desfasurarea
activitatii firmei nou create, si au lucrt anterior in firme mici,

- dupa modalitatea de provenienta a noii intreprinderi, 80% este creare exnihilo, iar restul 20%
combina in proportii aproximativ egale crearea de filiale sau stabilimente secundare, reluarea unei
afaceri existente, sau transformarea unei afaceri proprii anterioare,

- ca dimensiune, in marea lor majoritate, intreprinderile nou create sunt intreprinderi mici si
mijlocii (IMM), astfel:

- 45% incep cu 1-2 angajati - 6% - cu 10-20 de angajati
- 26% - cu3-5angajati - 3% - pana la50 de salariati
- 15% - cu 5-10 angajati - 0% - cu mai mult de 50 de angajati

- sectoarele de activitate in care se instaleaza creatorii de intreprindere se ierarhizeaza, in generale,
adtfel: servicii (peste 50%), comert (25%), industrie (8%), artizanat (10%), servicii pentru
industrie (7%), agricultura (1%).

Dupa felul preocuparilor in care ste specializat, deosebim trei categorii de creatori de
intreprindere: specialistul, comerciantul si finantistul.
Specialistul are ca punct de plecare in activitatea sa produsul caruia doreste si-i asigure

T

Aceasta latura se manifesta mai ales la creatorul de intreprindere inventator. Din cele trei piete de

8 De mentionat ci toate datele prezentate mai jos reflecti o situatie constatata la un moment dat, existand diferentieri
importante dela o tara laatasi delaun an laaltul in funciie de conditiile specifice.
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aprovizionare (piata materiilor prime si materialelor, piata muncii si piata capitalului), piata muncii
il intereseaza cel mai mult.

Comerciantul are ca punct de plecare nevoile pierel si actioneaza pentru a furniza acele
produse considerate susceptibile de a putea fi vandute. El este cel care "intuieste” evolutia nevoilor
consumatorilor sau chiar creeaza noi nevoi, astfel el se adapteaza usor conditiilor si legilor
concurentei, si poate crea chiar si 0 piata noua. Comerciantul contribuie la promovarea vanzarilor
cu gutorul unei abile campanii de informare si publicitate, iar principala scena de desfasurare a
activitatii sale este piata marfurilor.

Finanristul are ca punct de plecare in activitatea sa nevoia de capitaluri. Dintre cele trei
piete, piata capitalurilor il intereseaza cel mai mult. El se consacra in intregime crearii si/sau
fuziunii de intreprinderi, constituirii grupurilor de intreprinderi sau holdingurilor.

Aceste trei tipuri de creatori de intreprindere se vor intalni in stare pura numai in cazuri

exceptionale, de cele mai multe ori ele aparand asociate.

3.2.Motivariile si piedicile creatorilor de intreprindere

Referitor la motivatiile creatorilor de intreprindere, acestea pot fi esalonate in urmatoarea
ordine:
- independenta si stapanirea propriului destin;
- autoafirmarea si realizareaideilor existente, dar si aspiratia de a dobandi noi competente;
- asigurarea in ceea ce priveste posedarea si dezvoltarea unui produs sau a unei idei proprii;
- reglizarea unor castiguri mai mari — acesta este 0 motivatie majora si fara limite, banii find asociati
cu sigurantasi libertatea, iar cantitatealor nu este niciodata prea mare;
- prestigiul — apare la 0 persoana daca ea este solicitata de oameni si se bucura din partea lor de o
atitudine de respect. Acest prestigiu creste cu anii prin nominalizari si promovari la nivelul
profesiei, afirmel sau chiar la nivel national, in acelasi timp si aspiratiile acestei persoane devenind
mai pretentioase. Persoana doreste, de exemplu, ca numele sau si fie dat unei noi uzine, copii Sai sa
obtina o educatie cat mai inalta, vrea si cucereasci, Si construiasca si Sa invinga, aspira la
celebritate si putere totali. In aceasti situatie, vechiul loc de munci devine o colivie de aur, unica
posibilitate de valorificare a potentialului sau si de realizare a visurilor fiind initierea propriei
afaceri;
- scaparea de somay;
- scaparea de un loc de munca neinteresant;
- gustul derisc;
- crearea de noi locuri de munca;

- conducerea unei echipe si animarea ei;
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- pentru a arata altora de ceea ce sunt capabili si a deveni un exemplu;
- schimbarea statutului social.

Fiind motivat si entuziasmat de a initia afacerea, creatorul de intreprindere trebuie sa tina
cont si de greutatile ce-| asteapta, chiar inainte de a se angaja in procesul de infiintare a acesteia,
pentru a putea evita esecul. Principalele slabiciuni ale unei firme nou create pot fi racordate la cinci
categorii de probleme;

probleme financiare — indatorarea prea mare, subestimarea capitalului social, un plan de
finantare rau fundamentat etc.,

probleme legate de piara — supraestimarea pietel potentiale, schimbarea brusca a
conjuncturii, declinul neprevazut al sectorului de activitate, concurenta acerba, calcularea gresita a
pretului de vanzare si a costului, calitatea necorespunzatoare a produselor etc.,

probleme de organizare — organizarea tehnica necorespunzatoare, alegerea structurii interne
neadecvate activitatii, costuri de adminitrare prea mari etc.,

probleme legate de amplasare — lipsa sau insuficienta in regiune a fortei de munca necesare,
distanta prea mare de ingtitutiile financiare si de credit, departarea unitatilor de productie de
birourile de administratie, costuri de transport ridicate etc.,

probleme derelasii —avand in vedere relatiile cu asociatii, dar si relatiile cu familia.

3.3. Etapele credrii unei intreprinderi

Crearea unei intreprinderi parcurge patru etape: nasterea ideii, elaborarea proiectului,
lansarea operatiunilor, demarajul activitatii.
| — Nasterea ideii este etapa in care in rezultatul reflexiei unei persoane sau a unei echipe, a
unor observari directe sau a studiilor prealabile si cercetarii stiintifice, creatorul isi contureaza
imaginea cu privire la obiectul de activitate al firmei. Pot constitui puncte de plecare in indeplinirea
ideii de creare aunei noi intreprinderi urmatoarele:
depistarea unui segment de consumatori partial sau total nesatisfacuti in ceea ce priveste
consumul unui bun, aunor lucrari sau a unor Servicii,
executarea unor componente ale produselor realizate de alte firme
valorificarea unor brevete existente
folosirea unor tehnici noi de fabricatie, de gestiune sau de comunicare
abordarea diferita a pietel

aplicarea unui produs cunoscut la o activitate diferita.



Pentru a fi eficienta, o idee trebuie s ofere un avantaj competitiv. Orice idee poate fi buna
undeva si necorespunzatoare in alta parte. Mai mult, o idee poate fi buna in sine, dar fara cautare pe
piata si utilitate practica, eanu vafi si eficienta.

|| — Elaborarea proiectului® este urmatoarea etapi in crearea intreprinderii, cea mai larga si
cea mai dificila, in cursul caruia creatorul realizeaza si reuneste intr-un tot intreg elementele
componenete ale proiectului afacerii: studiul comercial, studiul tehnologic, studiul financiar si
studiul juridic.

Studiul comercial va cuprinde analiza pietei (concurenta, clientii si mediul de afaceri),
elaborarea strategiei comerciale (mix-ul de marketing) si determinarea actiunilor si activitatilor
comerciale de indeplinit.

Studiul tehnologic va cuprinde fundamentarea alegerii tehnologiei celel mai adecvate,
determinarea necesarului de utilaje si echipamente, stabilirea felului si cantitatii de materii prime,
determinarea caracteristicilor si necesarului de personal, stabilirea formei de organizare a
productiei. Cele enumerate mai sus se vor concretiza intr-un sistem de indicatori tehnici (productia
anuala, fondul de timp nominal, fond de timp disponibil, om-zile de lucru, volumul de munca,
consum specific de materie prima etc.) care va stala baza studiului financiar.

Studiul financiar va cuprinde doua laturi: evaluarea baneasca a principalilor indicatori
economico-financiari ai activitatii firmei si elaborarea documentatiei financiare. Analiza financiara
efectuata trebuie sa scoata in evidenta cat va costa punerea in functiune a ideii de afacere si cat de
viabila si profitabila se prognozeaza i fie afacerea. Combinarea rezultatelor studiului tehnologic cu
cel financiar vor da nastere la un studiu de fezabilitate™ care va da o reprezentare generali a afacerii
ce urmeaza afi constituita.

Studiul juridic cuprinde alegerea structurii juridice si elaborarea documentatiei juridice a
firmei. Alegerea structurii organizatorice se face pe baza mai multor criterii: natura activitatii,
regimul fiscal, modalitatile de transmitere a patrimoniului, regimul social etc., iar elaborarea
documentatiel juridice presupune intocmirea contractului de societate, a statutului, a regulamentului
de organizare si functionare, precum si a altor acte cerute de legislatia in vigoare, inclusiv
documentatiile anexe.

Il — Lansarea operariunilor se refera la etapa cand creatorul de intreprindere trece de la
acte la fapte, si incepe realizarea in practica a ceea ce s-a creat in primele doua etape.

® Proiectul sau planul afacerii reprezinti o analizi detaliati si 0 sintezi a obiectivelor si scopurilor propuse, in raport cu
resursele disponibile si conjunctura pietei. Planul de afaceri este un ghid al desfasurarii activitatii firmei si poate servi
atat |a obtinerea de fonduri de imprumuit, cat si larealizarea controlului activitatii firmei.

19 studiul de fezabilitate reprezinta o analiza comparativa complexa, premargitoare deciziei de investitie, cu scopul
stabilirii oportunitatii si eficientei acestel investitii. Studiul de fezabilitate se intomste pentru o firma de o organizatie de
speciaitate neutrd. Data fiind diversitatea elementelor tehnice si economice ale oricirui studiu de fezahilitate, la
elaborarea lui este util sa participe diferite grupuri de specialisti de profil: ingineri, constructori, tehnologi, economicsti,
contabili, juristi, gestionari etc.
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In primul rand se vor declansa procedurile juridice specifice fiecirui tip de societate:
obtinerea autorizatiilor si avizelor, a certificatului de inmatriculare in Registrul Comertului, a
codului fscal, legalizarea statutului, deschiderea contului bancar si depunerea capitalului initial,
publicarea documentelor autentificate in Monitorul Oficial etc.

Apoi va avea loc lansarea activitatilor economice: incheierea contractelor cu furnizorii si
clientii, perfectarea si declansarea imprumuturilor bancare, recrutarea salariatilor, punerea in
functiune a mijloacelor de productie, implimentarea structurii interne alese etc.

IV — Demarajul activitarii presupune doua mari laturi: vegherea pentru ca activitatea initiala
si se ridice la nivelul scontat si vegherea asupra abaterilor de la strategia initiala a fimei. Dupa ce
activitatea ademarat creatorul devine seful intreprinderii (antreprenorul) sau numeste in aceasta
functie pe altcineva si se gandeste la initierea unei alte afaceri.

Cuvinte cheie: antreprenor, intrerinzitor, antreprenoriat, avantaj competitiv, studiu de
fezabilitate, mix marketing.
insircinare: de consultat Legea Republicii Moldova nr.845-X11 din 3 ianuarie 1992 si de extras

trasaturile caracteristice esentiale ale tuturor formelor de manifestare a activitatii
de antreprenoriat in tara noastra.
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Exista trel modalitati de aintra intr-o afacere:
A. Creareaunei intreprinderi noi
B. Cumpararea unei intreprinderi
C. Cumpararea prin franchise

A. Creareauns intreprinderi noi. Cauzele de initiere aunei afaceri de la zero:
Crearea unei intreprinderi noi este o directie mai atractiva, persista interesul sporit fata de nou.
In acest context este necesari o incordare mai mare si eforturi sporite. De obicei, acesti
antreprenori se caracterizeaza prin ambitii sinatoase si insistenta pozitiva in urmarirea
scopurilor.
Preferinte pentru produsul sau serviciul propriu. Multi antreprenori fiind foarte inventivi, au si
curgjul de a promova propria inventie pe piata.
Posibilitatea de a lua singur decizii: despre angajati, parteneri, clienti, utilgj... Deseori aceasta
este 0 mare tentatie, multi antreprenori fiind independenti in opinii si charismatici.
Tendinta de a depasi greselile si greutatile intalnite in afacerile similare sau a fostului proprietar
de afacere.

B. Cumpararea unei intreprinderi. Cauzele acestei alegeri:
Riscul mai mic fata de cazul initierii unei afaceri de lazero
O intreprindere existenta, daca este eficienta, deja s-a afirmat pe piatd si si-a demonstrat
vitalitatea. Are clientii sii si poate atrage altii noi, lucreaza cu profit, are stabilite relatii de
afaceri bune cu partenerii de afaceri si comunitatea locala.
Este mai usor de analizat succesele si insuccesele businessului real existent, decat cele
presupuse, cit si de elaborat planuri concrete in baza evaluarii, decat de proiectat si evaluat

respectivele unei intreprinderi nou create.

Dificultatile posibile sunt legate de doua aspecte: analiza motivelor celui ce vinde firma si

analiza financiara a intreprinderii:

U poztive, orientate spre interesele personale si de carierd, continuitatea managementului,
conducere individuala.

U negative, bazate pe frica pentru viitorul financiar al intreprinderii, posibilitatea de invechire a
produsului, serviciului, complicarea si scumpirea tehnologiei

U dificultatea evaluarii intreprinderii pana la cumpararea ei, care este necesara pentru a nu cidea

~1

in ,,capcana”.
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C. Cumpararea prin franchise. Aceasta forma de initiere a unei afaceri reprezinta un acord intre
vanzator si cumparator. Acest acord (licenta) transmite din partea vanzatorului (numit franchisee)
catre cumparator (numit franchiser) dreptul de a practica o anumita afacere conform formatului
franchizerului si contra unor plati stabile, altfel spus, permite cumparatorului franchisei sa
comercializeze produsul sau serviciul vanzatorului cu respectarea anumitor cerinte.

Prioritatile acestel cai de business consta in faptul ca nu trebuie initiata intreprinderea ,,de la
zero”. la poate fi primita gata, ca o ,copie” a tuturor celorlalte intreprinderi in sistemul de
franchising, totodata, achizitionand cunostintele verificate, experienta bogata si imaginea inalta a
unei afaceri de succes.

Domeniile reusite pentru franchising, confirmate in tarile cu o puternica economie de piata
sunt sferele de servicii: alimentatie publica, centre curative, servicii de business, instruire si
educatie, computere, servicii mengere si sociale, turism, sport, distractii, servicii auto,
comercializarea cu amanuntul. Msi putin utila aceasta forma de intrare in afaceri este pentru cei ce
desfasoara activitate de productie.

In Moldova nu este prea dezvoltati aceastd modalitate de afaceri, cunoscandu-se doar unele
companii mari, cum ar fi McDonald, Coca-Cola. Si mai putin este dezvoltat franchisingul in micul
business — drept exemplu poate servi oferirea serviciilor Xerox. Dar situatia actuala presupune un

Cumpararea intreprinderii prin intermediul retelel de franchise implica unele prioritati si
dezavantaje pentru ambele parti: pentru franchiser si pentru franchsee. Pe noi ne intereseaza mai
mult al doilea aspect, deoarece ne orientam la un inceput reusit de afacere. Printre prioritatile
cumparatorului de franchize evidentiem:

Nu vainitia o afacere “de lazero”, ci va aderala o afacere de succes!

Va beneficia de o gamd larga de servicii din partea franchiserului: implementarea

rezultatelor activitatii de cercetare, reclama, consultatii juridice etc.!

Vaputea si largeasca afacerea in cadrul sistemului!

Nivel scazut de bancrotizare si finantarea partiala din partea franchiserului!

Protectiateritoriala, bazata pe drepturi exclusive de distributie!

Odata cu primirea franchisingului, cumparatorul (si personalul angajat) primeste un ajutor

calificat in domenile: design-ul magazinului, strategii de marketing cu accent pe reclama,

recomandari in amplasarea intreprinderii, instruire initiala, achizitionari centralizate,

consiliere in management, oferirea arendei si finantare!
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TEMA 5. CRESTEREA MICROECONOMICA

1. Consideratii preliminarii privind modelele de crestere microeconomica
2. Modele de crestere microeconomica
a. Modelul lui Lippidt si Schmidt (1967)
b. Modelul lui Larrry Greiner (1972)
c. Modelul lui I. Adizes (1979)
d. Modelul lui Chandler (1962)
3. Modalitati de crestere a intreprinderii
4. Implicatii manageriale ale cresterii lanivel microeconomic

5. Probleme specifice ale cresterii microeconomice

1. Consideratii preliminarii privind modelele de crestere microeconomica

Pe masura scurgerii timpului intreprinderea sufera modificari substantiale de natura fizico-
materiala, organizatorica, tehnologica, economica, administrativa, manageriala, sociologica si de
alta natura.

Cresterea intreprinderii este un proces dinamic de dezvoltare a firmei, care consta in
sporirea dimensiunii acesteia, multiplicarea si diversificarea fluxurilor informationale, amplificarea
deciziilor manageriale. Ca atare, cresterea microeconomica se refera numai la aspectele cantitative
ale intreprinderii, dar care nu pot fi majorate fira o schimbare si o adaptare calitativa
corespunzatoare a elementelor administrative.

Cu cat dimensiunea intreprinderii este mai mare, cu atat structura sa este mai elaborata,
sarcinile administrative sunt mai specializate, unitatile mai diferentiate, iar componenta manageriala
mai dezvoltata si mai formalizata. Aici nu trebuie de omis si cealalta latura a situatiei: complicarea
mecanismelor administrative duc, in ultima instanta, la sporirea costurilor managementului si
diminuarea flexibilitatii intreprinderii.

Acest proces poate fi continuu, dar cel mai frecvent el este discontinuu, ceea ce se traduce
prin existente unor salturi dimensionale si a unor perioade de stagnare in dezvoltarea firmei.

Cresterea firmelor poate fi privita dual: pe de o parte drept o crestere de avutie, iar pe de
alta parte careducere a numarului de participanti pe piata si constituirea unor grupuri care domina.

In general, expansiunea dimensionala a intreprinderii este benefici pani la o anumita
limita, dincolo de care economiile de scara se transforma in dezeconomii. Dezeconomiile de scara

presupun majorarea costurilor medii de productie, erodand si eficienta de ansamblu a intreprinderii.
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Acest fenomen se datoreaza evolutiel in sensuri contrare, o data cu cresterea volumului productiei, a
costurilor medii de fabricatie™ si a costurilor medii de administratie®.

Pana in prezent s-au propus numeroase modele de evolutie a intreprinderii, care descriu
transformarile structurale ale acesteia sub influenta diversilor factori interni si externi. Toate aceste
modele se sprijinad pe conceptia ca intreprinderea este un organism capabil de a se adapta atat la
evolutiile de slaba intensitate — aferente problemelor operationale zilnice, cat si la perturbatiile
puternice — asociate cu cresterea, imbatranirea sau disparitia intreprinderii.

Modelele de crestere microeconomica pot fi grupate in doua categorii mari:

| — modele care asimileaza intreprinderea cu un organism viu, cu O entitate
individualizabila dotata cu un anumit destin specific. Aceste modele descriu etapele de dezvoltare
ale intreprinderii care impreuna formeaza ciclul de viata al ei. Modelele difera unul de altul prin
numarul de stadii de dezvoltare si prin dimensiunile organizationale luate in considerare;

Il — modele ce studiaza istoria afacerilor si expun formele dominante succesive ale
intreprinderii ca fel de organizatie.

Un moment de referinta in analiza problematicii cresterii microeconomice il constituie
acela in care grupul condus de Dennis Meadows elaboreaza , Limitele cresterii”, prin care se releva
contradictia unei cresteri economice exponentiale in cadrul limitat al resurselor planetei.

Exista un sfarsit? Existd o limita a cresterii, 0 bariera imposibil de trecut? Unii cercetatori afirma ca alergam
spre o prapagtie si ca trebuie sa neintrerupem imediat eforturile de dezvoltare.

In 1970, Clubul de laRoma ainsircinat un grup deinvestigatori din Massachusettes Ingtitute of Technology,
sub conducerea profesorului Dennis L. Meadows, sa realizeze un studiu despre tendintele si problemel e economice care
ameninta societatea. Rezultatele au fost publicate in martie 1972 sub titlul "Limitele cresterii”.

In studiu au fost utilizate tehnici avansate de analiza de dinamicii sistemelor ale momentului. In primul rand
s-au strans date asupra evolutiei primilor 70 de ani ai sec. XX, o conjunctie de variabile: populatia, productia industriala
si agricola, contaminarea, rezervele cunoscute de ape minerale. Au creat formule care relationau aceste variabile intre
ele - productiaindudtriala cu stocurile de resurse naturale, contaminarea cu productia industriala, productia agricola cu
contaminarea, populatia cu productia agricold, etc. - si au dovedit ca aceste ecuatii servesc pentru a descrie cu fidditate
relatiile dintre datel e cunoscute pe care le-au strans. In final au introdus sistemul complet intr-un cal culator si i-au dat si
calculeze valorile viitoare ale acestor variabile. Perspectivele au rezultat a fi foarte negative. Drept consecintd a
diminuarii resurselor naturale, in 2000 ar fi trebuit si se produca o grava criza a productiel industriale si agricole care ar
inversa sensul evolutiei sale. Cu 0 oarecare intarziere populatia ar atinge un maxim istoric incepand cu care s-ar
diminua rapid. In 2100 se prevede atingerea unui nivel stationar cu productii industriale si agricole pe locuitor
inferioare celor existente in sec. XX si cu o populatie in decadenta. Echipa a facut atunci modificiri in datele initiale
pentru a studia cum ar putea fi modificat acest rezultat final. Cazul in care rezervele mondiale ar fi multiplicate cu 2 sau
cu 5 inseamna o intarziere de doar 10 sau 25 de ani pana la atingerea crizel. Aceasta ar fi insotita de rate de contaminare
mult mai mari, iar mortalitatea ar reduce populatia. Introducerea de controale asupra utilizarii resurselor, productiei
contaminatilor si natalitatii nu vor putea impiedica colapsul find.

Singura modificare a datelor introduse in calculator care ar reusi si elimine criza ar consta in egdizarea
imediatd a ratelor de natalitate si mortalitate in toata lumea, intarzierea procesului de acumulare a capitalului si
destinatia tuturor investitiilor exclusiv in directia renovarii capitalului existent, modernizandu-l pentru folosirea cat mai

1 Pe masura cresterii volumului productiei, in conditiile vechilor capacitati, are loc o diminuare a costului mediu de
fabricatie pana la , saturarea” capacitatilor existente. Daca in continuare nu sunt introduse unele capacitati suplimentare
sau nu sunt asimilate tehnici si tehnologii noi de fabricatie, costurile medii de fabricatie incep si creasca.

12 Costurile managementului au un caracter fix pe termen scurt, variind pe termen lung. Aceste costuri se diminueaza
atunci cand marimea intreprinderii sau volumul activitétii sporeste, deoarece metodel e de management si de organizare
utilizabile in intreprinderile de dimensiuni mari sunt mai eficiente decat cele din intreprinderile mici. Daca marimea
unitatii economice depaseste un anumit nivel, coordonarea si controlul fluxurilor si proceselor din cadrul & devin tot
mai dificike si mai costisitoare. Agfel, cresterea accelerati a costurilor managementului poate anihila efectul benefic a
economiilor de scara, producand dezeconomii de scara.

-40-



economica aresurselor si cu o contaminare cat mai mica. Dar aceasta frana brusca a cresterii populatiei si capitalului ar
fi trebuit sa se produca, dupa cum spun autorii, imediat inainte de anul 1985.

Putin dupa publicarea raportului Clubului de la Roma, preturile petrolului si materiilor prime au crescut si
tarile occidentale s-au prabusit in criza economica ceamai grava si de lunga durata pe care au cunoscut-o dela a doilea
razboi mondial. Multi au crezut ca acele sumbre previziuni erau pe punctul de a se indeplini, inainte de termen. A fost
perioada aparitiel unui mare numar de organizatii ecologiste si de teorii asupra cresterii zero.

DAR, criza anilor 70 a fost urata dar nu a fost ultima. Preturile petrolului si materiilor prime au crescut si
coborat de nenumarate ori. Cresterea preturilor a simulat exploatarea noilor zacaminte si investigarea tehnicilor de
economisire a energiilor. Cresterea ofertel si sciderea cererii afacut si dispara epuizarearesursdor. in 1973 productia
mondiala de petrol a fost de 2836,4 milioane de tone, in timp ce rezervele estimate erau de 86096 milioane tone,
putandu-se calcula astfel printr-o simpla impartire ca ar dura doar 30,35 ani, adica pani in 2003. In 1990 ritmul de
extragere al petrolului a crescut pana la 3257 milioane tone, dar cum rezervele cunoscute erau mult mai mari, 136478
miliocane tone, termenul pana la epuizarea sa a crescut la 42 de ani, adica pana in 2032. Si descoperirile de noi puturi si
resurse nu contenesc.

In timp ce petrolul continua s fie supus legilor pietei, nu se va epuiza niciodata si toatd cererea sa va fi
satisfacuta. Inceata diminuare a ofertei va provoca o lenta crestere a preturilor si urmatoarea ajustare a cererii. Miscarile
bruste ale pretului siu se datoreaza motivelor politice conjuncturale si care au rezultat a fi temporae. In orice caz,
alternativel e tehnice de producere a energiei exista. Ceea ce se poate deduce din itoriatennologiel este ca nu exigta nici
un factor si nici o resursa de neinlocuit. Exista doar factori productivi si bunuri intermediare a caror pret este mai mare
decat a celorlalti. Nimic mai mult. Si productiile s-au adaptat si vor continua si se adapteze la aceasta redlitate.

Aceasta teorie a fost respinsi mai tarziu de Clubul de la Roma™, aducandu-i-se o serie de
acuzatii, cumar fi:

- seiau in considerare numai rezervele cunoscute in momentul elaborarii studiului, dar nu si a
celor ce vor fi descoperite;

- sunt omisi factorii social-politici si cei demografici la care trebuie si fie raportata cresterea;

- seacorda o importanta redusd progresului tehnic care poate gasi o serie de solutii in ceea ce
priveste materiile prime si energia.

intre ,adeptii cresterii” si adeptii , limitarii cresterii” ceamai veridica apare adoptarea unei
pozitii intermediare care considera ca prin progres tehnic, competenta, sansa si politici bune se pot
elimina efectele negative ale cresterii sau chiar se pot potenta noi posibilitati de crestere.

In acest sens, este remarcabili lucrarea ,Omenirea la raspantie’ a profesorului american
M.Mesarovic si a profesorului vest-german E.Pestel, prin care se propune un model diferentiat
(organic, ce tine de factori interni) de crestere microeconomica. Studiul confirma ideea ca data fiind
interdependenta fenomenelor, problemele nu pot fi rezolvate pe bucati, ci in totalitatea lor, intr-o
viziune globala care nu respecta viziunea piramidala asupra lumii, adica toate statele sunt pe acelasi
nivel ierarhic. Astfel, 0 mare atentie este acordata cooperarii ca mijloc de rezolvare a problemelor
comune, condamnandu-se cei ce nu recurg la ea din cauza vederilor inguste si intereselor imediate.

Principaleleide ce parcurg lucrarea data sunt:

1. Neinterventia si lucrurile lasate de la sine nu vor duce decat la dezastru. Controlul uman este conditie

primordiald pentru a echilibra dezvoltarea statelor in lume. Autorii numesc cresterea libera — una canceroasa, malefica,
iar cresterea controlata — una organica, benefica;

13 Clubul de la Roma — o asociatie privata, infiintata in 1968, compusi din mai putin de 100 de intreprinzitori, oameni
destiinta (economisti, umanisti, indudtrialisti), politicieni cu functii in guverne nationale si internationale, educatori etc.
Impulsul credrii acestei asociatii a fost accentuarea migcarii globalizarii, iar scopul principal a e este de a unifica
intreaga lume. Un raport al acestui club din septembrie 1973 imparte tot globul in 10 regiuni administrative care nu
corespund cu nici un fel de granite nationale, numite la acel moment kingdoms (regate). Mai tarziu acest termen a fost
omis deoarece aprindea spirite atat in sinul asociatiei, cat si in afara d.
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2. Autorii renunta la fictiunea mediilor Statistice artificiale si impart toatda lumea in 10 regiuni cu
caracteristici relativ omogene: traditiile, silul de viata, nivelul de dezvoltare economica, structurile social-palitice,
problemele cu care se confrunta etc.;

3. Daca in modelul lui Meadows au fost concepute cateva sute de ecuatii ce reflectd relatiile intre diferite
variabile, atunci in ,Omenirea la raspantie”’ este propus un model cu peste 100 mii de ecuatii luand in considerare si
deciziaumani, capabila si aleaga una din mai multe variabile posibile. In acest fel, noul model marcheaza trecerea dela
intrebarea , ce va fi in anul 2010?” laat mod de a pune intrebarea: ,,ce consecinge se vor urmari in anul 2010 acriunea
X sautendinsa Y?”;

Rezulta ca demersul Mesarovic — Pestel este mai degraba un insgrument de analiza de sistem a scenariilor
viitoare, decat de constructie predictiva.

Catea, in fond, abordeazi probleme globale ale economiei mondiale care derivi din cresterea
interdepedentelor dintre tarile participante la comertul mondial. Aceste probleme sunt: cresterea populatiei, criza
alimentara cu originile in insufucienta resurselor naturale, degradarea mediului ambient etc. autorii accentueaza ca
pentru ca activitatea umana si ramana in armonie cu intregul sistem, ea trebuie si se adapteze cerintelor sectorului
natural - ecosfera. Degradarea mediului este un semn ca pana acum nu am reusit sa realizam aceasta adaptare
indispensabila.

2. Modele de crestere microeconomica

A — Modeul lui Lippitt si Schmidt asimileaza intreprinderea cu un organism viu ce

parcurge in viata sa trei etape: cresteres, tineretea si moartea. Fiecare etapa de dezvoltare este
caracterizata pe baza anumitor criterii cum ar fi: dimensiunea intreprinderii, partea de piata detinuta,
indicatori de performanta economica si financiara etc.

Principalele probleme organizationale care sunt descrise in acest model sunt:

1. creareanoii organizatii, care devine o realitate din momentul in care posesorii de capital au
luat deciziade ainvesti, asumandu-si riscurile,
lupta pentru supravietuire in conditiile sfidarilor si amenintarilor zilnice,

3. atingerea stabilitatii atat fata de presiunile exterioare (incertitudine, risc, concurenta etc.), cat
si fatda de problemele interne (remunerarea salariatilor, tensiuni interpersonale, clientela
fidela etc.),

4. afirmarea reputatiei si a imaginii firmei, precum si preocuparea privind evaluarea si
ameliorarea continua a intreprinderii, a produselor sale,

5. congtruirea specificitatii intreprinderii pentru asigurarea succesului si competitivitatii
intreprinderii,

6. contributia la rezolvarea problemelor societatii, fiind posibila numai intr-o situatie
favorabila a intreprinderii, cand propriile probleme sunt, in principal, rezolvate.

Aceste etape nu se succed in mod automat. Pentru a se realiza e nevoie de efectuarea
diagnosticului intreprinderii in trecut, aprecierea stadiului actual de dezvoltare in vederea adoptarii
unor structuri si a unor metode de studiu adecvate.

B — Modelul lui Larry Greiner concepe cresterea intreprinderii ca pe o succesiune de

faze de dezvoltare™, separate prin perioade de crizi, turbulenti. inainte ca expansiunea

14 Perioade caracterizate prin crestere regulata si linistita, asociate unor schimbari minore a modelului de functionare a
intreprinderii.
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intreprinderii sa aiba loc exista intotdeauna o problema majora de rezolvat a carel solutie este
caracteristica fazei urmatoare de dezvoltare. Astfel, fiecare faza este consecinta problemei fazei
precedente si cauza problemei fazei urmatoare. Modelul lui Greiner poate fi reprezentat si grafic
(vezi figura5.1.)

Constatand ca marile intreprinderi sunt in faza acincea de evolutie, L. Greiner nu
precizeaza criza ce va rezulta, lasind modelul, de fapt, deschis. El pune deocamdata ipoteza
saturatiei psihologice a indivizilor, determinata de exigentele muncii in echipa si de cautarea

permanenta a unor solutii noi.

Fugura5.1.
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Faza 1: La infiintarea intreprinderii preocuparea principala a constituie crearea unui
produs si a unei piete. Pe masura ce intreprinderea se dezvolta, problemele administrative neglijate
pana acum creeaza criza de leadrship si apare necesitatea existentei unui organizator capabil sa

introduca ordine si rigoare in administrarea intreprinderii.

Faza 2: Instalarea unui manager de inalta calificare va determina implimentarea unei

structuri functionale centralizate cu specializarea principalelor cadre, a unor comunicatii eficiente, a
procedurilor contabile si bugetare stricte. Aceasta pana cand managerul de nivel superior nu se vor
simti sufocati prin ierarhii si centralizare. Apare criza de autonomie care se manifesta prin delegarea

sau cedarea greoaie a responsabilitatilor in josul ierarhiei manageriale. in afard de aceasta
intreprinderea se confrunta cu insuficienta experientei cadrelor de teren, necesara pentru luarea
deciziilor in domeniile delegate.

Faza 3. Instalarea reusita a unei dstructuri descentralizate, dezvolta motivatia

responsabililor de unitati si le permite sa-si aduca aportul la cresterea intreprinderii prin gasirea
unor piete noi, contactul mai eficient cu clientii, lansarea de noi produse etc. Criza de control apare
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atunci cand managerilor superiori le apare sentimentul ca nu mai stapanesc intreprinderea, ca
unitatile descentralizate urmaresc interesele proprii si nu pe cele generale ale intreprinderii.

Faza 4: Unitatile descentralizate sunt reunite in grupe de produse si tratate ca centre de
investitii. Masurile luate vor duce la rationalizarea folosirii resurselor, asigurand coordonarea
initiativelor descentralizate in cadrul unei linii strategice globale. Criza de birocratie apare inevitabil

~

in urma multiplelor probleme si initiative, a faptului ca procedurile tind sa ia locul rezolvarii
problemelor, precum si ca urmarea neintelegerilor reciproce intre personalul functional si cel
operational.

Faza 5. Se va pune accentul pe munca in echipa, pe confruntarea directa a punctelor de

vedere, pe autodisciplina, astfel adoptand o abordare mai flexibila si comportamentala a gestiunii,
conducerii si organizarii.

C — Modelul lui I. Adizes porneste de la ideea ca intreprinderea trebuie si-si asume 4

functii majore: a produce, a administra, a intreprinde (adaptarea la mediu), si a integra (a asigura
perenitatea intreprinderii indiferent de destinul conducatorilor sii).

Lafel casi organismele vii intreprinderile au cicluri de viata, iar trecerea de la o etapa la
alta este determinata de schimbarea raportului intre flexibilitate si control. Astfel, o intreprindere
tanara este foarte flexibila, dar nu intotdeauna controlabila. Cu timpul flexibilitatea se reduce, iar
capacitatile de control cresc. Totusi, odata cu imbatranirea intreprinderii, capacitatea de a regla
problemele se diminueaza, astfel incat unele din problemele lor cronice ajung si fie considerate
insurmontabile.

Adizes contracareaza conceptia conform careia o intreprindere inevitabil imbatraneste. El
considera ca o intreprindere poate ramane mereu tanara daca se depisteaza si se rezolva la timp
problemele de evolutie.

Tot Adizes, in modelul sau, sparge relatia intre timp si dimensiune. El sustine ca marile
intreprinderi cu traditii stabilite de mult timp nu sunt batrane, iar intreprinderile mici, fara traditii,
nu sunt neaparat tinere,

Modelul lui 1. Adizes descrie evolutia unel intreprinderi in 10 etape, fiecare caracterizata
prin combinatia celor patru functiuni majore (vezi figura5.2.).



Figura5.2.
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Nasterea (p.a.l.i.) — momentul creirii intreprinderii.

Copilaria (P.ai.i.) — intreprinderea este puternic centralizata, fara o politica stabilita,
sisteme sau proceduri formalizate, si foarte vulnerabila.

Demarajul (P.a.l.i.) — orice oportunitate tinde si devini o prioritate si intreprinderea
incearci sa faca totul pentru a o fructifica. Intreprinderea cauti o cale de a reduce riscul determinat
pe de o parte de dispersarea fortelor, iar pe de alta parte de accentuarea personalitatii fondatorului.

Adolescenta (p.A.1.i.) — rolul administrativ creste, in special sub forma unor sarcini de
planificare si coordonare, iar acest lucru se face in detrimentul rolului de productie si nu a rolului
antreprenorial. Este o perioada dificila din cauza opozitiei evidente intre rolul administrativ, ce
cauta stabilitate, si rolul antreprenorial ce cauta schimbare.

Floarea varstei (P.A.1.i.) — perioadi caracterizata prin echilibrul preocupirilor pe linie de
productie, administratie si de adaptare pe termen lung. Mentinerea intreprinderii o perioada mai
lunga de timp in aceasta faza nu este garantata de nici un fel de actiuni.

Maturitatea (P.Ai.l.) — perioada caracterizata prin orientare spre rezultate,
institutionalizarea procedurilor si politicilor, climatul organizational este mai putin favorabil
inovatiel si creativitatii, se reduce si initiativa antreprenoriala.

intreprinderea aristocratica (p.A.i.l) — faza in care intreprinderea isi admira trecutul
intr-un formalism excesiv. Da cele mai multe ori face obiectivul unor operatii de crestere externa cu
alte firme aflate in faza demarajului.

Birocratia nascuta ( - .A. - .i.) — intreprinderea tot admirandu-si trecutul nu rezista la
degradarea resurselor. Se indesesc conflictele interpersonale si comportamentele paranoice, care

consuma ansamblul resurselor si energiile. Fara protectie exterioara urmeaza inevitabil moartea.
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Birocratia ( - .A. - . - .) —in intreprindere exista numeroase preocupari pentru respectarea
sistemelor, regulilor si procedurilor formale. Asa o intreprindere poate fi salvata numai prin
instaurarea unui monopol formal.

Moartea (- .-.-.-.)—intreprinderea asi inceteaza orice activitate si este desfiintata.

D — Modelul lui Chandler se bazeaza pe studii ale istoriei afacerilor si intreprinderilor

americane din perioada 1880-1960. Analiza numeroaselor sale observatii asupra transformarilor pe
termen lung ale comportamentelor si ale modurilor de organizare a intreprinderii, i-a permis sa
individualizeze 4 etape principale de crestere microeconomica:

| — Strategia iniziala tine cresterea volumului productiei si aparitia unui organ
administrativ. Intreprinderile isi aleg o singura functie: de productie, de vanzare, de depozitare etc.,
sunt localizate intr-o singura zona geografica si activeaza intr-un singur sector ale economiei.

Il — Strategia de expansiune geografica si de intarire a serviciului administrativ. Apar
probleme de coordonare, de specializare si de standardizare.

Il — Strategia de integrare verticala si creareaunel structuri functionale.

IV — Strategia de diversificare a produsului presupune investirea resurselor disponibile in
noi activitati.

Nu toate intreprinderile, insi, analizate de Chandler au urmat aceasta secventa de
dezvoltare pana la capat. De aceea, modelul afost revizuit si extins de o serie de alti economisti.

De exemplu, Scott, in 1971, grupeaza intr-un singur stadiu primele doua faze din modelul
lui Chandler, ajungand la un model cu trei etape: | — etapa organizatiei simple care stapaneste o
singura functie in raport cu un singur domeniu de activitate; |1 — etapa structurii functionale,
asociata unei strategii de integrare verticala; 111 — etapa structurii divizionare, asociata unei strategii
de diversificare.

Scott nu se margineste numai la caracteristicile de forma organizationala a intreprinderii,
el considera ca fiecarei etape ii corespunde un stil de management, diferite forme de control, de

evaluare si recompensare.
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3. Modalitati de crestere aintreprinderii

Exista doua tipuri de modalitati de crestere: cresterea interna si cresterea externa. Aceste
doua modalititi corespund la doi termeni alternativi a face sau a cumpara™ pe care firma ii poate
utiliza pentru a-si asigura dezvoltarea sa si pentru a spori gradul de siguranta, in conditiile unui
mediu foarte schimbator.

Cresterea interna (make) este modalitatea clasica principala de crestere a intreprinderii si
congsta in crearea in cadrul firmei a unor capacitati noi ca urmare a alocarii unor resurse proprii ale
intreprinderii (financiare, umane, tehnice).

Cresterea externa (buy) presupune achizitia unor active deja existente, modificand astfel
relatiile intreprinderii cu alte firme, in sensul ca cresterea si dezvoltarea unora va duce in final la
disparitia altora.

Daca pana nu demult cresterea economica era asociata direct cu concentrarea productiel,
atunci in prezent, in tarile dezvoltate, se practici pe scarda largd asocierea sau gruparea
intreprinderilor. Aceasta este justificat pe baza atrei argumente:

se reduce costul tranzactiilor, legat de obtinerea informatiilor de pe piata cu privire la preturi,
clienti, preferinte, concurenti, costuri legate de negocierea si incheierea contractului. Astfel,
eliminarea costului tranzactiilor cu alte firme este facuta prin includerea acestor firme intr-un
grup preferential sau chiar intr-o singura intreprindere.

se consolideaza relatiile de proprietate intre intreprinderea-nucleu, detinatoarea pachetului de
control de titluri de proprietate si intreprinderile asociate care beneficiaza de pe urma puterii
acesteia

se amplifica rolul si importanta strategiilor manageriale nu numai in infiintarea grupurilor de
intreprinderi, dar, mai ales, in dezvoltarealor.

In prezent, in functie de modul de constituire, gradul de autonomie si de caracteristicile
proprii ale intreprinderilor, se intdlnesc mai multe modalitati de crestere externa a intreprinderilor:
cartelul, concernul, trustul, holdingul si grupul de intreprinderi.

Cartelul reprezinta o intelegere libera, pe o durata lunga de timp, intre mai multe
intreprinderi ce fac parte din aceeasi ramura de activitate, in vederearealizarii unui obiectiv comun:
stabilirea pretului de vanzare-cumparare, limitarea volumului productiei, eliminarea concurentilor
existenti si a celor potentiali, repartizarea surselor de aprovizionare, impartirea pietelor de
desfacere, stimularea si promovarea dezvoltarii tehnicilor si tehnologiilor performante, desfasurarea
de activititi de cercetare-dezvoltare, impunerea anumitor conditii suplimentare partenerilor

comerciali din ramura, de multe ori conditii ce nu au nimic comun cu obiectul tranzactiilor etc.

> Make or buy
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Din punct de vedere juridic, cartelul nu reprezinta o noua intreprindere, fiecare membru al
cartelului  mentinandu-si  independenta juridica si autonomia financiara, dar limitandu-si
independenta decizionala.

Scopul asocierii in cartel este de a reduce riscurile producatorilor si de obtine sau de a
mentine pozitii dominante pe piata de desfacere a produselor, apropiat tendintei de monopol. Astfel,
cartelurile pot determina cresterea nivelului pregurilor pe piata si eliminareatotala a concurentei. De
aceea, in majoritatea statelor se interzic prin lege anumite forme de congtituire a cartelurilor sau se
limiteaza campul lor de actiune.

Concernul este o forma de asociere creata de legislatia germana alcatuita din intreprinderi
dominante si intreprinderi dominate reunite sub o singura conducere. Relatia de dominatie se naste
dintr-un contract incheiat intre acestea in care exista o clauza speciala ce reglementeaza relatiile
dintre intreprinderea dominanta i cea dominata. Intreprinderea dominanti este acea care detine
pachetul majoritar de actiuni al unei intreprinderi dominate. Intreprinderea dominati este
independenta din punct de vedere juridic, dar pachetul majoritar al actiunilor sale este detinut de o
alta intreprindere ce o poate influenta sa ia anumite decizii sau poate chiar si ia decizii in locul el
(de obicei aceste decizii nu contravin intereselor firmei dominate).

Trustul este o societate publica sau privata nou infiintata prin asocierea unui nUMar
nelimitat de intreprinderi, creata de legislatia din dreptul englez si cel american. Intreprinderile ce
fuzioneaza pentru a constitui trustul anterior sunt dizolvate si isi pierd personalitatea juridica.
Actionarii firmelor constitutive, anterior independente, nu sunt privati de dreptul de proprietate si
devin automat actionari ai trustului.

In practica curenta, prin trust se intelege nu numai o intreprindere crescuta prin fuzionare,
dar si una crescuta din interior si care exercita o influenta preponderenta in domeniul siu de
activitate. De multe ori notiunea de trust este asociata notiunii de monopol si de aceea unele state,
de exemplu SUA, au elaborat legi antitrust.

Holdingul este cea mai mare celula organizatorica in economia libera de piata cunoscuta
pana in prezent. Holdingul este o forma particulara de societate dominanta care detine o cantitate
suficienta din actiunile altel societati astfel incat sa poata exercita control asupra ei si lua decizii
pentru aceasta. Daca holdingul detine peste 50% din titlurile de proprietate ae unei intreprinderi,
aceasta din urma devine ,filiala’ holdingului.

Cu alte cuvinte, holdingul este constituit dintr-un grup de intreprinderi, fiecare avand
personalitate juridica, dar dispunand de o limitata independenta decizionala fata de intreprinderea
dominanta. In cadrul holdingului se poate promova o politica de optimizare a profitului la nivelul
ansamblului sau. Intre unitatile componente exista o mare flexibilitate a relatiilor, iar transferul de

resurse se realizeaza liber, fara nici un fel de restrictii.
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Holding poate fi si 0 persoana fizica daca ea este detinatoarea pachetului de control a mai
multor societati.

Holdingul are o vocatie pur financiara si nicidecum lucrativa, adica scopul el este de a
obtine o parte cat mai insemnata din actiunile altei intreprinderi ce desfasoara activitati de productie
sau prestari servicii, si nu de a desfasura aceste activitati ea-insasi.

Grupul de intreprinderi se formeaza ca urmare a regruparii intreprinderilor sub
conducerea unel societati-mama (nucleu). Grupurile de intreprinderi pot avea caracter national sau
international. Grupurile nu admit o definitie juridica, ci doar definitii fiscale™® si contabile. Scopul
unui grup de intreprinderi nu este de a monopoliza piata, ci de obtine atuuri in ceea ce priveste

......

intreprinderi a fost inventat de juristii francezi si cei italieni, iar mai tarziu preluat de toate statele
europene. Inci o deosebire importanta intre grupul de intreprinderi si celelalte forme de asociere
tine de faptul ca la constituire aportul nu este obligatoriu, dar partile componente sunt obligate unele
fatda de altele sa respecte clauze contractuale. Daunele pe care le produce o intreprindere in
interiorul grupului este necesar si le plateasca intreprinderea, iar raspunderea fata de terti este

nemijlocita si solidara.
4. Implicatii manageriale ale cresterii la nivel microeconomic

Cresterea cat de nesiminificativa a intreprinderii nu este rolul hazardului, ci se efectueaza
conform strategiei de crestere. Strategia prefigureaza modul in care intreprinderea intentioneaza sa
se angajeze in lupta concurentiala, folosindu-si toate resursele de care disune. In afara de aceasta,
prin promovarea strategiilor de crestere, o intreprindere poate ridica bariere serioase de intrare pe
piata in care actioneaza, protejandu-si astfel domeniul strategic de activitate.

Avantagjele concurentiale concrete de care poate beneficia o intreprindere depind de tipul
strategiei de crestere promovate. Exista trei tipuri de strategii de crestere: concentrarea, integrarea
verticala si diversificarea afacerilor.

| — Strategia concentrarii presupune dezvoltarea afacerilor in domeniile de activitate
curente, firma consolidandu-si pozitiile in sectorul siu de activitate. Aceasta strategie dispune de
trei modalitati de realizare:

a. dezvoltarea pierei cu dobandirea unei cote mai mari pe piata de desfacere (castigarea de noi zone
geografice, penetrarea unor segmente de piata nevalorificate) prin dezvoltarea competentelor de
marketing, perfectionarea calitatii produselor etc.,

16 Intreprinderile ce fac parte dintr-un grup de intreprinderi sunt impozitate dublu: o data ca grup si a doua oari ca
intreprindere individualizata.
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b. dezvoltarea produsului presupune diferentierea caracteristicilor bunului, adaptarea calitatii la
diferite tipuri de clienti, consolidarea serviciilor si asistentei post-vanzare,

C. integrarea orizontala vizeaza absorbtia unor unitati de productie similare propriei intreprinderi,
ceea ce presupune un mare efort investitional .

Il — Strategia integrarii verticale urmareste cresterea volumului activitatilor
intreprinderii prin asimilarea afacerilor corelate, care anterior constituiau domeniul de activitate a
furnizorilor sau a clientilor. Integrarea verticala prin asimilarea activitatilor furnizorilor se numeste
integrare verticala in amonte. Extinderea in domeniile exploatate de clienti se numeste integrare
verticala in aval. Motivatia unei astfel de integrari este urmatoarea:

- pe piata in amonte — reducerea costurilor de tranzactionale si a calitatii aprovizionarii cu
produse intermediare sau materii prime;

- pe piata in aval — obtinerea unui venit suplimentar prin furnizarea catre clienti a unei valori
adaugate superioare.

Integrarea verticala necesita efort financiar esential si existenta unor competente tehnice si
manageriale corespunzatoare domeniilor noi asimilate.

Il — Strategia diversificarii urmareste patrunderea si valorificarea unor domenii de
activitate care in mod evident se delimiteaza de vechile activitati ale intreprinderii. Daca
diversificarea vizeaza activitati diferite de cele vechi, dar intru catva conexe (prin piete, tehnologii,
produse) se poate vorbi de diversificare concentrica. Daca diversificarea vizeaza insusirea unor
activitati absolut diferite, fara nici o conexiune cu vechile afaceri, se poate vorbi despre o
diversificare in conglomerat.

Motivatiile care stau la baza alegerea unei astfel de strategii sunt urmatoarele;

- obtinerea unor venituri superioare prin valorificarea unor afaceri aditionale,

- realizarea unor legaturi strategice intre diferite afaceri care permit o valorificare superioard a
portofoliului de afaceri decat daca fiecare afacere ar fi exploatata separat,

- reducereariscurilor de eliminare prin gestiunea unor afaceri fara legatura directa intre ele.

Realizarea strategiei de crestere presupune efectuarea unor investitii durabile, in special in
cresterea activelor fixe. De aceea, asigurarea conditiilor financiare favorabile derularii strategiei de
crestere, precum si respectarea rigorilor financiare asociate investitiilor implica estimarea realista a
principalilor factori ce determina eficienta investitiei: volumul total al cheltuielilor pentru investitii,
durata de viata a proiectului, profiturile suplimentare, economiile probabile, valoarea reziduala a
investitiel.

Succesul strategiei de crestere depinde intr-o foarte mare masura si de alegerea modalitatii
de finantare a cresterii. Se alege intre finantarea din surse proprii si finantarea din surse de
imprumut. Criteriul alegerii este costul aprovizionarii cu capital, urmarindu-se minimizarea lui.

Desi autofinantarea se considera a fi cea mai ieftina sursa de finantare, de multe ori aceasta nu este
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suficienta si nici binevenita. De regula, sursele de capital mai putin costisitoare, cum ar fi
autofinantarea, sunt repartizate pentru sustinerea investitiilor de 1inlocuire si modernizare.
Investitiile de crestere si dezvoltare sunt finantate din alte surse posibile: emisiune de actiuni,
imprumuturi obligatare, credite bancare, leasing etc.

Caracteristicile si rezultatele cresterii intreprinderii pot fi exprimate cu ajutorul unei serii
de indicatori economici: Situatia neta a intreprinderii, valoarea de randament a intreprinderii,
trezoreria neta, diferite rate de rentabilitate etc.

5. Probleme specifice ale cresterii microeconomice

Cresterea intreprinderii, implicand mobilizari masive de resurse foarte variate, poate
determina aparitia unor disproportii si dezechilibre functionale. Daca acestea se vor mentine un
timp mai indelungat, ele pot deveni adevarate surse de riscuri majore. Expansiunea necontrolata a
primi credite care si fie garantate si a caror rambursare, inclusiv plata dobanzilor, si nu cauzeze
dificultati financiare. Principalele pericole generate de cresterea intreprinderii sunt:

- apelarea la surse externe de finantare atrage modificari ale structurii financiare a
intreprinderii generatoare de efecte de indatorare. Efectul de indatorare se refera la
rezultatul obtinut de intreprindere prin finantarea activitatii sale din surse de imprumut si se
calculeaza dupa formula:

£ = S (2 1), unde
propriu

E — efectul de indatorare. Acesta poate lua valori pozitive, daca efortul de indatorare aduce rezultate

pozitive intreprinderii, sau valori negative, in cazul in care capitalul imprumutat nu-si acopera

costurile;

Re — rentabilitatea economica a proiectului de investitie si se calculeaza caraport intre profit si total

capitaluri investite;

rq — rata dobanzii sau valoarearelativa a costului capitalului imprumutat.

Intre efectul de indatorare si eficienta capitalului propriu (rentabilitatea financiara) exista o
stransa relatie determinata de urmatoarel e aspecte:

pe de o parte, trebuie satisfacute simultan doua conditii conform carora marimea
capitalului imprumutat sa fie cat mai mare si diferenta dintre rentabilitatea economica (Re) si rata
dobanzii (rg) si fie cat mai mare,

pe de alta parte, numai comparand rentabilitatea economica si rata dobanzii se va putea
lua decizia adecvata de finantare a cresterii. Astfel, daca Re > rq atunci situatia este favorabila
folosirii surselor externe de finantare, daca Re < rq atunci recurgerea la imprumut nu este de dorit,
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aceasta putand duce la erodarea rezultativitatii propriului capital, si daca Re = rq atunci este

indiferent sursa de finantare, dar preferabil imprumutul.

- Cresterea este caracterizata prin anumite discontinuitati si nesincroniziri intre plati si
incasiri, ceea ce poate determina schimbiri negative ale principalilor indicatori de
indatoriri:

Total _datorii
Capital _ propriu

1. Levierul (rataindatorarii), L = , acarui valoare trebuie si fie subunitara,

L . Datorii _ pe_termen_lun . . .
2. Ratadatoriilor financiare, Ry = __p = —1ung , acarel valoare trebuie si fie
Capital _ permanent

cel mult 0,5,

_ Datorii _ financiare_ pe_termen_lung

3. Rata capacitasii de rambursare, R, - -
Capacitatea_de__autofinantare

ce

exprima, in ani, capacitatea intreprinderii de a rambursa datoriile financiare si, conform
normelor bancare, trebuie si fie maxim de 3 ani pentru ca intreprinderea sa poata sustine
fara riscuri, pe baza capacititii de autofinantare, rambursarea datoriilor financiare®.

In afara de acesti indicatori este relevant a calcula si alti indicatori economico-financiari
cum ar fi solvabilitatea si lichiditatea intreprinderii, exigibilitatea datoriilor, viteza de rotatie a
capitalului circulant etc.

- optiunile strategice de crestere si dezvoltare pe termen lung ale managerilor se pot lovi de
intereseleimediate ale actionarilor.

Astfel, atunci cand managerii plaseaza intreprinderea pe cursul cresterii si dezvoltarii,
aceasta se face, de cele mai multe ori, in detrimentul intereselor actionarilor (dividende). Deoarece
actionarii prefera maximizarea profiturilor pe termen scurt (dividende cat mai mari) in locul
perspectivel profitabilitatii pe termen lung (in urma cresterii), intre manageri si actionari pot aparea
situatii conflictuale. Daca conflictul de interese nu va fi aplanat sau rezolvat, aceasta va determina
actionarul si-si vanda titlurile, inrautatind situatia la bursa a intreprinderii. Scaderea cursului bursier
al actiunilor firmel prezinta cateva riscuri ce nu pot fi neglijate: limitarea cresterii intreprinderii ca
urmare a sporirii dificultatilor de finantare prin emisiuni suplimentare de actiuni si pierderea
prestigiului intreprinderii. Cea mai sigura cale de depasire a acestei probleme este mentinerea
stabila, laun nivel satisfacator, amarimii dividendelor.

- cresterea presupune abordarea unor produse si tehnologii noi, aflate in diferite faze ale
ciclului lor de viata, ceea ce ridica probleme financiare datorate diferentelor in eficienta
economica.

Cel putin teoretic, afacerile in expansiune solicita un aflux permanent de capital, cu scopul
de afinanta largirea capacitatilor de productie. Afacerile mature, dimpotriva, genereaza un surplus

7 Atunci cand intreprinderea inregistreaza valorile maxime ae acestor trei indicatori, inseamna ci are capacitatea de
indatorare epuizata si nu mai poate apelalaimprumuturi suplimentare fara a atrage riscuri financiare mari.
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de lichiditati. Portofoliile unor astfel de activitati trebuie echilibrate prin asigurarea unei combinari
corecte intre activitatile cu nevoi sporite de capital si activitatile care dispun de surplusuri monetare.
O atentie deosebita trebuie acordata activitatilor marginale, care cel mai bine este si fie abandonate
ori pe baza unor previziuni realiste privind cererea, costurile si profitabilitatea — restructurate.
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Tema6. STAREA DE EXCELENTA A INTREPRINDERI |

1. Conceptul de excelenta

2. Evolutia conceptului de excelenta

3. Contradictii in fata intreprinderilor contemporane de excelenta
4. Caracterizarea evolutiei firmei spre excelenta

5. Factorii de excelenta in activitatea intreprinderii

6. Modalitati de atingere a excelentel

1. Conceptul de excelenta

Economia de piata inseamna competitie permanenta — de regula dura, uneori chiar acerba! —
intre agentii economici prezenti pe o anumita piata, pentru a-si impune produsele/serviciile pe acea
piata si pentru a obtine cifre de afaceri, profituri si segmente de piata cat mai mari. In conditiile
pietei concurentiale actuale, in cadrul careia consumatorii, bine informati, educati si protejati tind sa
achizitioneze doar produse cu raport calitate/pret si servicii cu raport calitate/tarif favorabil, aceste
obiective se realizeaza, in mod cvasiexclusiv, prin obtinerea si imbunatatirea calitatii
produselor/serviciilor si prin reducerea la maximum atat a preturilor/tarifelor cat si a termenelor de
livrare ale acestora. Fiecare agent economic actionand pe 0 asemenea piata isi propune si fie CEL
MAI BUN, deci sa exceleze in realizarea obiectivelor mai sus mentionate. Astfel, obtinerea
excelentei devine un obiectiv esential, complex si dificil, dar nu imposibil de realizat al multor
milioane de agenti economici care actioneaza pe piata.

"A excelad' inseamna afi mai bun sau aface mai bine decat altii, ai depasi pe ceilalti, alefi
superior prin ceva anume. Starea de maxima competitivitate se numeste stare se excelenta.

Conceptul de “excelenta” a adus pentru multe organizatii, in mod evident, un avantg in
competitia pe piata. Printre altele, excelenta inseamna o calitate imbunatatita a produselor si
serviciilor, costuri competitive, clienti multumiti. Ca o rezultanta a tuturor acestor aspecte,
excelenta determina cote mai mari de piata si venituri mai mari.

De remarcat ca "excelenta” se refera la performantele realizate si reflecta un nivel ridicat de
incredere pe care |-a obtinut o organizatie pe o anumita piata. Ea este deci mult dorita si cautata nu
numai de catre agentii economici ci, mai nou, si de catre anumite organizatii non-profit (scoli de
toate nivelurile, spitale, organizatii profesionale/civice, organizatii ale administratiel publice locale
si chiar centrale etc) care doresc sa-si amelioreze permanent performantele, respectandu-si
personalul, partenerii, "clientii" si satisfacand in cat mai mare masura nevoile si cerintele lor.

Legea 20/80 (Pareto) arata ca 80% din meritul pentru reusita, respectiv esecul, unei actiuni

se datoreaza actului de conducere. Nivelul de calitate a actului de conducere este decisiv pentru
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atingerea obiectivelor scontate pentru redlizarea performantel sau, mai recent, a excelentei, si in
oricare tip de actiune colectiva, indiferent de organizatia vizata.

Recent a fost elaborat un asa-numit Model a Excelentei, care este un referential-stansard
elaborat pe baza studierii caracteristicilor celor mai performante organizatii la nivel mondial si care
reprezionta, de fapt, un nou sistem de valori pentru multe organizatii din lume. Astfel, criteriile de
evaluare urmaresc si  evidentieze atat performanta operationala si manageriala, cat si etica in
afaceri.

Intreprinderile de excelenta, fiind firme inovante, au reusite exceptionale in productia de
noutati viabile pe plan comercial. De asemenea, ele au capacitati deosebite pentru areactiona la cele
mai mici schimbari in mediul lor.

Modelul Excelentei este considerat si un Model de Management al Calitatii Totale si este
utilizat pentru evaluarea si autoevaluarea "gradului de excelenta" al organizatiilor candidate la
Premiile pentru calitate. Dintre acestea cele mali cunoscute si mai ravnite sunt: Premiul Deming
(Japonia, se acorda din 1951), Trofeul National pentru Calitate Malcolm Baldrige — MBNQA
(SUA, se acorda din 1988) si Trofeul Europena pentru Calitate — EQA (Europa, se acorda din
1992).

Printre castigatorii Trofeului European pentru Calitate au fost urmatoarele intreprinderi:
Rank Xerox Ltd., Marea Britanie (1992), Milliken Europa Division, Marea Britanie (1993), Texas
Instruments Europe, Belgia (1995), Brisa Bridgestone si Netas, Northers Electric, Turcia, precum si
TNT Express si British Telecom, Marea Britanie (1996)'2, SGS Thomson, Itdia si Franta (1997),
Yellow Pages, (Marea Britanie), Volvo Cars Gent (Belgia), Burton Apta (Ungaria), ELAIS SA
(Gracia), Sollac (Franta), Banc International d’Andorra — Banca Mora, (Andorra) si DIEU
(Danemarca) — in 1999.

Daca e sa generalizam, atunci lanivel de tara, toate cele trel tipuri de premii pentru calitate
le-au obtinut doar Irlanda si 1slanda, iar Franta, Finlnda si Norvegia au fost premiate atat in Europa,
cét si in SUA.

2. Evolutia conceptului de excelenta

-

Specialistii in economia firmei apreciazda ca sa conturat existenta a trei tipuri
fundamentale de intreprinderi in evolutia lor spre starea de maxima competitivitate:
| - Denumirea de intreprindere taylorista provine de la numele unuia dintre primii

rationalizatori ai productiei capitaliste de la sf.sec.X1X.lea, Frederick Winslow Taylor (1856-1915).
Pe parcursul vietii si activitatii sale, F.W.Taylor a depus eforturi deosebite pentru promovarea
metodelor stiintifice in rezolvarea problemelor economice si industriale. Totusi, preocupérile sale

18 Compania Netas, Northers Electric din turciaa luat Trofeul European pentru Calitate din 1996 pana in 1999 in fiecare
an, iar companiile TNT Express si British Telecom, Marea Britanie —doi ani consecutiv.
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erau mai mult de ordin tehnic decat social, Taylor efectuand cu precadere studii asupra tehnologiilor
si metodelor de munca. Aceasta poate fi explicat prin situatia socio-economica a epocii respective,
caracterizata prin dezvoltarea industrializarii, o cerere mult mai mare decat oferta, forta de munca
necalificata si fara experienta necesara muncii industriale. In aceste conditii, Taylor a ciutat si
realizeze mijloacele pentru aprecierea echitabila a muncii si evaluarea performantelor executantilor,
care apoi le-a pus la baza unor sisteme stimulative de salarizare.
Doctrina lui Taylor are la baza trei postulate esentiale, ce au influentat modul de
organizare amuncii la intreprinderi o perioada foarte lunga de timp, si anume:
1.0amenii nu iubesc munca si, ca urmare, ei urmaresc in mod exclusiv, prin executarea
acesteia, obtinerea unei recompense materiale (salariu).
2.Pentru a mari randamentul muncii trebuie de introdus specializarea muncii si de adaptat
instrumentele de munca la muncitori.
3.Paatronii si muncitorii trebuie si aiba acelagsi interes: realizarea prosperitatii firmei, din
aceasta avand de castigat atat unul, cat si celalalt.
Caracteristicile esentiale ale intreprinderii tayoriste sunt:

- accentul principal este pus pe problemele tehnice ale productiel,

- diviziunea muncii se face ladoua nivele: la primul nivel, munca productiva este separata de cea
de conducere, iar la a doilea — fiecare operatiune separata este descompusi in sarcini
elementare, ceea ce favorizeaza specializarea lucratorilor si cresterea randamentului muncii lor,

- selectarea si gruparea salariatilor pe baza unor criterii stiintifice, antranarea-motivarea lor
(comanda este inlocuita cu motivarea, pozitiva sau negativa), precum si instruirea lor,

- inlocuirea metodelor de lucru traditionale, bazate pe experientd, prin metode moderne,
stiintifice,

- birocratie accentuata, comportamentele lucratorilor si recompensele acordate lor purtand
caracter formalizat, fiind reglementate prin regulamentul intreprinderii si ordine curente,

- tehnologiile, procesele si metodele de munca sunt unificate si standardizate nu numai la nivel de
intreprindere, dar si la nivel de ramura,

- controlul a posteriori este inlocuit cu controlul permanent: preventiv, operativ si postoperativ.

La timpul lor, aceste principii au cunoscut un veritabil succes, fiind adoptate de
intreprinderile din toate Satele industrializate. Totusi, viziunea aceasta exclusiv stiintifica,
neglijeaza natura umana a muncii, omul fiind considerat element pasiv, un simplu instrument
productiv. Limitele doctrinei lui Taylor sau resimtit in functionarea intreprinderii tayloriste,

modelul sau de intreprindere rezistand rau in timp si la oameni si cunoscand o crestere a

contradictiilor. Pentru a raspunde sfidarilor, intreprinderile au incercat s se deblocheze prin

ameliorarea conditiilor de munca, organizarea unor reuniuni pe tema unor schimbari si prin lansarea

unor dispozitii legislative, cum ar fi ,exprimareadirecta a salariatilor”. Cu toate aceste imbunatatiri,
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intreprinderea nu si-a schimbat in mod fundamental sistemul: finalitatea sa a ramas in mod esential

€Conomica.

I - Intreprinderea tayloristd deghizata corespunde acelor firme care au trecut la aplicarea
unor schimbari notorii pentru ameliorarea sistemului taylorist de origine. Ele se mai numesc si
intreprinderi  , Taylor 27, preluand si conservand conceptele intreprinderii tayloriste si
imbunatatinduale pe cele criticate sau care nu au rezistat in timp si la oameni.

Fiind firme de stat sau publice, finalitatea lor deriva din obiectivele politicii
guvernamentale care corespund scolii relatiilor umane (unul din curentele de baza din evolutia
organizarii firmel si managementului). Fata de modelul precedent, aceste intreprinderi nu au
aceleasi sfidari de rezolvat, nu se gasesc in acelasi univers competitiv si nu au aceleasi conditii de
libertate pentru exprimare. Ele evolueaza intr-un cadru socio-economic care decide obiectivele de
productie, atribuie rolurile si fixeaza afectarile de resurse si remuneratiile, iar scopul unei astfel de
intreprinderi este de a diminua gradul de insatisfactie a personalului. Aceste intreprinderi, in
general, in economia occidentala nu au o imagine de inalte performante umane si economice.

Aparitia si dezvoltarea unei astfel de intreprinderi a fost conditionata si de schimbarile ce
au avut loc in mediul de afaceri la inc.sec.XX-lea: cresterea absenteismului si a numarului de
accidente la locul de munca, cresterea numarului greselilor profesionale cu consecinte negative
asupra productivitatii muncii, dezvoltarea psihologiel industriale, cercetarile in domeniul
ergonomiei (adaptarea reciproca a muncii si a omului), dezvoltarea miscarii sindicale si legislatiel
muncii etc.

Principalele caracteristici ale intreprinderii tayloriste deghizate pot fi sintetizate astfel:

- principalele caracteristici ale intreprinderii tayloriste propriu-zise se mentin, dar sub o forma
deghizata (mascata), aaturi de noile trasaturi ce decurg din preocuparile pentru studiul
comportamentului uman,

- importanta umanului este exagerata, intreprinderea fiind considerata un sistem social informal,
precum si acordarea dreptului membrilor fiecarei echipe de a-si alege grupul preferat,

- nu este acceptata superspecializarea personalului, a bunurilor si serviciilor,

- descentralizarea structurilor organizatorice si luarea deciziilor cat mai aproape de locul de
aplicare,

- membrii fiecarei echipe au dreptul si-si aleaga grupul preferat in functie de preferintele
reciproce.

Il —Intreprinderea de al treilea tip se numeste intreprindere modernd si apare ca urmare a
faptului ca multe intreprinderi din Europa, SUA si Japonia au pus laindoiala eficienta intreprinderii
tayloriste, lucrand si actionand dupa metode si principii noi in aproape toate domeniile de activitate.
Aceste intreprinderi s-au desprins de taylorism (spre deosebire de intreprinderea de excelenta de-al
doilea tip), nu inainte de a evidentia virtutile lui trecute, dar in prezent depasite, pentru a se orienta
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spre viitor si a functiona pe baza unor principii opuse logicii tayloriste. Ele au adus solutii eficiente

pentru rezolvarea contradictiilor ce afecteaza firma in zilele noastre (vezi p. 6.3.), au actionat pentru

......

Intreprinderile moderne supravietuiesc atat contradictiilor interne, cat si celor externe. Mai
mult, abordarea contradictiilor pe baza unui spirit nou si cu noi strategii, permit ca ele sa devina un
factor al evolutiei, cresterii si dezvoltarii intreprinderii.

Aceste intreprinderi sunt rezistente in timp si la concurenta, beneficiind de cea mai buna
combinatie , calitate-pret-serviciu”; sunt organizatii cu nivel superior de performanta si de adeziune
al oamenilor la obiectivele urmarite. In acelagi timp, fiecare intreprindere este o entitate specifica,
caracterizandu-se prin foarte multe trasaturi: stilul de conducere, meseria, produsele, tipurile de
productie, structurile, punctele forte si slabe, obiceiurile, traditiile, cultura personalului si a staff-
ului de conducere etc.

In intreprinderile tayloriste calitatea este reglementata prin standarde, managerii fiind
multumiti cind este atinsi 0 anumita performant. In intreprinderile moderne de excelenta nu exista
standarde, urmarindu-se intotdeauna de a se face mai bine si daca este necesar altfel decit ceea ce
exista, tinzand catre starea ideala.

Se cunosc doua variatii ale intreprinderii moderne de excelenta: intreprinderea americana
de excelenta si intreprinderea japoneza de excelenta, cunoscuta si sub denumirea de intreprindere Z.

Caracteristicile intreprinderii americane de excelensad au fost delimitate in urma unor
observiri si analize efectuate de economisti americani cum ar fi: Thomas Peters, Robert Waterman,
Richard Pascale, Antony Athos s.a. Acestia au studiat cca.50 de intreprinderi mari americane, pe
care le-au calificat ca intreprinderi de excelenti. In scopul delimitarii factorilor de succes, e au
efectuat 0 analiza a performantelor financiare ale acestor intreprinderi, au luat interviuri unor
conducatori si salariati, au studiat toate articolele publicate in ultimii 25 de ani asupra acestora

Factorii de succes pe care i-au delimitat acestia, in literatura de specialitate apar drept
caracteristici de baza ale unei intreprinderi de excelenta.

Pe langa aceasta, economistii amintiti au aratat ca pentru a incadra intreprinderea in
categoria excelentei, este necesar ca performantele financiare si confirme prestigiul castigat. in
acest scop e au elaborat sase indicatori de superioritate ai performantelor. Dintre acestia, trel
indicatori sunt masuri de crestere si creare a bogatiei, iar altii trei — masuri de rentabilitate a
exploatarii. Acestia sunt:

1. crestereacumulata a activelor

2. crestereaanuala medie a fondurilor proprii
3. indicele valorii bursiere pe valoarea contabila
4

randamentul mediu al capitalurilor permanente (capitalurilor proprii si datoriile pe t.
lung)
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5. randamentul mediu al fondurilor proprii

6. marjaneta medie pe cifra de afaceri

Pentru a fi calificata ca fiind intreprindere de excelenta, ea trebuie si se situeze deasupra
mediei sectorului sau la cel putin patru indicatori din totalul de sase pe o perioada de cel putin 20 de
ani consecutivi.

Realizarile obtinute au cunoscut o utilizare exceptionald printre managerii din lume, dar
ele au fost si criticate. Astfel, Peter Drucker considera analiza aceasta drept o ,,carte pentru copii”.
Disconsiderarea lui Drucker pornea de la faptul ca mai multe intreprinderi care au primit initial
statutul de firma de excelenta, peste o perioada destul de scurta de timp au abandonat principiile de
excelenta si nu se mai incadrau in statutul de firma de excelenta. Dar aceasta constatare nu infirma
tezele lui Peters si Waterman, ci arata ca excelenta trebuie si fie 0 preocupare continua a
intreprinderii.

Intreprinderea Z este rezultatul studiilor profesorului american William Ouchi de la
Universitatea din California. El s-a inspirat din anumite practici utilizate in Japonia si a preconizat
folosirea lor in intreprinderile occidentale. Principalele diferente intre intreprinderile japoneze si
cele occidentale care cer schimbarea mentalitatilor sunt:

Intreprinderi japoneze Intreprinderi occidentale
» angajareasi folosirea salariatilor peviata | P angajareasi folosirea limitata in timp a salariatilor
» evaluareasi promovarea lenta » evaluare si promovare rapida
P cariere nespecializate » cariere specializate
» mecanisme de control implicite » mecanisme de control explicite
» luarea deciziilor in colectiv » luarea deciziei in mod individual
» interes global » interes limitat

Astfel, unele firme americane ca IBM, General Motors etc. si-au insusit si au integrat in
structuralor caracteristicile firmelor japoneze, fara a proceda la o transferare mecanica a modelelor
japoneze in tarile occidentale, datorita socului mentalitatii. Principalele caracteristici ale
intreprinderii Z sunt:

- examinareafilosofiel intreprinderii proprii,

- dezvoltareatehnicilor de comunicatii,

- atragerea participarii sindicatelor,

- stabilirea posturilor de munca si a functiilor,

- adoptarea unui sistem de evaluare si de promovare lenta,

- introducerea unor reforme de baza,
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- incuragjarea dezvoltarii relatiilor globale etc.
Dupa opinia lui Ouchi, modelul Z este cel mai bun mijloc pentru a ameliora nivelul
productivitatii in firmele occidentale.

3. Contradictii in fataintreprinderii de excelenta

Contradictiile reprezinta obiective si scopuri contradictorii. Rezolvarea acestor
contradictii, in mod implicit, va duce intreprindere pe calea excelentei. Este vorba, in principal,
despre:

Contradicyia dintre asteptarile salariarilor si calitatea muncii — salariatii asteapta salarii
cat mai mari, conditii bune de munca, iar volumul si calitatea muncii pe care o presteaza nu
intotdeauna corespund intocmai necesitatilor de productie;

Contradicfia dintre productivitatea muncii si nivelul de salarizare — se manifesta sub
aspectul corelatiel care trebuie sa existe intre marimea salariilor si nivelul productivitatii muncii si
nu trebuie avute in vedere alte aspecte precum vechimea in munca, fidelitatea unui post sau unei
intreprinderi;

Contradicyia dintre social si economic — reprezinta impasul in care se afla intreprinzatorul
cand este pus in dilema de a lege o imagine sociala favorabila ori maximizarea profitului, acestea
doua excluzandu-se reciproc;

Contradicyia dintre cresterea productivitasii muncii si mensinerea numarului de personal
— pe de o parte orice intreprindere trebuie sa fie deschisa progresului tehnic care implicit va duce la
cresterea productivitatii muncii, iar pe de alta parte implimentarea progresului tehnic in
intreprindere reduce necesarul de forta de munca care, pentru mentinerea imaginii sociale, trebuie
mentinuti la locul de munca;

Contradicria dintre flexibilitate si rigiditate — adica intreprinderea trebuie sa fie suficient
de flexibila pentru a se pute adapta la cerintele unui mediu schimbator, la noile nevoi ale clientilor
si suficient de rigida astfel incat sa raspunda necesitatilor privind structura intreprinderii, procesele
tehnologice, comportamentele, sistemul de valori a intreprinderii, legislatia si tot tipul de
reglementari;

Contradicfia invaramant-intreprindere — este data de faptul ca, pe de o parte, orice
intreprindere cauta specialisti cat mai calificati, cauta sa-si specializeze proprii angajati, iar pe de
alta parte, mai valoros pentru intreprindere este personalul capabil de mobilitate profesionala,
putand desfasura activitati polivalente. Sub alt aspect, timpul de calificare, recalificare sau
specializare este timp de inactivitate economica.

4. Caracterizarea evolutiel firme spre excelenta
(pe baza studiului asupra a 40 de firmeindustriale din Romania)
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Evolutia firmel este datorata, in mare masura, abilitatii manageriale. Chiar si intr-un mediu
relativ ostil promovarii si dezvoltarii afacerilor, firmele care au beneficiat de o echipa manageriala
stabila, unitara si dispusa la promovarea schimbarii, s-au adaptat, treptat, la mediul competitiv.

Caurmare a analizei situatiei a 40 de firme industriale din Romania s-au determinat noua
grupe de evolutie. In functie de evolutia culturii organizationale, si respectiv, a strategiei firmei, s-a
constatat ca, pe treptele superioare de evolutie, se acumulau sinergii semnificative, care permiteau
reabilitarea firmei si deschideau perspective mai optimiste privind afirmarea acesteia in fata
concurentei. Cele noua situatii tipice sunt caracterizate mai jos.

|. Absenta - Vid de putere; uneori chiar lipsa directorului general. Indecizie totala.
Managerii pe functiuni nu deleaga. Comunicarea este defectuoasi; confuzie generala, zvonuri.
Conflictele locale abunda. Nu exista o strategie a firmei, uneori nici macar un plan coerent. Cultura
de grup este fragmentara. Inertie generalizata , abuzuri diverse, nepasare in indeplinirea sarcinilor.

Il. Separatia - Exista un nucleu de decizie total rupt de restul intreprinderii. Managerii de
mijloc constituie un tampon ce izoleaza pe directorul general, de salariati. Nu exista o strategie,
doar planuri vagi, pe care salariatii nu le respecta. Fiecare isi vede, alene, de ceea ce crede ca este
treaba lui. Cultura este amorfa, indolenta se manifesta in toate activitatile.

I1l. Neimixtiunea - Se mentine rolul de bariera al managerilor de mijloc. Cateodata, in
mod ocazional, acestia devin curea de transmisie pentru unele decizii, dar lasa pe fiecare sa faca
ceea ce crede de cuviinta. Cultura organizationala promoveaza relatiile de tipul: sefii au rolul de a
conduce, subalternii de a se supune. Nimeni nu comunica in mod real. Oamenii se intreba de ce nu
merg bine lucrurile... Nu exista un plan demn de urmat. Apar, ocazional, solidaritati spontane, pe
specialitati. Este linistea dinaintea furtunii.

V. Contestarea - Apar conflicte sociale puternice si frecvente. Salariile nu se platesc la
timp sau deloc. Se blocheaza soselele nationale, se sechestreaza conducatorii. Exista tabere,
revendicari de toate felurile. Grevele sunt frecvente. Formele de comunicare sunt violente.
Autoritatile intervin. Cultura conflictuala, tensiuni; se pregateste sosirea unui lider cu mana forte.

V. lerarhizarea - Intervine un conducator ferm, imputernicit. Se face ordine, in forta. Este
practicat stilul autoritar de conducere. Exista un numar mare de niveluri ierarhice, de tip militar.
Tensiuni intre grupurile de lucru. Ordinele se executa ,intocmai si la timp”. Initiativa apartine
numai sefilor. Sarcinile se realizeaza de frica. Creativitate redusi. Cultura firmei se grupeaza in
jurul unor specialisti sau a puternicilor zilei. Plan pe termen scurt. Favoritismele si abuzurile sunt
frecvente.

V1. Reciprocitatea - Se practica stilul de conducere autoritar-permisiv. Sefii asculta de
superiorii ierarhici pentru bani iar subalternii pentru un mic bonus si pentru a rimane pe post. in
mod ocazional, apare consultarea. Salariatii nu se asteapta sa fie consultati sistematic si se mira
cand li se cere parerea. Conducerea se face in mod operativ, ferm. Exista destula bunavointa, dar
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angajatii se intreaba de ce nu merg ma bine lucrurile. Planurile sunt lipsite de perspectiva.
Delegarea de autoritate este acceptata. Cultura este relativ omogena dar, ramane amorfa.

VII. Aplatizarea - Se practica un stil de conducere democrat. Sunt promovate structuri
plate, se reduce mult numarul de niveluri ierarhice, delegarea de autoritate se extinde. Se elaboreaza
o drategie, de catre sefi, fara consultarea larga a salariatilor. Apar solidaritati de grup, legate de
realizarea unor sarcini speciale. Cultura este omogena, dar nu constituie un suport important pentru
strategie. Incep si apari, timid, unele semnale de ameliorare a situatiei economice a firmei.

VIII. Participarea - Stilul de conducere devine democrat-participativ. Apar centre de
costuri, centre de profit, delegare larga etc. Strategia se elaboreaza prin consultare larga, dar de
catre sefi. Cultura organizationala incepe sa se maturizeze. Se constata implicarea in problemele
firmei. Competitivitatea este limitata de lipsa resurselor. Pe plan intern, apar succese remarcabile.
Se promoveaza exportul, creste numarul initiativelor valoroase.

IX. Creativitatea - Echipa manageriala este omogena si competenta. Este elaborata o
strategie clara, flexibila. Se introduce treptat progresul tehnologic. Se manifesta creativitatea,
solidaritatea, competitivitatea. Strategia este elaborata — in buna masura — de jos in sus si
armonizata in mod corect cu cultura de intreprindere. Tot personalul este implicat in dezvoltarea
firmei. Se incearca capacizarea furnizorilor sau/si a beneficiarilor. Sunt atrase resurse, inclusiv
financiare. Succese pe plan intern si la export. Marca firmei devine cunoscuta si cautata. Firma este

pregatita pentru a aborda frontal problema concurentei la nivel european si mondial.
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5. Factori de excelenta in activitatea intreprinderii

Analiza caracteristicilor modului de conducere si organizare a intreprinderilor care au

obtinut performante superioare a permis determinarea a opt atribute care caracterizeaza pe termen

mediu — lung intreprinderea de excelenta:

orientarea spre actiune — presupune evitarea piedicilor birocratice care impiedica activitatea
fluida, evitand discutiile prealabile fara sfarsit ce pot paraliza actiunea, usurand, in acelasi timp,
comunicarea informala. De asemenea, se are in vedere implicare directa a staff-ului de
conducere in procesul continuu de imbunatatire a tuturor elementelor constitutive al firmei,
masurarea si analiza tuturor rezultatelor intreprinderii, implimentarea inovarii si controlul feed-
back-ului;
axarea pe satisfacerea clientului — adica intreprinderea de excelenta va cunoaste, intelege si
evalua toate cerintele, asteptarile si necesitatile clientilor sii actuali si potentiali. Aceasta
presupune faptul ca plecand de la criticile si sugestiile clientilor, firmele de excelenta isi
adapteaza produsele si lanseaza altele capabile si satisfaca din plin exigentele si asteptarile lor,
raspunzand asteptarilor lor prin calitate, diferentiere, disponibilitate etc. Ma mult,
intreprinderea de excelenta va anticipa dorintele clientilor si chiar va crea consumatorului
necesitatea in produsul sau. De asemenea, intreprinderea va evalua permanent gradul de
satisfactie al clientilor sii, asigurand o asistenta post-vanzare adecvata tuturor clientilor;
competitivitate interna — pune accentul pe participarea activa a personalului intreprinderii la
realizarea obiectivelor previzionate, acordindu-le o mare autonomie rezultata din
descentralizarea puterii. Aceasta presupune acordarea unei atentii deosebite fiecarui angajat in
parte (Scoala behaviorista de management), o buna informare, motivare, comunicare, evaluare,
remunerare si recompensare a lor, astfel incat fiecare salariat sa-si faca lucrul cu placere si sa
poarte congstient responsabilitatea pentru calitatea lucrului sau. Mai mult intreprinderea se va
ocupa de formarea continua a angajatilor sii. Secretul major al unor asemenea firme este
increderea care domneste la toate nivelele. Firmele de excelenta isi trateaza angajatii ca pe niste
oameni maturi si adopta un sistem de stimulente financiare, dar si un mare numar de stimulente
nefinanciare (comunicatia directa, noi forme de organizare a muncii etc.);
structuri si proceduri simple — presupune, pe de o parte, un numar redus de nivele ierarhice prin
care informatia ar circula lejer si ar putea fi urmarite relatiile nonformale, iar pe de alta parte,
proceduri mai putin complexe pentru afi intelese de toti membrii firmei si care ar necesitatimpi
de reactie cat mai scurti. In pofida marimii lor, toate firmele de excelenta au o structura simpla,
ceea ce le face flexibile si le usureaza comunicatiainterna si externa;
spiritul de intreprindere — reprezinta ansamblul regulilor, normelor, drepturilor si obligatiilor
stabilite atat prin statutul intreprinderii, cat si traditiile si obiceiurile inradacinate in interiorul
intreprinderii. Depinde in mod hotarator de personalitatea conducatorului formal, dar si de
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comportamentul leaderilor informali. El trebuie format astfel incat si favorizeze elementul
creativ, novator, si stimuleze concurenta interna si asumarea unor sarcini in afara fisei de post
in mod voluntar;

- cultura bazatd pe valori'® — presupune insusirea de citre personal a unor convingeri care ar
stimula preocuparea de a fi cel mai bun, de arealiza lucrul ireprosabil, de a obtine performante
crescatoare etc. Aceasta se poate realiza aplicand principiile Managementului prin exemplul
personal a conducatorului. Asa cum nu exista doua persoane identice, cultura unei intreprinderi
va ingloba caracteristici ce o vor distinge de orice alta unitate, constituind un patrimoniu (0
bogatie) intangibil al acesteia;

- executarea vocariel profesionale — pune accentul pe faptul ca intreprinderea trebuie si se
concentreze pe activitatile care stie si le execute foarte bine, pentru care exista personal calificat
si cu experienta, pornind de la ideea ca fiecare activitate necesita competente si metode
gpecifice fara de care realizarea excelentei este imposibila . De asemenea, trebuie de evitat
conglomeratele de activitati fara legatura atribuite unei singure persoane, precum si
diversificarile gresite;

- coabitarea suplerei si a valorii — presupune existenta unui echilibru optim intre centralizare si
descentralizare, intre gtabilitate si flexibilitate, intre rabdare si rezistenta, prin aplicarea unor
tehnici manageriale de varf;

- responsabilitate etica faza de societate gi opinia publica.

6. Modalitati de atingere a excelentel

Caile de intrare in categoria intreprinderilor moderne de excelenta sunt foarte multe, de
aceea nu se poate da o formula fixa de acces. Printre acestea putem enumera:

Metoda ,, multiplelor zerouri olimpice” este 0 modalitate propusa pentru introducerea si
mentinerea Sistemului Calitatii Totale (TQS — Total  Quality Control System), pentru

cointeresarea personalului si lupta impotriva , intreprinderii fantoma”.?° Aceasta metoda da cele mai

bune solutii in rezolvarea contradictiei intre social si economic.

19 Cunoscut in literature de specialitate drept “corporate culture”.

2 «“Intreprinderea fantoma” este sursa tuturor factorilor deineficienta ce conduc lareducerea productivitatii muncii, a
calitatii si arentabilitatii. Ea este interpretata ca acea “valoare adaugata” pierduta, provenind din activitatile
intreprinderii ce nu seregasesc in produsul cumpdrat de utilizator si pe care acesta este obligate si le plateasca prin pret.
Se incadreaza in aceasta categorie costul rebuturilor, a stocajel or, diferite penalizari etc. costul non-calitatii si

potentialul de castig a “intreprinderii fantoma” se situeaza intre 10 si 20% din cifra de afaceri, unele firme situandu-se
chiar peste aceste limite.
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Multiplele zerouri

Efecteinterne

Efecte externe

Zero stocuri

Fabricarea unor produse de buna calitate, evitand refuzul
clientilor, rebuturile si controalele excesive. Aplicarea
zeroului olimpic duce la reducerea cheltuielilor prin:

economie de timp

economie de materiale (fara rebuturi)

respectarea termenel or

diminuarea controlului postoperativ

diminuarea costurilor de garantie

Creste imaginea si reputatia
produsel or si a
intreprinderii sub raportul
preturilor si calitatii.

Zerointarzieri

Reducerea cheltuidilor prin:

- diminuarea stocurilor de productie in curs de executie
- economisirea de spatii

- diminuarea retusurilor

- reducerea cheltuielilor neproductive (de gestiune)

- micsorarea necesarului de mijloace circulante

Creste competitivitatea
firmel atat pe piata interna,
Ccat si pe cea externa.

Zero hartie

Sereduc timpii de asteptare intre toate comparti mentele
intreprinderii (de aprovizionare, de productie, de lansare
a produsului etc.), crescand flexibilitatea intreprinderii
prin:

- reactivitate mai buna fata de clienti

- reducerea stocurilor

- imbunatatirea previziunilor

- gestiune in flux continuu

- stapanirea perfecta aproceselor

Cresterea calitatii activitatii
desfasurate de intreprindere

Zero panda

Presupune reducerea formalitatilor administrative care
incetinesc procesele de munca si ingrel eaza informarea.
Aceasta poate fi depasit prin:

- accesrapid lainformatie

- comunicare eficace

- autonomiesi control

- reducerea numarului compartimentel or independente

Reactivitate la schimbarile
pietel

Zero accidente

Adoptand un sistem preventiv de intretinere si reparatii a
masinilor, precum si utilizarea unor captatori de posibile
avarii, intreprinderea va obtine fiabilitate si eficacitate
prin:

- disponibilitatea mijloacelor de productie

- gradridicat de utilizare a locurilor de munca

- gestiune simpla si usoara

- respectarea termenelor

- reducerealocurilor inguste

Fiabilitatea
produs/sistem

cuplului

Zero conflicte

Conditii de munca mai bune prin:

- crearea une ambiante bune a serviciului

- protectia indivizilor

- reducerea costurilor de asigurare a personalului

Imagine sociala buna

Zero defecte

Eficacitatea muncii prin:

- participaressi interes

- ambianta sociala favorabila
- reducerea diversdor pierderi

Imagine sociala buna
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Metoda OPT (Optimized Production Technology)

Aceasta metoda a fost propusa in 1979 cu scopul de a urmari excelenta in intreprinderile
de productie.

In conceptia acestei metode, scopul functionarii unei intreprinderi este aceea de a fi cat
mai profitabila, situatia economica a acesteia fiind reflectata de trei indicatori:

1. valoarea absoluta a beneficiilor nete,
2. valoarearelativa a rentabilitarii economice,
3. valoarea absoluta a trezoreriel

Potrivit metodei, realizarea excelentei in afaceri se face prin marirea vanzarilor, reducerea
stocurilor si a cheltuielilor de exploatare, numai astfel se poate obtine o crestere concomitenta a
celor trei indicatori economico-financiari amintiti mai sus.

Pentru aplicarea metode si realizarii scopului urmarit se propune respectarea a noua reguli
printre care:

- 0 ora pierduta la un loc de munca este o ora pierduta de intreg sistemul de productie,

- locurile de munca nu trebuie folosite deplin, deoarece vor crea stocuri posibil a fi
absorbite doar prin masuri speciale, dar capacitatile lor nu trebuie nici subutilizate, deoarece aceasta
vaduce lavariatii in fluxul de productie, marind in final termenele de fabricatie,

- nivelul de utilizare a locurilor de munca consecutive vor fi stabilite corespunzator
capacitatii de munca a celui mai ingust loc?,

- adesea, lotul de transfer nu este egal cu lotul de fabricatie. Prin lot de transfer se intelege
acea cantitate de produse care trece de la un loc de munca la altul. Lotul de fabricatie reprezinta
volumul produselor finite destinate pietei

- la stabilirea programelor de fabricatie se vor luain considerare toate cele noua reguli.

Metoda ,, by wondering arround”

Metoda BIS (Business Intelligence System) presupune punerea la punct a unui sistem de

informatii in intreprindere pentru a putea fi la curent cu tot ceea ce se petrece in domeniul sau de

activitate, dar si cu intentiile si preocuparile concurentei. .

21 |ocul ingust defineste resursele a ciror capacitate este inferioara sau egala cererii pietei. Resursele a caror capacitate
este superioara cererii pietel definesc locurile neinguste ale intreprinderii.
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Tema 11. FUNCTIA DE PERSONAL A INTREPRINDERI|

1. Continutul functiei de personal

2. Factorii care influenteaza functia de personal

3. Motivatiasi sisteme de creare a unui cadru motivational in firma
4. Strategia recrutare — selectie — angajare

5. Recompensarea personalului

6. Politici de organizare a muncii

1. Continutul functiei de personal

Oamenii, cu experienta si cunostintele lor, constituie resursa cea mai pretioasa de care
dispune intreprinderea, dar si cel mai dificil de administrat. Functia de personal a intreprinderii se
organizeaza cu scopul de a prevedea si a pregati evolutiile cantitative si calitative ale resurselor
umane pe termen mediu si lung, si se axeaza pe urmatoarele trei directii de actiune:

1. gestiunea (evaluarea si administrarea) personalului
2. relatiile sociale
3. integrarea personalului

Gestiunea personalului se concretizeaza in punerea in aplicare a unui sistem de salarizare
si de apreciere a personalului, elaborarea programelor de formare si perfectionare, stabilirea si

aplicarea drepturilor si obligatiilor corespunzatoare fiecarui post, precum si aregulilor de securitate

.....

Legaturile si relatiile dintre conducerea intreprinderii si salariati cad sub unghiul de
responsabilitatea a functiei de personal sub forma relasiilor sociale. In cadrul acestor relatii functia
de personal va organiza si va arbitra diferite negocieri de conventii colective, vor incerca si rezolva
sau sa aplaneze reclamatiile, conflictele si revendicarile. Totodata in cadrul functiei de personal vor
fi elaborate si gjustate regulamentele de ordine interioara a intreprinderii.

Integrarea personalului se refera la combinarea optima a celor patru dimensiuni ale
gestiunii resurselor umane, si anume:

~ dimensiunea economica — forta de munca este factor de productie care cosa,

~ dimensiunea juridica — forta de munca implica existenta obligatorie a unor contracte si
conventii individuale sau colective de munca, la care se adauga diferitele reglementari de
stat in acest domeniu,

~ dimensiunea psihosociala — fiecare salariat este individ cu personalitate proprie,
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~ dimensiunea ingtitutionala — exista numeroase norme, reguli, traditii ce tin de
comportamentul si atitudine personalului fata de munca si fata de intreprindere.

Organizarea compartimentului de personal depinde de rolul care ii este incredintat si de
marimea intreprinderii. Pot exista astfel doua situatii: — cand subunitatile de productie se afla in
imediata apropiere a sediului social al intreprinderii — in acest caz in cadrul structurii organizatorice
figureaza un singur compartiment de personal, iar intreaga evidenta se afla in subordinea
directorului general; — cand subunitatile de productie sunt dispersate teritorial — atunci va exista
cate un compartiment de personal cu atributii mai reduse in cadrul fiecarel subunitati dispersate
teritorial.

Sub influenta anumitor conditii economice si social-culturale, functiunea de personal a
cunoscut trei etape in evolutia sa:

|. Cea a anilor 50 ce marcheaza caracterul administrativ al functiunii, limitat numai la
operatiuni de control ale sefului de personal.

Il. Etapa anilor 60, in care functiunea de personal a cunoscut o largire a orizontului la
nivelul de gestiune de personal cu un director de personal si participarea sa la deciziile strategice ale
intreprinderii.

I1. Etapa anilor 80 se continua si astazi fiind o etapa in care, in cadrul functiunii de
personal se pune accent pe cresterea potentialului uman si pe relatiile sociale din interiorul
intreprinderii. Deciziile ce se iau in legatura cu resursele umane ale intreprinderii au o importanta
deosebita prezentand un dublu caracter economic si social.

2. Factorii careinfluenteaza functia de personal

Functia de personal afost si este influentata in evolutia sa de o serie de factori:
1. factori tehnici
2. factori economici
3. factori sociologici
Factorii tehnici se concretizeaza in tot ceea ce tine de organizarea stiintifica a muncii si de
mutatiile tehnologice.
Organizarea stiintifica a muncii a inceput sa fie studiata inca la sfarsitul secolului XI1X-lea
In acest sens se mentioneaza curentul lui F. Taylor si a succesorilor sii Gaitt si Gilbreth care au
introdus o serie de principii in acest sens folosite fara schimbare pana astazi: principiul separarii
activitatilor de planificare, executare si control, principiul separarii activitatilor in operatii foarte
simple, usor de executat si de controlat, principiul normei de munca. Aceste principii au dus la

organizarea productiei in flux continuu si la o structura organizatorica ierarhici a intreprinderii. In
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prezent, aceste principii au fost completate si gjustate realitatii contemporane, la ele adaugandu-se si
unele principii noi, moderna de organizare a muncii.

Mutatiile tehnologice se refera la introducerea progresului tehnic in intreprindere care
genereaza simultan efecte pozitive (cresterea productivitatii) si efecte negative (crearea conditiilor
de disponibilizare a personalului). Cu toate ca aduce si efecte negative, progresul da posibilitate
intreprinderii si dureze in timp, de aceea ea trebuie si fie deschisi latot ce este nou. In acest sens
functia de personal va avea menirea de a acorda o atentie sporita recrutarii si gestiunii personalului
siau calificat, precum si de a aplica o politica de conservare a fortei de munci pe care o are®.

Factorii economici in gestiunea personalului au fost pusi in evidenta de catre
managementul japonez care a aratat ca nu se pot obtine rezultate crescatoare decat printr-o asociere
corecta a resurselor umane la obiectivele intreprinderii. Astfel, gestiunea resurselor umane devine
un factor cheie pentru reusita economica, iar strategia sociala devine o componenta de baza a
strategiei generale a intreprinderii. Intre gestiunea resurselor umane si strategia globala trebuie si

existe o legatura organica, ruperea acestei legaturi va sorti intreprinderea la pieire.

® |integreaza cerintele umane si socide (ade| ®
muncitorilor si ale consumatorilor) in planul
intreprinderii

- | informeaza asupra obiectivelor intreprinderii -
Gestiunea . .
resurselor _ |face cunoscute modificarile tehnice si| o StrAategla _globa_J_a a
X intreprinderii
umane economice

motiveaza si obtine adeziune la obiective

adapteaza si formeaza oameni pentru noi
calificari

Factorii sociologici se alcatuiesc din rolul afectivitatii in grupurile de munca si din analiza
nevoilor omului. In acest sens notabile sunt realizirile Scolii Relatiilor Umane (anii 30 ai sec.

trecut) si a Scolii Comportamentale (anii 50 ai sec. trecut).

2 Conservarea fortei de munci se realizeaza prin oprirea recrutarii, dezvoltarea somajului partial, recurgerea la
contracte de munca cu duratad determinatad (mai ales pentru personaul necalificat), pensionarea mai rapida, neadmiterea
laserviciu a persoanelor in varsta de pensionare etc.
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3. Motivatia si Ssteme de creare a unui cadru motivational in firma

Asigurarea satisfactiei in munca este un atribut indispensabil al functiei de personal a
intreprinderii. Dezvoltarea acestei probleme o gasim in teoriile lui Maslow, McClilland, Herzberg,
Vroom, Porter si Lowler. Acestia si multi alti specialisti in domeniu considera ca personalul
constituie o resursi dominanta pentru intreprindere, care pune in aplicare toate mijloacele de care
dispune aceasta: financiare, tehnice, comerciale etc. Succesul firmei, gradul siu de competitivitate
depind in mare masura de calitatea si motivarea angajatilor, motivatia fiind o problema centrala in
orice intreprindere. Dezvoltarea motivarii trebuie sa se faca in functie de conditiile concrete si
cautand sa se adapteze cat mai bine la principiile de stimulare a personalului.

In functie de teoria pe care se bazeazi, in literatura de specialitate se prezinta patru sisteme
posibile a fi avute in vedere pentru crearea unui climat motivational puternic:

1- centralizareainformala
2- centralizarea birocratica
3- conducerea prin obiective
4- modelul ,Z”

Conform metodei centralizarii informale puterea este in mana unei singure persoane
(principiul unitatii de comanda), ceea ce da posibilitate ca prin relatiile puternice de subordonare sa
se reactioneze rapid la factorii perturbatori.

Metoda centralizirii birocratice aplica teoria,, X” si se bazeaza pe o serie de principii:

§ diviziunea stricta a muncii, managerul fiind singurul care determina drepturile, obligatiile si
atributiile unui lucrator,

8 depersonalizarearelatiilor umane, acestea urmarind doar indeplinirea mecanica, dezinteresata a
clauzelor contractului de munca,

§ existenta unor reguli si proceduri stricte, subalternul supunandu-se spontan in serviciul
superiorului sau,

§ folosireanumai acircuitelor si canalelor ierarhice formale de transmitere a informatiilor etc.

Aceasta, pe de o parte, da posibilitate pentru evitarea erorilor, abuzului de putere,
cunoasterea in orice moment a situatiei reale a intreprinderii, iar pe de alta parte, loialitatea nu este
caracteristica definitorie a salariatilor si este inhibat spiritul creativ aplicand principiul ,,daca nu
sunt raspunzator de elaborarea si stabilirea regulilor, nu raspund nici de consecintele aplicarii
acestor reguli”.

Conducerea prin obiective aplica teoria Y si se bazeaza pe principiul ca individul primeste
demonstreze competentele si capacitatile, dar vrea si sa fie echitabil recompensat pentru efortul
depus. Drepturile si obligatiile unui subordonat sunt stabilite, prioritar, prin apartenenta la un grup
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profesional. Individul este stimulat sa ia acele decizii care ii satisfac propriile obiective si interese
si, In acelasi timp, si obiectivele organizatiei. Loialitatea si creativitatea se manifesta mai mult in
apararea profesiunii sale, superiorul, in acest caz, avand rol de animator-instructor. Astfel, situatia
individului depinde de modalitatea pilotarii carierel acestuia de catre organizatie si foarte putin de
stimulentele financiare.

Folosirea unor astfel de situatii in interesul organizatiei poate aduce rezultate destul de
mari, dar pentru aceasta managerul trebuie si apard ca un mediator impartial, in caz contrar va
inhiba creativitatea si spiritul de competenta profesionala interna.

Aceasta metoda se considera a fi cea mai eficienta si poate fi aplicata in orice firma din
lume. Cu toate acestea ea prezinta si 0 serie de dezavantaje, cum ar fi: nu este cunoscuta Situatia
reald a sistemului la orice moment, sistemul de motivare este esentialmente unul financiar si acesta,
de multe ori poate functiona ca un factor de demotivare, precum si faptul ca eficienta functionarii
unui astfel de sistem depinde foarte mult de faptul cum percepe muncitorul obiectivele care ii sunt
inaintate, dar si recompensele pe care le primeste.

Modelul ,, 2" a fost dezvoltat de W.Ouchi, T.Peters si R.Waterman. aceasta metoda isi
propune ca, pe langa stimularea actiunii si creativitatii, sa fie stimulata si adeziunea personalului la
obiectivele intreprinderii. Aceasta metoda este specifica managementului japonez, dar se aplica cu
succes si in unele intreprinderi din SUA, Anglia si Franta. Pentru aceasta, insd, sunt respectate un

sir dereguli, printre care:

obiectivele firmei trebuie sa se regaseasca in sistemul de valori al personalului sau cel putin sa

nu contravina acestuia,

- obiectivele firmei trebuie transmise personalului intr-un mod adecvat a fi intelese si a fi
percepute ca fiind importante,

- sarcinile de munca trebuie si fie variate astfel incat individul sa indeplineasca o munca diversa,
complexa, care i-ar solicita calitati deosebite si ar inlatura monotonia in munca,

- s se asigure posibilitate ca angajatul sa-si aleaga procedurile si ordinea in care isi va efectua
sarcinile,

- firmasa asigure un nivel inalt al securitatii sociale,

- sa seasigure crearea sentimentului de apartenenta la un anumit grup,

- <4 seurmareasca feed-back-ul, adica periodic sa se cunoasca rezultatele muncii, dar activitatea
de control sa se execute mai mult pe principii de colegialitate si autocontrol, decat pe principii
ierarhice.

De remarcat ca este foarte greu de a gasi sau de a aplica in practica una din aceste metode
in formaei pura. De obicel, se aplica metode ce combina in mod armonios caracteristici ale tuturor

sistemelor de stimulare a motivatiel personalului prezentate mai sus, dar prin folosirea dominanta a

principiilor unei metode.
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Functionarea eficienta a oricarui sistem prezentat mal sus presupune existenta anumitor
premise, in lipsa carora functionarea este imposibila sau ineficienta. Dintre criteriile ce sunt avute in
vedere la alegerea unui sistem de motivare, literatura de specialitate recomanda:

§ caracterigticile mediului intern al intreprinderii — astfel un mediu stabil favorizeaza metodele

birocratice, iar un mediu dinamic favorizeaza modelul centralizarii informale, si numai existenta
unei ,culturi” dominante va permite folosirea metodei ,,Z”;

§ climatul si ambiansa in cadrul intreprinderii — astfel existenta unui climat conflictual va permite

folosirea doar a metodelor birocratice, precum si 0 miscare sindicala puternica, ceea ce este
absolut incompatibil pentru metodele participative (centralizarea informala, conducerea prin
obiective si metoda,Z");

§ dilul de conducere — astfel o conducere autoritara va folosi doar mertodele birocratice si, poate

conducerea prin obiective, iar 0 conducere care incurajeaza participarea si consultarea la luarea
deciziilor va stimula motivatia prin metode informale sau folosind metoda ,,Z”;
§ cultura dominanta a personalului — astfel, cu cat cultura personalului este mai inalta cu atat mai

eficiente vor fi metodele participative, cu cat cultura personalului este de un nivel mai redus cu
atat mai binevenite vor fi metodele stricte, centralizate, birocratice.

4. Strategia recrutare — selectie—angajare

Strategia recrutare-selectie-angajare are ca scop corelarea nevoilor cu disponibilul de
resurse umane necesare pentru buna functionare a intreprinderii. Problema recrutarii-selectiei-
angajarii este rezolvata la intreprindere in sensul adaptarii oamenilor la o activitate data, in sensul
dispunerii de salariati competenti si motivati.

Recrutarea, selectia si angajarea se va face tinand seama de cateva aspecte, printre care:
necesarul de personal al intreprinderii, cunoasterea profilului fiecarui post, cunoasterea ofertei de pe
piata muncii, folosirea mijloacelor de prospectare, alegerea celor mai adecvate si mai rapide
mijloace de selectie, elaborarea contractelor-tip de munca etc.

Recrutarea va demara in momentul cand intreprinderea va avea nevoie de personal
suplimentar sau pentru a acoperi concedierile. Pentru stabilirea numarului de personal necesar
intreprinderii trebuie sa se elaboreze mai intai un sistem de evaluare si clasificare a posturilor. Acest
sistem trebuie si fie simplu, concret si sa poata fi aplicat tuturor caificarilor din intreprindere.

Problematica recrutarii cuprinde trei aspecte majore:

- procedurade recrutare,
- sursele de recrutare,

- tehnicile utilizate in procesul recrutarii.
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Procedura de recrutare se prezinta ca o inlantuire de faze dupa care urmeaza determinarea
nevoilor de personal, alegerea oamenilor, primirea si incadrarea in munca a acestora.

Sursele de recrutare pot fi: interne, externe. Cele interne se refera la ocuparea unui post
din cadrul intreprinderii facaind apel la propriul siu personal. In cazul recrutarii din surse externe
intreprinderea face apel la piata muncii, fie direct, fie utilizind intermediari.

Din punct de vedere a tehnicilor utilizate in procesul recrutarii, recrutarea poate fi
generala si specializata. Recrutarea generala se realizeaza prin metode simple ca anunt in presi,
radio, televiziune, prin oficiile fortelor de munca etc. Acest tip de recrutare este orientat mai mult
gpre forta de munca din exterior ce urmeaza a fi incadrata in activitati mai putin complexe sau mai
putin pretentioase. Recrutarea specializatda urmareste atragerea fortei de munca inalt calificata
pentru activitati complexe sau de conducere. De obicel, recrutarea specializata se face din interiorul
intreprinderii, in sensul acordarii unor salariati cu vechime sanse de promovare.

Selectia presupune un ansamblu de actiuni si decizii prin care se aleg, in vederea angajarii,
acei candidati care intrunesc calitatile, cunostintele, deprinderile si aptitudinile cerute de realizarea
sarcinilor corespunzatoare unui post. Selectia poate fi simpla, intr-o singura etapa, sub forma de
interviuri, convorbiri sau prezentarea unui memoriu de activitate. Selectia complexa presupune
trecerea candidatilor printr-o serie de etape sub forma de teste, anchete, investigatii, probe practice
etc.

Angajarea presupune atribuirea efectiva persoanelor selectionate a posturilor prevazute in
structura organizatorica a intreprinderii. Procesul angajarii, ca atare, consta din indeplinirea tuturor
formalitatilor necesare, cum ar fi: completarea cererilor, examenul medical, stabilirea detaliilor
ofertei de serviciu si incheierea contractului de munca (individual sau de grup).

Dupa angajarea personalului urmeaza etapa orientarii si socializarii, in care este stabilit un
program special care i-ar gjuta pe noii angajati sa se adapteze mai bine la specificul, cerintele si

mediul intern al firmei.
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5. Recompensar ea per sonalului

Recompensarea personalului reprezinta o conditie primara de motivare a acestuia. Pe de
alta parte, important, pentru a asigura un grad ridicat de motivare, este nu marimea recompensei, Ci
modul in care se face. Astfel, puterea recompensei este cu atat mali mare cu cat ea este perceputa ca
importantd, cu cit este mai vizibila, proportionald cu efortul depus® si daci existi o legatura
evidenta si clara intre performanta si recompensa.

In acordarea recompenselor se recomandi folosirea unor criterii care si satisfaca cerintele
motivatiei. Desi criteriile folosite sunt foarte diverse, ele pot fi sintetizate dupa o serie de criterii:

| — dupa criteriul prezentei (fidelitatii): recompensa va fi proportionala cu vechimea de
munca la aceeasi intreprindere;

Il — dupa criteriul pozitiei ierarhice: recompensa se va baza pe numarul si importanta
responsabilititilor, asigurand prestigiul salariatului®*;

Il —dupa criteriul performantei: recompensa va depinde de rezultatele obtinute, de timpul
sacrificat pentru redlizarea obiectivelor formel si de pregatirea profesionala a salariatului.
Organizatia va recompensa atat performantele individuale, cat si performantele de grup.

Exigta trei sisteme de recompensare:

- recompensare monetara
- asigurarea interesului in munca
- asigurarea prestigiului

Recompensarea monetara se constituie din doua componente: remunerarea (salarizarea)
sl recompensarea propriu-zisa. Salarizarea da o nota caracteristica fiecarei firme, fiind si forma
primara de recompensi monetara. Domeniul salarizarii constituie pentru toate firmele o problema
de echilibru. Recompensele monetare propriu-zise se acorda in cadrul sislemelor premia?® si al
sistemului de sporuri®®.

Continutul proceselor de remunerare se refera la definirea metodologiei de salarizare,
stabilirea ierarhiel salariilor si precizarea ritmului evolutiei lor. Obiectivul principal al politicii de
remunerare il reprezinta motivarea si mobilizarea personalului intreprinderii. O buna politica de

remunerare trebuie sa fie echitabila, competitiva, stimulativa, flexibila. Practicile si politicile

% O recompensi prea mare, ca si una prea mica functioneazi ca factori de demotivare. in primul caz lucratorul isi da
seama ca nu trebuie sa depuna atat de mult efort pentru afi recompensat, iar in a doilea— nu va depune efort pentru ca
oricum nu este recompensat.
2 n SUA diferenta de salariu de la un manager pani la un functionar din intreprindere poate atinge cote de 110 ori mai
mari, in Germania— de pana la 24 de ori.
% Prin contractul colectiv de munca se stabilesc criteriile pe baza cirora se va face premierea, modalititile de constituire
si sursele fondurilor de premiere. De asemenea, se vor stabili limitele minime si, mai aes, cele maxime ale premiilor
individuale.
% gporurile la salariul de bazi se acorda pentru vechime in munci, pentru fidelitate firmei, pentru studii speciale etc.
Conditiile de acordare a sporurilor si categoriile de persond indreptatite si primeasca sporuri la salariul de baza sunt
previzute prin contractul colectiv de munca sau prin lege. In orice caz, sporurile reprezinta adaosuri la salariu si se vor
impozita suplimentar.
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salariale ale firmel sunt influentate de doua tipuri de variabile: variabile extra-organizasionale
(nivelul de dezvoltare economica atarii, evolutia preturilor si aveniturilor, raporturile de forte intre
partenerii socialei, sectorul de activitate a firmei, climatul economic general, legislatie, fiscalitate
etc.) si variabile intra-organizasionale (marimeasi structuraorganizatorica a firmei, politica sociala
internd, imaginea sociala dorita a firmei, tehnologia utilizata, caracteristica fortei de munca din
firma etc.). Din aceste considerente pot fi determinate componentele a carui echilibru este urmarit
atunci cand se stabileste masa salariala:

- echilibrul extern, ce va determina calitatea celor recrutati de pe piata muncii si
capacitateafirmei de a pastra personalul calificat,

- echitatea interna, ce va determina mentinerea unui grad corespunzator de satisfactie a
indivizilor fata de salariul lor, prevenind, astfel, coeficientul de absenteism si de circulatie a
personalului.

Schematic, sistemul dinamic al celor trei componente care influenteaza salarizarea poate fi

reprezenta astfel:

ECHILIBRU
FINANCIAR

Sistemul de salarizar

ECHITATE ECHILIBRU
INTERNA \/ S

Formele de salarizare sunt foarte variate, in functie de legislatia nationala si de felul

muncii. Cele mai raspandite forme de salarizare sunt: acordul direct (individual sau colectiv),
acordul progresiv (pe unitati de produs), acordul indirect, salarizarea pe cote procentuale,
comisioane si remize, salarizarea in regie (dupa timpul lucrat) etc.
De asemenea, pot fi aplicate doua sisteme de acordare a salariului:
§ sistemul salariului fix — stabilit in contractul de munca si neschimbat pe toata perioada
contractului indiferent de evolutiile pe piata muncii sau pe piata bunurilor si serviciilor
§ sistemul salariului ajustat (indexat) — la intervale egale de timp, salariul initial se
inmulteste cu un coeficient stabilit prin contractul de munca cu referire la unul din
principalii indicatori economici: rata inflatiei, indicele preturilor, marimea deflatorului
PIB, pretul unor bunuri de prima necesitate, cosul minim de consum, salariu minim pe
economie, salariul mediu din domeniul in care activeaza, etc. Ajustarea poate fi facuta
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prin realizarea unor prognoze asupra indicelui de referinta sau retroactiv, dupa ce apar
informatii la biroul de statistica cu privire la evolutia acestui indicator in perioada
anterioara.

Asigurarea interesului in munca se face prin acordarea personalului unor cote parti din
intreprindere sub forma de actiuni sau alte tipuri de hartii de valoare ce dau drept de participare la
profitul intreprinderii, astfel determinind salariatii sa adere la obiectivele intreprinderii si
cointeresandu-i sa-si mareasca productivitatea. De asemenea, interesul in munca poate fi stimulat
prin oferirea unor conditii de munca deosebite: instrumente performante, calculator, linie telefonica
Separata, birou etc.

Asigurarea prestigiului este realizat prin aplicarea strategiei de gestiune a carierelor.
Gestiunea carierelor se refera la evaluarea capacitatilor si aptitudinilor fiecarui angajat in vederea
unei eventuale promovari si promovarea propriu-zisa a personalului. Gestiunea carierelor se
desfasoara intrel etape: formare, evaluare si promovare.

Indiferent de marimea intreprinderii, formarea personalului este perceputa tot mai mult ca
0 necesitate, constituind un mijloc esential pentru a facilita evolutia comportamentului si
competentei salariatilor. Formarea permite mentinerea nivelului tehnic al personalului la un grad
constant de competitivitate, adapteaza si obisnuieste oamenii, masinile si echipamentele in scopul
obtinerii unui randament cat mai bun, incurajeaza efortul in munca a fiecarui salariat, precum si
ofera posibilitate pentru toti angajatii de a cunoaste mai bine si de a respecta atat munca proprie, cat
si munca altora.

Formarea poate fi initiala si continua. Formarea initiala este caracteristica persoanelor ce
nu au experienta de munca (studenti, elevi ale scolilor de profil etc.), iar formarea continua se
realizeaza sub forma de calificari, recalificari sau specializari ale persoanelor ce au lucrat dgja o
perioada de timp.

Se disting patru categorii de formare:

§ formarea generala — cu scopul adaptarii personalului la noutatea cunostintelor, facilitarea
intelegerii diferitelor practici profesionale etc.,

§ formarea tehnica — dezvolta capacitatile necesare conducerii mai multor posturi de munca,
capacitatile de a indeplini noi functii in intreprindere, cunostinte de folosire a unor metode si
instrumente de munca specifice etc.,

§ formarea pentru noi metode de munca — creeaza facilitati pentru munca in echipa, pentru
dezvoltarea capacitatilor de coordonare si animare,

§ formarea pentru analiza conditiilor de munca si de productie — dezvolta capacitati de studiu si de
analiza a disfunctionalitatilor, dezvolta capacitati de cercetare si elaborare a solutiilor pentru
diferite disfunctionalitati, dezvolta capacitati de analiza a salariatului si a sistemului siu de
relatii.
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In vederearealizarii formarii personalului, functiunea de personal impreuna cu conducerea
de varf intocmeste planuri de formare, ce includ actiuni anuale de pregatire profesionala.

Evaluarea consta in ansamblul aprecierilor asupra angajatilor firmei, considerati
individual, cu scopul evidentierii elementelor esentiale ale modului de realizare a muncii sale.
Evaluarea furnizeaza informatii importante atat pentru deciziile de recompensare — sanctionare,
promovare — retrogradare, cat si pentru deciziile strategice ce vizeaza profilul viitor a firmei
(formare).

Evaluarea foloseste doua categorii de metode:

- generale — notatia, aprecierea globala, aprecierea functionala etc.,
- gpeciale — teste de autoevaluare, centre de evaluare a personalitatii, a rezultatelor obtinute sau a
comportamentelor si activitatii profesionale, etc.

Promovarea presupune un ansamblu de decizii prin care se atribuie unui salariat posturi de
munca de un nivel ierarhic superior celui ocupt anterior, precum si gradatii sau clase superioare in
cadrul aceluiasi post. Promovare inregistreaza notabile consecinte in motivarea salariatilor.
Deciziile de promovare sunt, in mare masura, fundamentate pe concluzii care se desprind din

analiza formarii si din evaluarea salariatului.

6. Politici de organizare a muncii

Organizarea muncii este o componenta esentiala a gestiunii productiei, care, prin
realizarea el a un nivel superior, asigura o folosire rationala a fortel de munca si a bazei tehnico-
materiale de care dispune firma. Organizarea muncii presupune:

- diviziunea muncii

- cooperarea in munca

- organizarea locurilor de munca

- asigurarea securitatii muncii

- disciplina muncii

- recrutarea cadrelor si calificarea lor permanenta

Diviziunea muncii fixeaza pentru fiecare participant la procesul de productie un loc de
muncd permanent, stabilindu-se precis zona de activitate, sfera de atributii, programul zilei de
munca s.a.

Cooperarea in muncg asigura o activitate coordonata a intregului colectiv, astfel incat,
productivitatea muncii sa creasca sistematic.

Organizarea locului de munca este o etapa responsabila a organizarii muncii, dat fiind
faptul ca locul de munca este cel mai mic compartiment productiv de la care va porni succesul sau
insuccesul firmei in ansamblul sau. Locul de munca este alcatuit din trei elemente: spatiul de munca
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si inzestrarea tehnica a acestuia; omul; alimentarea si servirea corespunzatoare a acestuia cu sculele
necesare”’,

Securitatea muncii tine de inlaturarea tuturor fenomenelor care ar influenta negativ
productivitatea muncii si conditiile de munca ale muncitorului: curatenia locului de munca,
iluminatul, ventilatia, incalzirea, aerisirea, inlaturarea zgomotelor, prevenirea avariilor, accidentelor
sau aincendiilor etc.

Disciplina muncii este o conditie obligatorie pentru activitatea eficienta a salariatilor.
Disciplina muncii este elaborata de fiecare intreprindere si fixata in regulamentul de organizare si
functionare a firmei: inceperea lucrului la timp, revenirea la timp din pauza de masi, respectarea
duratei zilei de munca si a saptamanii de munca, pastrarea in conditii corespunzatoare a locului de
muncd, a sculelor si instrumentelor folosite etc. Normele si regulile inscrise in regulament sunt
obligatorii pentru toti angajatii firmei, inclusiv, sau mai ales, pentru personalul administrativ si
conducerea de varf (proprietarul sau top-managerul). R.O.F. nu va cuprinde norme sau reguli ce
contravin legislatiel sau sistemului de valori acceptat in societatea respectiva.

Recrutarea si calificarea permanentd a cadrelor se organizeaza ca 0 investitie a
intreprinderii, care se regaseste in cresterea productivitatii muncii si, implicit, in economisirea
tipului de munci, 1in ridicarea organizata a nivelului tehnic-cultural al angajatilor. in acest sens,
unele firme 1si organizeaza, in cadrul sistemului general de pregatire, scoli profesionale pentru
principalele meserii necesare productiel proprii, dar si productiei altor intreprinderi din zona. De
asemenea, muncitorii necalificati pot fi repartizati direct la locul de munca pe langa muncitori cu
experienta in munca, care ii instruiesc corespunzator cerintelor locului de munca ocupat.

In conditiile dezvoltarii rapide a mecanizirii si automatizarii productiei, accelerarea
pregatirii cadrelor, gasirea celor mai corespunzatoare forme de pregatire prezinta o importanta
deosebita. Introducerea progresului tehnic in cadrul intreprinderilor, extinderea automatizarii si
robotizarii determina noi tendinte in organizarea muncii:

Prima tendinta — sa se asigure o0 specializare mult mai accentuata a muncii si, in paralel,
cresterea gradului de adaptabilitate a personalului la noile sarcini, in conditiile in care tehnicile
evolueaza in mod rapid, unele profesiuni disparand si aparand altele noi;

A douatendinta — sa se creeze grupe autonome de munca, care si se organizeze singure,
Sa repartizeze sarcinile intre membrii grupel, si realizeze autocontrolul etc.;

A treia tendinta — sa se organizeze conducerea participativa pe baza de obiective, prin
crearea unor centre de profit, care sa se bucure de o anumita autonomie si sa fie apreciate in functie
de rezultatele obtinute.

%" In acest sens, activitatea muncitorului de la masina-unealta este mai bine folosita si este mai productivi, daca este
completata cu activitatea unor muncitori care sa il aprovizioneze cu materialele si sculele necesare, si curetelocul de
munca etc.
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Politici de organizare a muncii cu carater social Pentru a da cele mai bune rezultate
organizarea moderna a muncii trebuie sa tina seama, pe de o parte de rolul economic pe care il are
intreprinderea, iar pe de alta parte de rolul social al acesteia. In acest context larg, politica de
organizare a muncii trebuie astfel conceputa incat sa satisfaca cerintele de ordin economic privind
realizarea unei competitivitati cat mai inalte dar avand in vedere existenta unor factori de ordin
social care sa satisfaca aspiratiile personalului din intreprindere. Satisfacerea nevoilor acestora
rezolva de fapt problemele privind relatiile umane la nivelul intreprinderii. Ca orice organism
social, si intreprinderea se confrunta cu doua aspecte si anume: dialogul si conflictul social.
Conflictele sociale sunt naturale si necesita aplicarea unor proceduri specifice pentru rezolvarea lor.
Realitatea aparitiei lor are in vedere divergentele aparute in legatura cu punctele de vedere,
obiectivele sau interesele diferitielor salariati, grupuri, conducerea intreprinderii. Conflictele sociale
se pot clasifica dupa diferite criterii: 1- in raport cu nivelul la care apar, exista trei categorii de
conflicte: a) conflicte individuale specifice anumitor salariati si privesc strict pe fiecare lucrator in
parte; b) conflicte la nivelul unei categorii de lucratori dintr-un atelier sau specialitate profesionala;
c) conflicte lanivelul intregii intreprinderii care cuprind ansamblul salariatilor si au cauze diferite

Din punct de vedere al organigramei intreprinderii:

a) conflicte orizontale, care apar intre persoane sau compartimente de munca aflate pe
acelasi nivel ierarhic sau pe linii ierarhice diferite;

b) conflicte orizontale care apar intre persoane sau compartimente de munca aflate pe
acelasi nivel ierarhic sau pe linii ierarhice diferite;

c) conflicte verticale care apar intre persoane sau compartimente aflate pe trepte ierarhice
diferite.

Sunt cele mai frecvente si pot aparea si intre persoane aflate pe aceeasi linie ierarhica si
intre persoane sau compartimente de pe linii ierarhice diferite. O forma de manifestare a conflictului
colectiv de munca o reprezinta greva. Aceasta este o0 incetare a lucrului de catre salariati, tinand
cont de o serie de revendicari profesionale, evidentate fie pentru prima data, fie solicitate si anterior
dar nesatisfacute inca. Forma clasica de greva presupune intreruprea completa a lucrului de catre
salariati si parasirea localurilor respective pentru o durata de timp determinata sau nu. In practica,
conflictele sociale de munca se pot manifesta si sub forma unor greve care pot imbraca urmatoarele
forme:

1) greva de avertisment ce presupune o0 oprire scurta a lucrului de catre salariati, urmarind
atat mobilitatea grevistilor cat si determinarea partilor aflate in conflict pentru a se putea incepe
negocierile;

2) greva repetata care se caracterizeaza prin opriri succesive ale lucrului de catre salariati

pe perioade scurte de timp;
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3) grevaturnanta cand au loc incetari succesive ale activitatii in diferite verigi de productie
sau compartimente de munca. In acest caz se inregistreaza o masiva dezorganizare a productiei cu
costuri mari pentru intreprindere;

4) greva surpriza ce presupune stoparea lucrului de catre salariati fara existenta unui
preaviz in acest sens. in general, aceadta varianta de greva este interzisa prin contractele colective
de munca, iar in cadrul serviciilor publice din tarile occidentale este considerata ilicita.

5) greva cu ocuparea localurilor intreprinderii de catre grevisti. Este in principiu ilegala
deoarece incalca dreptul de proprietate. In aceasta situatie conducerea intreprinderii poate cere
organelor in drept sa procedeze la evacuarea localurilor ocupate de grevisti. in practica tarilor cu
economie de piata se constata ca dreptul la greva al salariatilor este limitat, in doua situatii tinand
cont de:

- in primul rand de dreptul de proprietate care interzice, deci, greva cu ocuparea localurilor
inteprinderinderii;

- dreptul la munca, ce interzice salariatilor grevisti s opreasca lucrul pentru alti salariati
care doresc sa-si continue activitatea.

O ceinta de baza a gestiunii resurselor umane dintr-o intreprindere o constituie
cunoasterea permanenta a nemultumirilor si revendicarilor salariatilor si rezolvarea pe cat posibil a
acestora, in scopul prevenirii conflictelor de munca ce pot genera puternice conflicte sociale. In
acest sens, un rol important il au diferite structuri institutionale care pot media dialogul social din
intreprindere. In numeroase cazuri rezolvarea unui conflict se face prin semnarea unei conventii sau
a unui acord intre partile aflate in disputa. Sunt situatii insa cand negocierea directa intre partile
respectgive aflate in conflict este dificila in climatul conflictual existent. In aceste cazuri se
apeleaza la diferite proceduri institutionale de rezolvare a conflictelor colective cum ar fi:
concilierea, medierea si arbitrajul. Concilierea este efectuata de catre 0 persoana neutra sau o
comisie de conciliere si presupune organizarea de discutii intre partile aflate in conflict in scopul
armonizarii pozitiilor acestora si ajungerii la un anumit acord. in general, aceasta procedura de
rezolvare a conflictelor sociale este prevazuta in acordurile sau contactele colective de munca.
Medierea solicita interventia unel persoane sau comisii neutre care ancheteaza conflictul social,
analizeaza partile iar in final propune acestora o0 solutie pentru rezolvarea respectivului conflict.
Arbitrajul consta in solutionarea conflictului social de catre unul sau mai multi arbitri stabiliti de
comun acord de catre partile opozante. Decizia arbitrului este insa obligatorie pentru partile aflate in
conflict. Aceasta situatie are multiple implicatii iar printre elementele favorizante ale diminuarii
conflictelor de munca se afla indiscutabil si perfectionarea gestiunii resurselor umane in cadrul

intreprinderii respective.
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Tema 16. FUNCTIA DE CERCETARE-DEZVOLTARE

1. Strategiile de dezvoltare ale intreprinderii
2. Economiacercetarii stiintifice
3. Riscul in activitatea de cercetare-inovare

Functia de cercetare-dezvoltare este reprezentata de ansamblul metodelor si tehnicilor care
definesc actiunile ce au drept scop obtinerea de noi idei si valorificarea acestora. Functia de
cercetare-dezvoltare se manifesta in diferite domenii de activitate, cum ar fi: tehnic, organizatoric,
motivational etc. O caracteristica esentiala a existentel acestei functii, mai ales din punct de vedere
al competitivitatii intreprinderii, consta in caracterul previzional pe care trebuie si-| aibi.?®

Activitatea de cercetare-dezvoltare nu trebuie si devina un scop in sine, ci trebuie si se
subordoneze realizarii obiectivelor intreprinderii. Existenta unel activitati de cercetare-dezvoltare
competitive nu presupune numai crearea unor colective tehnico-organizatorice foarte bune, ci mai
ales existenta unor stari motivationale pentru inovatie.

Lanivelul unui sistem de productie aceasta functie se va manifesta prin:

- introducerea progresului tehnic — tehnologii, produse,

- redlizarea activitatilor de dezvoltare, modernizare — realizarea noilor capacitati de

productie sau modernizarea celor existente,

- identificareasi implementarea unor noi metode de gestiune a productiei si aresurselor

economice — aceasta solicita eforturi financiare reduse, producand efecte substantiale,
dar este foarte dificil de implementat, avand in vedere influentele indirecte care se

manifesta.

1. Strategiile de dezvoltare ale intreprinderii

Asigurarea competitivitatii  intreprinderii  presupune dezvoltarea unor noi atuuri
concurentiale sau fortificarea celor existente, toate in raport cu oportunitatile si amenintarile care
caracterizeaza mediul de afaceri. Adica, asigurarea dezvoltarii unei intreprinderi se bazeaza pe
stabilirea corecta a modalitatilor de actiune prin care sa se valorifice oportunitatile pietei, in functie
de atuurile proprii, din interior.

Activitatea de planificare a acestor actiuni pe termen scurt se concretizeaza in planuri de
dezvoltare, iar pe termen lung — in strategii de dezvoltare.

%8 Nu este suficient numai si creezi idei, dar si si prevezi momentul cand acestea vor fi valorificate, precum si
modalitatile de valorificare.
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Prin fundamentarea unor strategii de dezvoltare se realizeaza o reducere substantiala a
incertitudinii si riscului. Strategia generala de dezvoltare se compune din strategii partiale (pe piete,
pe produs, pe clienti, pe segmente de piatd) coordonate pentru atingerea unor obiective strategice de
dezvoltare globala.

Premisele metodol ogice ale unei analize strategice sunt:

l. Pe piata are loc o luptd permanenta intre cerere si oferta (consumator si furnizor),
fiecare urmarind obtinerea unor avantaje unilaterale. Obtinerea acestora depinde de
crearea anumitor oportunitati care trebuiesc prevazute in strategia de dezvoltare
privind ambele parti, deoarece in caz contrar apare demotivarea pentru afacere;

. Obiectivele strategice trebuie identificate ca urmare a unor analize in conceptia
cuplului ,un produs-un client-o piata”. Astfel, se impune o segmentare clara a
activitatii, apietel s.a. pentru o gestionare eficienta a eforturilor in domenii ca: politica
de dezvoltare, stilul de management, pozitionarea pe piata, sortiment, pret, service,
personal, comunicatii, mix-marketing, tehnologii de vanzare etc.;

1. Strategiile trebuie abordate pe principiul ,pas cu pas’ (step by step) privind o
succesiune bine definita si logica a activitatilor si obiectivelor de realizat;

IV.  Analiza strategica trebuie si identifice ,lantul de costuri” pentru a putea identifica

V.  Strategiatrebuie corelati cu culturaorganizatorica a intreprinderii®®;

VI.  Strategia trebuie sa se bazeze pe activitatea de marketing, atat in faza de previziune,
cat si in cea de implementare.

Multitudinea strategiilor elaborate in domeniul dezvoltarii unei intreprinderi a impus
ordonarea lor dupa anumite criterii, astfel:
dupa nivel: strategii generale si strategii departamentale,
dupa scop: strategii informationale, strategii de produs, strategii de piata etc.,
dupa modul defructificare a avantajelor: strategii concurentiale si strategii de alianta.

Strategiile concurentiale presupun fructificarea avantajelor pe care le detine
intreprinderea pe piata in detrimentul punctelor slabe ale adversarului. Relatia cu mediul se
analizeaza privind conceptul , produs-piata” si poate fi reprezentat astfel:

Aceessi tehnologie Tehnologii diferite
Acelasi proces Proces tehnologic Acelasi proces Proces tehnologic
tehnologic diferit tehnologic diferit
Aceessi piata specializare® dezvoltarea dezvoltare dezvoltare tehnici a
productiei tehnica productiei

 E vorba, in primul rand, de aptitudinile organizatorice ale personal ului.

% gSpecializarea reprezinta reducerea numarului de produse si, in acelasi timp, dezvoltarea competentei in realizarea
acestora. Aceasta va determina cucerirea unor noi parti de piata, cresterea productivitatii muncii si a randamentului de
utilizare a capitalului fix. Parald cu aceasta se urmareste si o crestere considerabila a dependentel de o anumita piata
sau de un segment al acesteia, precum si de caile de didtributie arendate.
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Piata diferita | diversificarea diversificarea diversificarea Diversificarea pietei
pietei™ productiei® tehnica® si aproductiei

Strategiile de alianta — atunci cand doua sau mai multe intreprinderi isi pun de acord
interesele proprii fara asi diminua prea mult atuurile concurentiale. Relatiile de alianta pot fi:
relayii de alianfa concurenviala propriu-zise (privind piata, pretul, produsul) si relaii de
segmentare profesionala.

Primul tip de relatii constau in punerea de acord a anumitor interese pentru a suprima sau
restrange concurenta din anumite domenii. Astfel se obtine cresterea autonomiei decizionale proprii
prin fixarea de preturi, limitarea volumului de productie, impartirea geografica a pietei, stabilirea
unor conditii de plata etc.

Cel de-al doileatip de relatii consta in impartirea, in functie de atuurile detinute de fiecare
partener, afilierei tehnologice de obtinere a unui produs finit. Acestea, larandul lor, se divizeaza in:
- relatii de cooperare — caracterizate printr-un primitor si un donator de ordine,

- relatii de asigurare a unor subansamble speciale — cum ar fi, de exemplu, tipografia pentru
editura, realizatorul de corpuri de iluminat pentru automobile pentru insasi producatorul de
autovehicule,

- relatii de coproductie — caracterizate prin pozitie de egalitate intre parteneri,

- relatii de concesiune — caracterizate prin existenta unui producator (lider) si mai multi dealeri ai
acestuia

Dezvoltarea strategica poate fi descrisi ca un proces ce se desfasoara in sase etape

interdependente dupa cum urmeaza:

1. Alegerea domeniilor de activitate
(strategia portofoliului optional)

l

2. Pozitia in fiecare domeniu
(strategia concurentiala)

!
3. Crearea de proiecte alternative ©
(produse sau servicii noi/ piete noi/ tehnologii noi) ok
! o
4. Selectia proiectelor v
l 58 %
5. Punerea in practica a proiectelor 2 7 <
! — gz |8
6. Rentabilizarea noilor produse/ servicii L o L

% Diversificarea pietei reprezinti gasirea de noi piete care ar reduce dependenta de o anumita piata, astfel reducand
costurile de productie prin cresterea volumului vanzarilor si sigurantei impotriva concurentei. Dezavantajul consta in
faptul ca aceasta necesita fonduri in activititile comerciale si de aceea, pe termen scurt, se observa o reducere a
rentabilitatii economice a intreprinderii.

% Dezvoltareasi diversificarea productiei reprezinti crestereavolumului de productie si numarului tipurilor de produse
oferite pe piata de intreprindere.

% Dezvoltareasi diversificareatehnica reprezinta perfectionarea tehnologiel de productie sau achizitionarea
tehnologiilor noi.
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2. Economia cercetarii stiintifice

Cercetarea stiintifica si inovarea reprezinta parghii esentiale pentru cresterea
competitivitatii intreprinderii si, implicit, la creterea nivelului economic a unei natiuni. Ea se
concretizeaza in: descoperirea de noi tehnici de producsie (metode de productie, echipamente,
masini), ceea ce ar duce la cresterea productivitatii factorilor de productie, la reducerea costurilor de
productie si la cresterea calitatii produselor si serviciilor destinate vanzarii; descoperirea de noi
produse, precum si dezvoltareati perfectionarea celor existente.

Procesul inovational este foarte complex si consta in introducerea permanenta a noutatilor
in viata economica, in generarea si implementarea noilor idel, care si se concretizeze in procese,
produse, lucrari si servicii destinate pietei.

Procesul inovational poate fi descris ca secvente de evenimente astfel:

CERCETARE Evaluarea Mijloace de

(erori si corecturi) pietei productie ~ Marketing

Inventie —> Dezvoj(tare—’ Prototip—> Productie — ™ Inovatie

Bani Informatie Proiectarea Proiectarea
(tehnica, comerciala)  produsului echipamentului
pentru fabricatie tehnologic

Principalele categorii de activitati ce alcatuiesc procesul de cercetare-inovare sunt:

- Cercetarea aplicativa are in vedere 0 aplicare imediata a noilor tehnici si produse.

- Cercetarea fundamentala are in vedere aplicarea in perspectiva a noilor produse, largind
orizontul de cunoastere. Cu mentiunea ca perspectiva poate fi previzibila sau nu.

- Activitarsile conexe nu creeaza noutati, dar ajuta prin crearea bunurilor si serviciilor necesare
activitatii de cercetare si inovare.

- Dezvoltarea experimentala are ca scop utilizarea rezultatelor cercetarii aplicative, obtinand noi
tehnologii, noi produse, noi materiale sau pot aduce imbunatatiri celor existente.

- Dezvoltarea stiingifica reprezinta activitatile de exploatare a progresului obtinut de stiinta si, de
aceea, presupune existenta unor specialisti foarte buni.

- Dezvoltarea tehnica reprezinta procesul de creare a instrumentelor si procedeelor necesare
pentru aplicarea rezultatelor dezvoltarii stiintifice.

- Dezvoltarea simpla se bazeaza pe cunostintele si calificarea salariatilor, fara a presupune o
pregatire stiintifica sau tehnica speciala.

- Difuzarea reprezinta acea situatie in care intreprinderile concurente adopta sau imita noile

tehnici sau produse.
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Aceste categorii de actiuni sunt intr-o stransa corelatie ce poate fi demonstrata prin schema

ce urmeaza:

Cercetare

Aplicativa

Fundamentala

Activitati conexe

_| Dezv. stiintifica

Dezvoltarea si descoperirea de tehnici si produse

Inovare

Dezvoltare —
experimentala Dezv. tehnologica

| | Dezv. simpla
Studiul pietei

Difuzare

Activitati conexe

Cercetarea si inovarea sunt activitati complexe aflate in stransa legatura cu alte domenii de

Fortade
munca

Invatamant si
sisteme de
pregatire afortel
de munca

azele teoretice

ale descoperirilor

Personal calificat

Cercetarea
stiintifica si
inovarea

materiala

Baza materiala si cazuistica
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activitate din economie. Relatia dintre acestea poate fi reprezentata schematic astfel:

3. Riscul in activitatea de cercetare-inovare

Activitatea de cercetare-inovare are 0 serie de caracteristici care ai im prima un anumit

grad derisc, si anume:

0 anumita problema poate si nu aiba solutii,

activitatea de cercetare-inovare este puternic influentata de factorul timp, astfel
noutatea dureaza cel mult 3-5 ani, exceptie facand industria extractiva, industria
energiei electrice si industria alimentara,

de multe ori activitatile de cercetare-inovare depasesc cheltuielile prevazute,

rezultatele acestel activitati pot si nu aiba caracter repetitiv etc.

Riscul stiintific — nu exista solutii sau solutiile oferite

dezamagesc asteptarile

Riscul economic — cheltuielile devin mai mari decat cele

Riscul in prevazute sau efectul economic este
activitatea de mai mic decat cel asteptat
cercetare-inovare Riscul tehnic — Nu exista solutionare tehnica sau solutia

include nesiguranta in exploatare

Riscul de| — apar avarii deosebite, nefinisari,
productie rezultate neverificate etc.
Riscul de | — solutia este buna, dar a fost brevetata
brevetare mai inainte de alte firme
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