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1. CONCEPTII SI TENDINTE PRIVITOARE LA MANAGEMENT
1.1. Etimologia i semnificaTiile conceptului de nagement

Managementul deriva de la latinescul, ,manus” (nmanea expresie literara ,manevrare”,
.pilotare”. Cine realizeaza aceasta manevrare datape? Managerul este chemat sa organizeze
aceasta manevrare sau pilotare participand nertijlac organizarea i efectuarea acTiunii
manageriale. Al. Graur subliniaza faptul ca managgni deriva de la latinescul ,manus” (mana)
Si reprezinta ca expresie literara “manevrare”,lofpre”.Apoi sa format in limba italiana
»,mannegio” (prelucrarea cu mana), de unde prinrimégliul cuvantului francez ,manége” a trecut
in limba romana cu semnificaTia de ,loc unde sumsdTi caii”. Din franceza, cuvantul a fost
imprumutat de limba engleza sub forma verbului gi@anage” care inseamna a administra, a
conduce. Englezii au derivat apoi ,manager” i ,mger@aent”, ceea ce ar insemna ,conducator” i
,conducere”. Se observa ca verbul englez ,to marage”aceeai radacina ca i termenul romanesc
.-manej”’ i cel italian ,maneggio” i anume termenatkih ,manus”, adica méana. Trebuie precizat
faptul ca termenul italian ,maneggiare”, mai areadacina i anume verbul ,maneggiare” i care se
traduce prin a manui.

In limba engleza verbul ,to manage”, cu substartoerivat ,management” a avut iniTial
sensul de a manui, de a struni caii.

Cu timpul, verbul ,to manage” a trecut din sfer@mbiya a strunirii cailor in domeniul artei
operative i a tiinTei militare.

Termenul management nu ii afla implinirea vocaTireidomeniul economicului nici in
secolul al XVllllea.

Desi nu a capatat utilizare in domeniul economicuiermenul management a fost totui
folosit in acest timp in sfera politicului i in damiul ziaristicii, administraTiei publice.

1.2. Rolul managementului in lumea moderna

Problemele de management constituie un imperatiy, @e natura sa determine eecul sau
succesul aplicarii unui mecanism economic. Oamenii devenit contienTi de faptul ca
managementul poate constitui un obiect de studdisaplina care poate fi invaTata, dezvoltata i
ameliorata, cercetata i predata.

Aspectele semnificative legate de management sumdtoarele:

este o0 preocupare atat de importanta incat esteptadl it la statutul tiinTific i teoretic.

ca teorie i practica constituie de fapt o caleTifica de rezolvare a problemelor puse
conducerii in condiTiile complexitaTii interdepemdeslor i schimbarilor care caracterizeaza
lumea moderna dinamica.

asigura descoperirea adevaratelor probleme i fareal lor corecta, inlaturarea falselor
probleme, stabilirea scopurilor, a obiectivelor rioptaTilor, precum i abordarea sistematica,
raTionala, in vederea obTinerii de rezultate reale.

1.3. Universalitatea managementului

In abordarea universalitaTii managementului trebavete in vedere cele doua laturi ale
acestuia: a) latura tehnico — organizatorica; turéasocialeconomica.



a) latura tehnico organizatorica a managementukdguye din caracterul oricarui
proces de munca i care reprezinta managementutiiehal tehnologiei de fabricaTie.

b) latura social economica a managementului seraefa esenTa economica a
managementului producTiei, la parghiile economicelodite, la formele i metodele
managementului, la aspectele concrete ale stinmeltentnateriale i morale, gradul de autonomie,
iniTiativa i raspunderea personala i colectiva.

1.4. Managementul intre arta i tiinTa

Ceea ce ramane precumpanitor in activitatea maiadaecrede Drucker, este faptul ca
inteligenTa managerilor are de a face cu oameni,nnudt decat cu forTe materiale sau cu fapte
conjuncturale. Ceea ce este esenTial, prin urnes& personalitatea managerului, capacitatea
acestuia de a se purta cu oamenii, cu salarigtiidlienTii intreprinderii respective.

EficienTa managerului este corelata cu posibilgatei de a asigura intreprinderii
randamentul necesar. Sa vedem ce reprezinta urgeraecient?

Managerul este un om care ii asuma raspundereatamieobiectivelor i resurselor unei
societaTi comerciale in vederea obTinerii celor rhane rezultate cu putinTa. De asemenea,
organizeaza munca salariaTilor sai in vederea cétaeinai adecvate productivitaTi. Sa vedem in ce
masura putem afirma ca managementul este tiinTa.

Drucker este destul de reticent in aceasta privinfPantru el managementul este,
incontestabil, o disciplina specifica intrucat @teaza o serie de probleme specifice fundamentale
in arta conducerii. Managementul nu este numai onsamblu de cunotinTe verificate, ci i
realizare.

Drucker precizeaza faptul ca managerul poate felisa realizeze mari randamente in
producTie, insa exista tendinTa ca acesta sa deganetrun birocrat, ajungand sa fie incapabil
sai inTeleaga salariaTii.

Fiind cel mai important vector social al progresutnanagerul trebuie:

sai justifice in continuare aceasta funcTie, ao@ssocial, prin crearea i extinderea unei
clientele constante pentru desfacerea produsealosesaiciilor;

sa inTeleaga psihologia umana a clientelei, intrtar@ clientela intreprinderea nu poate
exista,;

sa nu piarda din vedere profilul exact al intregeni, obiectivele in ierarhia lor elastica,
direcTia de dezvoltare.

In privinTa raportului dintre tiinTa i arta in mag@ment iau expus punctul de vedere
numeroi oameni de tiinTa printre care enumeram:récl Vasile V. Popescu, Mircea MaliTa,
Frederick W. Taylor, Philip W. Shay, Cornel Popa,Rintilie. Opiniile prezentate de acetia sunt
destul de controversate.

1
Mircea MaliTa susTine ca managementul este o arta veche, aa cajuoritatea
indeletnicirilor omeneti au fost la inceput arte.

2

Mircea MaliTa definete urmatoarele concepte generale in managdiesisteme; (2)
obiective; (3) resurse; (4) procese; (3) optimizafe) autonomia; (7) adaptabilitatea; (8)
organizarea (9) planul; (10) incluziunea; (11) miaTia; (12) modelul; (13) verificarea; (14)
decizia; (15) controlul.

Specialitii americani, printre care Kenneth Bouldinc. Symonds, Merill Fiud scot in
evidenTa deosebirea intre tiinTa manageriala i mameentul tinTific. Institutului american
pentru tiinTele conducerii evidenTeaza urmatoaasjgecte comparative: Managementul tiinTific



lMaIiTa, M., Aurul cenuiu Editura “Dacia” Cluj, 1971, p.SZMaIiTa M., Arta sau tiinTa
conducerii.ln: Forum nr. 2, anul 1971, p. 7 i urm

reprezinta practica conducerii, dei acesta se tisdefie pus pe baze tiinTifice. tiinTa
managementului este in principal tiinTa fiind ddtaactivitatea desfaurata de oamenii de tiinTa in
domeniul managementului.

In accepTiunea noastra putem spune ca managenentiuhTa presupune stabilirea unor
principii, metode i tehnici de lucru cu caractemegel a caror folosire sa asigure utilizarea
eficienta a potenTialului uman, material i finanmc societaTii comerciale. Managementul ca arta
presupune adaptarea i transpunerea acestor pringiptode i tehnici de lucru la condiTiile
concrete ale societaTii comerciale i perfecTiondogacontinua in raport cu cerinTele practicii
manageriale.

1.5. Intrebari de control i aprofundare

1. In ce consta abordarea universalitaTii managéwmhenprin prisma laturii tehnico —
organizatorice?

1 Care este principala lucrare publicata in 1911ateed~rederick Taylor?
2 Ce anume solicita managementul ca profesiune atiduexperienTa?

3 Care sunt ramurile fecunde ale tiinTei managemaittul

4 Care este definiTia managementului?

2. AGENTUL ECONOMIC | MEDIUL AMBIANT

Desfaurarea activitaTii agenTilor economici intronediu concurenTial specific economiei
de piaTa impune reconsiderarea relaTiilor dintrenddg economici i mediul ambiant. Acest
capitol incerca sa scoata in evidenTa multitudideavariabile endogene i exogene specifice
evoluTiei firmei in contextul economicosocial camigoran implica analiza atenta a elementelor
care influenTeaza in mod hotarator evoluTia actaagentului economic.

2.1. Definirea mediului ambiant al agentului ecomom

Complexitatea conceptului de mediu ambiant, defmiacestuia a condus la o serie de
abordari simpliste, parTiale i la o serie de confoam ar fi aceea dintre mediul ambiant i mediul
inconjurator. Numeroi autori roméni iau adus o eeaie contribuTii remarcabile in definirea
acestei noTiuni. Aceti autori sunt urmatorii: Miliaiaganescu, Aurel lancu i Ovidiu Nicolescu:

»Mediul social cuprinde doua mari componente: urdiméehnologic i un mediu
interuman. Prin mediu inconjurator pentru om ingela i societatea, in timp ce prin mediu
inconjurator pentru societate inTelegem numai meadaonjurator natural, deoarece tehnologicul
este social”. (M. Draganescu, ,,O posibila defirarenediului inconjurator”, 1985);

»--. mediul ambiant trebuie definit prin multitudia elementelor sale componente, numite
factori de mediu, care influenTeaza intrun mod Bpecalitatea vieTii” (A. lancu, ,Mediul
ambiant i calitatea vieTii", 1985);

~.Mediul ambiant include toate elementele exogenadi, de natura economica, tehnica,
politica, demografica, culturala, tiinTifica, orgaatorica, juridica, psihosociologica, educaTionala
i ecologica ce marcheaza stabilirea obiectivelestaa, obTinerea resurselor necesare, adoptarea i
aplicarea deciziilor de realizare a lor". (O. Nesdu, ,Management”, 1992)

In viziunea specialitilor francezi mediul se podigiza in mediu extern i mediu intern. In
privinTa mediului intern al agentului economic, ot esenTial ii revine ,culturii” din interiorul



agentului economic.

EvidenTierea principalelor probleme ale ,culturianageriale” o intalnim in lucrarile noastre
(lon Petrescu, ,Management”, 1993 i altele).
2.2. Factorii de influenTa ai mediului ambiant asuagentului economic

EvoluTia agentului economic i a managementului tat@sunt orientate in mod semnificativ
de factorii de influenTa ai mediului ambiant.

InterdependenTa dintre agentul economic i mediubiant se realizeaza prin prisma mai
multor categorii de factori aa cum rezulta din.(fgL.):
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ECONOMICI
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Factori Factori
POLITICI ECOLOGICI
Factori
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Fig. 2.1. Factorii mediului ambiant
{dupd Petrescu, 1., 2005)

» factorii economici — piaTa interna, piaTa extenparghiile economico financiare;

factorii de management exogeni — metodele i telenioanageriale, mecanismele
motivaTionale, mecanismele de control, organiz&eavelul economiei naTionale, contextul
macroeconomic;

factorii tehnici i tehnologici — capacitatea devace, knowhowul, nivelul cercetarii tehnice
i tehnologice, calitatea tehnologiilor, nivelul tet al utilajelor;

factorii demografici — durata medie a vieTii, ragalitaTii, rata mortalitaTii, populaTia
activa, populaTia ocupata, structura socioprofedeaa populaTiei, numarul populaTiei;

factori socioculturali — mentalitaTile, tiinTa, ¢uta, invaTamantul, structura sociala a
populaTiei;

« factori politici — politica economica i sociakyltura politica, sistemul democratic, statul,
partidele politice, puterea politica;

factori naturali — ecosistemul, fauna, vagetaTliaa, solul, apa, resursele naturale;

factori juridici — reglementarile juridice.



2.3. Rolul agentului economic in economia de piaTa

In funcTie de nivelul la care se face raportar@aieroeconomic sau macroeconomic,
agenTii economici pot fi elementari sau agregaTi.
Ca agent economic elementar firma are o serieadatuiri distinctive printre care amintim:
este subiect al activitaTii economice;
este purtatorul unor interese proprii;
are un comportament specific constand in decaiTiiuni;
dispune de resurse proprii;

* se afla in relaTie cu ceilalTi agenTi elementBrina funcTionare a
agenTilor economici se concretizeaza in obTineeeprdfit care se
realizeaza prin folosirea, in principal, a pargiriile natura economica:
preT, credit, dobanda, investiTii, etc.
Succesul unei firmei in economia de piaTa constadordarea contienta la evoluTiile logice
la nivel micro i macroeconomic.

2.4. Managementul transformarii mediului ambiant

In primul r&nd este necesara stabilirea clarazdegjrei de dezvoltare a resurselor firmei.
Punctul de plecare in stabilirea strategiei il ejimta identificarea nevoilor sociale in corelagie
cerinTele impuse de mediul ambiant al firmei. lestcsens se vor stabilii prioritaTile in sistemul
firma
— mediu, se vor determina oportunitaTile, se vomida obiectivele creterii resurselor i nu in
ultimul rand se va proceda la evaluarea resur$elanciare necesare implementarii strategiei.

Pe baza strategiei de dezvoltare se stabilescitadtrmei in interacTiunea agent economic
— mediu ambiant. Pe baza strategiilor i tacticéitabilite se poate trece la managementul propriu
zis al transformarii mediului ambiant.

2.5. Intrebari de control i aprofundare

1 Care este definiTia mediului ambiant?
2 Care sunt principalii factori de influenTa ai mdditambiant asupra agentului economic?
3 Care sunt principalii factori tehnici i tehnologaare influenTeaza mediului ambiant al

agentului economic? 4.Care sunt principalele trasdistinctive ale firmei ca agent economic
elementar?
5. De ce anume depinde in principal dinamizareaagamentului societaTii comerciale?

3. PROCESUL MANAGERIAL

3.1. Conceptul de proces managerial

Societatea comerciala reprezinta o unitate de inazadrul careia acTioneaza i se manifesta
forTele de producTie. Procesele de munca se innpddua grupe de baza:

a) procese de execuTie — in care forTa de muncardiatea economica acTioneaza
asupra obiectelor muncii prin intermediul mijloamedle munca.



b) procese manageriale — se caracterizeaza pitul fagpo parte din forTa de munca
acTioneaza asupra celeilalte parTi majoritare,ooypsl de a o atrage in mod organizat la
realizarea obiectivelor societaTii comerciale. Defd procesul managerial putem spune ca acesta
reprezinta un ansamblu de intervenTii prin care agarul prevede, organizeaza, coordoneaza, ia
decizii i controleaza activitatea salariaTilor saiscopul realizarii obiectivelor unitaTii
economice, in condiTii de profitabilitate ridicatde utilitate sociala.

3.2. EsenTa i conTinutul procesului managerial

EsenTa procesului managerial consta in concentefiggéurilor umane pentru coordonarea
muncii comune. Acest efort se desfaoara in timppaTsu i se realizeaza sub forma unor
combinaTii necesare, determinate de diviziuneapecarea muncii manageriale.

ConTinutul procesului managerial depinde de sdecipiincipale ce stau in faTa societaTii
comerciale. ElI poate fi metodologic, funcTional, oeemic, organizaTional, social i
informaTional.

ConTinutul metodologic al procesului manageriahard seama de trasaturile generale ale
activitaTii umane i de trasaturile specifice alé\a@Tii manageriale, presupune detaarea a patru
etape importante:

1) definirea scopului — scoate in evidenTa starsg@raul condus de catre manager
intro anumita etapa, la un anumit termen.

2) analiza situaTiei reprezinta starea sistemubndcs, analizata in raport cu
scopul stabilit.

3) determinarea problemei — evidenTiaza aspectai&radictorii dintre situaTie i

scop.

4) adoptarea deciziei — accentul cade pe soluTéanproblemelor i de organizare
a activitaTii de rezolvare practica a acestora.

ConTinutul economic al procesului managerial argddere folosirea resurselor producTiei.
Se identifica urmatoarele etape: determinarea itaddsr economice, analiza existenTei
resurselor, repartizarea resurselor, folosirearsesor.

ConTinutul organizaTional al procesului manageajgare ca o consecinTa a modul in care
se coopereaza intre diferitele elemente i nivall@isistemului managerial.

ConTinutul funcTional al procesului managerialdcé simTita prezenTa in cursul realizarii
principalelor funcTii ale managementului, cu ajulorurmatoarelor etape: planificarea,
organizarea, controlul, influenTarea.

ConTinutul informaTional exercita o influenTa sefigativa in analiza i construcTia
procesului managerial al societaTii comerciale. istimy urmatoarele etape: cercetarea
informaTiei, completarea informaTiei, prelucraraformaTiei, transmiterea informaTiei.

3.3. Trasaturile procesului managerial

Trasaturile procesului managerial al societaTii eaiale sunt urmatoarele:

a) dinamismul — se refera la schimbarea continuairacTiilor, problematicii i
caracterului realizarii procesului managerial;
b) stabilitatea — consta in utilizarea numai a aitoim canale in realizarea

managementului;

c) continuitatea se manifesta in funcTie de nivelkilexercitare a managementului i de
particularitaTile societaTii comerciale;

d) consecvenTa — caracterizeaza realizarea etapeler scopul, situaTia, problema,



decizia;

e) ciclicitatea subliniaza faptul ca fiecare acirdkienTare se termina prin trecerea
sistemului condus la 0 noua stare, ceea ce subdimacesitatea stabilirii unui nou scop al
managementului sau de a corecta ori completa sgopaédent i pentru realizarea caruia este
necesar un nou act de influenTare.

Trebuie reTinut faptul ca un rol deosebit il deTineomponenta psihosociala a procesului
managerial. Se vor avea in vedere starea de sppdrticipanTilor la managementul societaTii
comerciale, motivaTia lor, obiceiurile i stereotip@ gandirii acestora.

3.4. Organizarea procesului managerial

Organizarea procesului managerial presupune detarea activitaTilor pe etape,
reglementarea i normarea desfaurarii lor i a teetgnde execuTie, introducerea cerinTelor
obligatorii in realizarea procesului managerial.

In vederea organizarii procesului managerial seepproblema perfecTionarii procesului
respectiv, cu accent pe urmatoarele: a) intensdacgrocesului managerial prin organizarea
tiinTifica, mecanizarea i automatizarea operaTidier rutina; b) reducerea cheltuielilor ciclurilor
de elaborare a deciziilor, prin simplificarea ofeéitar procedurale ale procesului managerial; c)
simplificarea asigurarii informaTionale a procesuhanagerial.

Proiectarea procesului managerial presupune stbilistructurii sale funcTionale i
tehnologice, a interrelaTiilor, metodelor i mijledor de indeplinire a tuturor acTiunilor aparatului
managerial in vederea asigurarii eficienTei adiVit economice a societaTii comerciale.
Scopurile principale specifice proiectarii procesuhanagerial sunt urmatoarele : a) formularea
sarcinilor de perspectiva i curente ale unitaToremmice; b) determinarea celor mai raTionale
direcTii, metode i mijloace de realizare a aces#cini.

Proiectarea procesului managerial urmarete parcesgermatoarele direcTii importante: a)
proiectarea etapizarii logice i raTionale a stadiitle indeplinire a activitaTilor in procesul
managerial; b) proiectarea procedeelor managedate, cuprinde elaborarea actelor obligatorii ale
activitaTii manageriale, respectiv confirmarea, abolrarea, analiza, informarea .a.m.d.; c)
proiectarea timpului necesar in procesul manageddl proiectarea spaTiala a procesului
managerial in sensul extinderii geografiei prodecTii vanzarii i a prelungirii comunicarilor
manageriale; e) proiectarea conlucrarii verigilanivelurilor procesului managerial, cu accent pe
organizarea cooperarii, reglementarea caractera@nTinutului i a formei organizaTionale in
scopul accelerarii procesului managerial.

3.5. FuncTiile managementului

Henry Fayol reprezinta unul dintre specialitii @aume din domeniul managementului care a
delimitat cinci funcTii principale: previziunea,ganizarea, comanda, coordonarea i controlul.

FuncTia de previziune este data de totalitateagzalor prin care se stabilesc obiectivele
esenTiale ale societaTii comerciale i componensale. Previziunea are in vedere urmatoarele
aspecte: tendinTe, obiective, politici, programeigdte, repartizarea sarcinilor, programarea
muncii, expansiune i dezvoltare, control i darise@ema, ameliorari.

FuncTia de organizare definete activitaTile ce urebrealizate de fiecare veriga din
societatea comerciala i relaTiile dintre acestegveastfel ca obiectivele fixate sa fie realizate
condiTii economice cat mai avantajoase. Aceastaeaga cu: scheme de sarcini i funcTiuni;
descrierea posturilor; standarde de randamentyanesd posturilor; exigenTe de calificare; sisteme
de salarizare; relaTii interne; utilizarea salariaT

FuncTia de coordonare consta in ansamblul proceslelonunca prin care se armonizeaza



deciziile i acTiunile personalului firmei i ale sibtemelor sale, in cadrul previziunilor i a
sistemului organizatoric stabilit anterior.

FuncTia de antrenare cuprinde totalitatea actiibaTnanageriale prin care salariaTii sunt
atrai i determinaTi sa participe 1 sa contribuieré&alizarea obiectivelor planificate, pe baza
utilizarii factorilor motivaTionali.

FuncTia de evaluare control — reprezinta ansamptateselor prin care performanTele
firmei, subsistemelor i componentelor acesteia swm@isurate i comparate cu obiectivele i
standardele stabilite iniTial, in vederea eliminadeficienTelor constatate. FuncTia de
evaluarecontrol are in vedere urmatoarele aspaseeTéale: a) existenTa unei anumite finalitaTi
conceputa anterior sub forma unui plan, a unei epranunor criterii, a unor reguli .a.m.d; b)
mijlocul sau modalitatea de evaluare a rezultataetbivitaTii desfaurate; c) compararea activitaTii
desfaurate cu un etalon sau cu un criteriu de av&lul) prezenTa unui mecanism concret i eficace
de corectare a activitaTilor desfaurate, urméndpeaaceasta cale sa se asigure atingerea
rezultatelor planificate.

3.6. Intrebari de control i aprofundare

Care sunt etapele specifice procesului managerial?

De ce anume este determinat conTinutul econonpecoglesului managerial?

Ce anume subliniaza ciclicitatea ca trasatura egsuui de management?

Care sunt elementele pe care se bazeaza previzarfaacTie a managementului?
Care sunt funcTiile managementului?
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4. STRATEGIA | MANAGEMENTUL STRATEGIC AL FIRMEI

4.1. Conceptul de strategie manageriala, managestrat¢gic i politica a organizaTiei.

Definind strategia putem spune ca aceasta desemraeaamblul obiectivelor majore ale
organizaTiei pe termen lung, principalele modalitdd realizare, impreuna cu resursele alocate, in
vederea obTinerii avantajului competitiv potrivitsmnii organizaTiei.

In literatura de specialitate se regasesc speaalie iau adus contribuTia in management i
care au definit in mod diferit strategia intreprenidl Printre acetia se numara: Justin Longenecker,
Charles D. Prigle, Philippe de Woot, M. Bower, atned, O. Nicolescu.

Un rol important in definirea strategiei il ocupbiectivul ca masura a eficienTei procesului
de conversiune a resurselor societaTii comercadenéni, fonduri, echipa echipamente).

Elementele componente ale obiectivului sunt urnratea

a) atributul, ales ca masura a eficienTei, a re@rpeesurselor;

b) indicatorul sau scara, ca mijloc de masuraretrdpudului (rata medie a recuperarii
investiTiilor);

c) scopul, adica valoarea particulara de pe scareape societatea comerciala incearca sa o
atinga, (optimizarea recuperarii investiTiilor).

Strategia unei societaTi comerciale vizeaza inqiped: a) sfera de produse i de pieTe;

b) vectorul de cretere, care indica direcTia irecse dezvolta societatea comerciala;

c) avantajul competitiv, pus in evidenTa de catreppetaTile specifice ale pieTelor i

produselor;

d) sinergia, care concretizeaza i masoara capagitaicietaTii comerciale de a face eficiente
intrarile de produse pe pieTe, indeosebi in dommawiiide cretere.



Trasaturile sale definitorii sunt:
* au in vedere, in mod explicit i implicit, realiz@ unor scopuri bine precizate, specificate
sub forma de misiune i obiective;
vizeaza perioade viitoare;
sfera de cuprindere a strategiei este organizalamsamblul sau;
se rezuma la elemente esenTiale;
este rezultat al negocierii;

Managementul strategic este definit ca un set deideacTiuni avand ca scop formularea i
implementarea de planuri proiectate pentru reaeaobiectivelor firmei. In figura 4.1 este
prezentat modelul managementului strategic.

' ’ Misiunea firmei |<——

s

: L Mediul extern - industria
- ’l Profilul firmei [« » 1n care opereaza si

‘;———————j analizele multinationale

A 4 \ 4 l

Obiective pe termen . Strategia globala
lung

g l

Strategiile operationale

|

Politicile

]

Institutionalizarea
strategiei

I

Control i evaluare

Obiective anuale R

Legenda:
- - » Influentad minora
— Influenta majora

Fig. 4.1. Modelul managementului strategic
(dupad J. Pierce si R. Robinson)

4.2. Componentele i determinanTii strategiei

Schendel i Hofer, in lucrarea "Strategy Formulataomd Analitical Concepts”, delimiteaza
patru componente ale strategiei:

domeniul abordat, are in vedere interacTiunile @néz i viitoare ale organizaTiei cu
mediul;

desfaurarea resurselor, accentul cade pe nivstulgtura resurselor organizaTiei, precum i



perfecTionarea abilitaTilor ce contribuie la reafiza obiectivelor i scopurilor;

avantajul competitiv vizeaza poziTia unica pe camgganizaTie o dezvolta, in raport cu
concurenTii sai;

sinergia, definita ca afecte sintetice ce se ateapturmare a implementarii deciziilor i
utilizarii resurselor organizaTiei.

4.3. Strategia manageriala i inovaTia

InovaTia reprezinta componenta de baza in strategiaageriala ca variabila care sta la baza
orientarii i pregatirii sistematice a viitorului getaTii comerciale. Philippe de Woot, amintete
faptul ca in elaborarea unei strategii nu estecmirfta analiza comportamentului intreprinderii in
situaTia data de inzestrarea tehnica ci trebuidesviiaTi factorii care modifica aceasta situaTie i
care in mod constant transforma tehnicile i orgamrga.

4.4 Rolul strategiilor in firma

Modalitate manageriala majora de profesionalizare c@nducerii i de cretere a
competitivitaTii firmei este data de elaboraregliGarea strategiilor.

Un rol deosebit in fundamentarea strategiilor ilstakeholderi. Acetia reprezinta organisme i
categorii de persoane cu interese majore in desfaar rezultatele activitaTilor firmei. Scopul
strategiei este sa traseze traiectoria de evolaTiemei pentru o perioada relativ indelungata.
Strategia de cele mai multe ori determina o redusebstanTiala a riscurilor ce insoTesc inerent
orice activitate economica, facilitand creareazwdtarea unei culturi de firma competitiva.

4.5. Intrebari de control i aprofundare

1 Care sunt trasaturile definitorii ale strategiei?

1 Care este tipologia strategilor in funcTie de dir@nprincipalelor obiective incorporate?
1 Care este tipologia strategilor in funcTie de stdgacuprindere?

2 Care este variabila principala care sta la bazmtarii i pregatirii sistematice a viitorului
firmei?

5. Ce anume constituie elaborarea i aplicareaegjitat in firma?

5. ORGANIZAREA MANAGERIALA
5.1. Organizarea, ca funcTie manageriala

Organizarea, ca funcTie manageriala reprezintanalpisé acTiunilor intreprinse in vederea
utilizarii cu maximum de eficienTa a resurselor en@le, umane i financiare pe care le are la
dispoziTie societatea comerciala. McGregor, C. Baimh H.A. Simon, E. Bakke, R. Likert i alTi
teoreticieni ai organizarii intreprinderilor acorda atenTie deosebita problemelor structurii
organizatorice. Conform opiniilor acestora orgareaatrebuie sa se bazeze pe structuri dinamice,
adaptate continuu la obiectivele intreprindera bamenii care le realizeaza.

Organizarea ca funcTie manageriala, trebuie tra@farma specifica a practicii umane. Prin
organizare, managerul contureaza structura proéycdbordeaza inzestrarea tehnica i procesele
tehnologice, selecTioneaza personalul i organizeansa acestuia.

5.2. Organizarea procesuala a societaTii comerciale



In funcTie de conTinut organizarea societaTilor eociale se divide in doua forme
principale: organizarea procesuala i organizanegtsirala.

Tratata ca obiect managerial, organizarea procasumista in descompunerea proceselor de
munca atat fizica, cat i intelectuala in elementenponente, adica in timpi, operaTii, micari,
insoTita de analiza acestora in scopul regrupariif funcTie de nivelul obiectivelor la realizarea
carora participa. SemnificaTia organizarii procésueonsta in faptul ca, cu ajutorul ei se
contureaza, ordoneaza i se antreneaza ansambfubdese de munca fizica i intelectuala ce se
desfaoara in cadrul societaTii comerciale.

Componenta a organizarii procesuale, funcTiuneg&odi comerciale consta in ansamblul
activitaTilor omogene, asemanatoare, sau complarenefectuate de salariaTi de o anumita
specialitate, cu utilizarea unor metode i tehnipedfice, orientate spre realizarea acelorai
obiective derivate principale. In cadrul societagéamerciale exista cinci funcTiuni i anume:
cercetaredezvoltare, comerciala, producTie, firmcontabila, personal.

La randul ei, fiecare funcTiune se imparte in mailten activitaTi. Activitate consta in
ansamblul atribuTiilor omogene ce se indeplinesccdre salariaTi ce poseda cunotinTe de
specialitate dintrun domeniu mai restrans, in vedeealizarii unor obiective derivate secundare.

In cadrul fiecarei activitaTi sunt grupate mai neuditribuTii. AtribuTia reprezinta ansamblul
sarcinilor precis conturate, care se executa perigdineori continuu, de salariaTi cu cunotinTe
specifice unui domeniu restrans i care concuradfizarea unui obiectiv specific.

AtribuTia se poate divide in mai multe sarcini reggntand o componenta a organizarii
procesuale i apare, de asemenea, ca o veriga deahanii proces de munca complex sau simplu,
care este destinat sa contribuie la realizarea obigctiv individual i care se atribuie spre
indeplinire unei singure persoane. Sarcina arewnga autonomie operaTionala, caracteristica
importanta de care trebuie sa se Tina seama @jubiirganizarii structurale.

FuncTiuneadefinete totalitatea activitaTilor ce vizeaza exarea uneia sau mai multor
tehnici specializate in vederea realizarii unor egbve derivate, rezultate din obiectivele
fundamentale ale societaTii comerciale.

Managerul va Tine seama intotdeauna in procesgruaigare a activitaTilor pe funcTiuni de
legaturile dintre obiective, funcTiuni i activitaTi

In cadrul societaTii comerciale funcTiunile se grapa astfel:

a) cercetaredezvoltare;

b) producTie;

c) comerciala;

d) financiarcontabila;

e) de personal.

a) FuncTiunea de cercetaredezvoltare grupeazaatsal activitaTilor prin care se studiaza,
se concepe, se elaboreaza i se realizeaza viitaditu tehnic, tehnologic, organizatoric al
societaTii comerciale.

b) FuncTiunea de producTie include activitaTilebdea, auxiliare i de servire prin care se
realizeaza obiectivele din domeniul fabricarii pusdlor, elaborarii lucrarilor, sau prestarii
serviciilor in cadrul societaTii comerciale.

c) FuncTiunea comerciala cuprinde activitaTile pdare se asigura materiile prime i
materialele necesare producTiei, conservarea aeesta produselor realizate, transportul lor,
desfacerea, respectiv comercializarea produselor.

ActivitaTile principale specifice funcTiunii comeate sunt urmatoarele: 1) aprovizionarea
tehnicomateriala (asigura la timp, ritmic, completomplex mijloacele de producTie necesare
desfaurarii procesului de producTie); 2) desfaceeepiaTa interna i externa a produselor, precum
i incasarea contravalorii acestora ( trecerea meldu din sfera producTiei in sfera circulaTiei); 3
marketingul respectiv studiul pieTei (are in vedementarea producTiei proprii in vederea
satisfacerii acestor necesitaTi).



d) FuncTiunea financiarcontabila are in vedere wsigga cu mijloace financiare necesare
desfaurarii normale a producTiei in societatea agoiai, studierea utilizarii eficiente i profitabil
a acestora, inregistrarea cheltuielilor facute, rsdarea fenomenelor care influenTeaza negativ
creterea profitului, reducerea preTului de cost.

e) FuncTiunea de personal are ca scop asiguraseasede umane necesare realizarii
obiectivelor societaTii comerciale, utilizarea rafiala a acestor resurse, dezvoltarea competenTei
sale profesionale, precum i soluTionarea problensstariale i sociale.

5.3. Organizarea structurala a societaTii comezcial

5.3.1. Conceptul de organizare structurala

Organizarea structurala consta in gruparea fundldiymctivitaTilor, atribuTiilor i sarcinilor
in funcTie ele anumite criterii i repartizarea does in scopul realizarii lor, pe grupuri de lugru
salariaTi in vederea concretizarii condiTiilor casa asigure posibilitaTi pentru realizarea
obiectivelor societaTii comerciale.

5.3.2. Structura organizatorica i organizarea forima

A. Conceptul de organizare formala

Al. Definirea organizarii formale

Cu ajutorul organizarii formale managerul oriensgamodeleaza, antreneaza i dirijeaza
resursele umane spre realizarea obiectivelor sddietomerciale.

A2 Componentele structurii organizatorice

Principalele elemente componente ale structuriaoizatorice sunt: a) postul; b) funcTia; c)
compartimentul; d) nivelul ierarhic; e) relaTiileganizatorice.

a) Postul — reprezinta elementul primar al struictorganizatorice, cea mai simpla
subdiviziune organizatorica. Postul poate fi defiprin ansamblul obiectivelor, sarcinilor,
competenTelor i responsabilitaTilor ce revin unalagsiat in mod organizat i permanent la un
anumit loc de munca. Fiecarui post ii sunt car@stiee urmatoarele elemente: a) obiectivele
postului; b) competenTa organizaTionala sau aatedt formala; c) competenTa sau autoritatea
profesionala; d) responsabilitatea.

b) FuncTia totalitatea posturilor care prezinta acteristici principale asemanatoare
formeaza

o funcTie. Dupa natura i amploarea obiectivelor,
sarcinilor, competenTelor i responsabilitaTilor,
funcTiile se clasifica in doua tipuri principale:
de conducere i de execuTie.

FuncTia de conducere se caracterizeaza prin stabilde competenTe, autoritate i
responsabilitaTi din domenii mai largi de activitaimplicand atribuTii de coordonare a activitaTii
anumitor executanTi.

FuncTia de execuTie este caracterizata prin prezeofiectivelor individuale limitate,
insoTite de competenTe i responsabilitaTi mai redus

c) Compartimentul reprezinta totalitatea persoanebre efectueaza munci omogene sau
complementare, de obicei, pe acelai amplasamerd,aoantribuie la realizarea acelorai obiective
derivate i sunt subordonaTi aceluiai conducator.sdtietaTile comerciale compartimentul ia
forma unor ateliere, laboratoare, secTii, biroseirvicii etc. Compartimentul se caracterizeaza prin
urmatoarele trasaturi: a) este rezultatul agregarar posturi i funcTii cu conTinut similar sau
complementar; b) activitaTile care se desfaoareanirul compartimentului sunt relativ omogene;
C) presupune cunotinTe de specialitate de un antimit anume juridice, tehnice, economice,
socialumane . a.; d) personalul implicat apeleazadtode i tehnici adecvate.

In funcTie de obiectivele atribuite, de sarcinilecalizate, de competenTele i



responsabilitaTile atribuite i de modul exercitdoii compartimentele se divid in: a) operaTionale;
b) funcTionale.

Compartimentele operaTionale fabrica produse sali pan produse (secTiile de producTie)
sau furnizeaza unele servicii sau produse (seliciibirourile de aprovizionare, desfacere,
transport i altele).

Compartimentele funcTionale (plandezvoltare, orgamd, salarizare, tehnic i altele)
pregatesc decizii pentru manager, consiliul de athtnaTie sau comitetul director i acorda
asistenTa de specialitate — tehnica, economicaanagtorica, socialumana etc. — atat
compartimentelor operaTionale, cat i celor funcaien

d) Nivelul ierarhic este format din totalitatea diviziunilor organizatorice situate la aceeai
distanTa ierarhica de consiliul de administraTieadietaTii comerciale.

e) RelaTiile organizatorice — reprezinta raporeuridlintre diviziunile organizatorice,
respectiv posturi, compartimente etc.

RelaTiile organizatorice se divid in:1) relaTii detoritate; 2) relaTii de cooperare; 3) relaTii
de control.

1) RelaTiile de autoritate se instituie ca rezuldhtdiferitelor acte i norme elaborate de
conducerea societaTii comerciale i condiTioneazanod decisiv i categoric buna desfaurare a
activitaTilor. RelaTiile de autoritate pot fi detttipuri:

a) relaTii ierarhice asigura unitatea de deciziglei acTiune a societaTii comerciale
stabilinduse i raporturile nemijlocite dintre tdwili posturilor de conducere situaTi pe diferite
niveluri ierarhice i dintre acetia i cei ai postaride execuTie);

b) relaTii funcTionale reprezinta modalitatea pnrtermediul careia serviciile i birourile
funcTionale influenTeaza activitatea altor comaetnte);

c) relaTii de stat major se stabilesc prin delegate catre manager a realizarii de sarcini
unor persoane sau colective in vederea soluTionaar probleme care afecteaza obiectivele unuia
sau mai multor compartimente.

2) relaTii de cooperare se stabilesc intre postituate pe acelai nivel ierarhic, care aparTin
insa unor compartimente diferite.

3) relaTii de control acTioneaza intre organelecegzate de control i celelalte subdiviziuni
organizatorice.

B. Tipuri de structuri organizatorice ale societadomerciale

Principalele tipuri de structuri organizatorice algcietaTii comerciale sunt urmatoarele: a)
structura ierarhica; b) structura funcTionala;tedi&tura ierarhic funcTionala.

a) structura ierarhica sau liniara, are principsdeacteristica faptul ca fiecare salariat este
subordonat unui singur conducator, care deTinexutlusivitate dreptul de a da decizii i de a
controla, asiguranduse astfel operaTionalizarezcjmiului unitaTii de decizie i acTiune.

b) structura funcTionala prezinta urmatoarele ttasa&aracteristice: 1) titularii posturilor de
execuTie primesc dispoziTii atat din partea conthrdar ierarhici direcTi, cat i din partea
compartimentelor funcTionale;

c) structura ierarhic funcTionala reunete avantgpeecedentelor doua tipuri de structuri prin
imbinarea dezvoltarii 1 utilizarii calificarilor srializate cu menTinerea autoritaTii |
responsabilitaTii conducatorilor liniari asupra i@itaTii i rezultatelor compartimentelor
subordonate. acTiune necesare pentru desfaurageaativitaTi economice eficiente.

C. Documente de exprimare a structurii organizateri

Documentele utilizate pentru exprimarea structanganizatorice sunt urmatoarele: (1)
organigrama,; (2) regulamentul de organizare i fuoidre; (3) fia postului.

1) Organigrama este reprezentarea grafica a stiiugtganizatorice a instituTiei sau a unor
compartimente ale acesteia.

In plan tipologic, organigramele pot fi:

funcTionale abordeaza principale funcTiuni ale igest



ierarhice;
decizionale se refera la segmentele strategiagpiugile de produse sau servicii;

e matriciale se constituie pe baza legaturilor csecreeaza intre funcTiuni i segmentele
strategice.

Organigrama mai poate fi: a) generala sau de arlsamdiAnduse structura organizatorica
a intregii instituTii; b) parTiala — studiaza orgaarea secTiilor i serviciilor. Un rol deosebit il
au organigramele circulare.(Fig.5.1)

Munci- Munci- Munci-

~— — — — Ingineri —
. Economisti —

*AGA Adunarea generala a actionarilor
**CA Consiliul de administratie
***MG Managerul general

Fig 5.1. Organigramd circulard
(dupd Petrescu, 1., 2005)

Organigrama de acest tip se elaboreaza pe bazaaviidoirculare a elementelor structurii
organizatorice. Dupa cum se observa funcTia maoagemeneral se gasete in centrul
organigramei, celelalte funcTiuni fiind grupatejimul ei pe cercuri concentrice, potrivit nivelului
ierarhic pe care sunt situate. Privind cu atenTigurh putem observa cum funcTiile i
subdiviziunile organizatorice ale instituTiei swntite intre ele prin linii reprezentand relaTiile
ierarhice funcTionale ale structurii organizatorice

2) Regulamentul de organizare i funcTionare inttdtnm detaliu. Scopul acestuia este de a
preciza atribuTiile, competenTele i responsabili@principalelor componente ale instituTiei.

3) Fia postului este un document operaTional ingrdrce cuprinde: denumirea postului,
obiectivele individuale, sarcinile, autoritateaspensabilitaTile, relaTiile cu alte posturi, cergld
specifice privitoare la calitaTile, cunotinTele, tigdinile, deprinderile necesare realizarii
obiectivelor individuale prevazute pentru postdpectiv.

5.3.3. Structura organizatorica i organizarea infwgla

Alaturi de organizarea formala, la nivel de firmaséa i organizarea informala. ApariTia i
funcTionarea organizarii informale este generata derie de factori ca: interesele i preocuparile
comune, comuniunea profesiunii, nemulTumirea rediain comun faTa de superiori, aspiraTii i
preocupari comune . a.

Componenta fundamentala a organizarii informale eprazinta grupul informal care
niciodata nu ramane static. Structura informalaipta 0 mare mobilitate precum i rolul deosebit
jucat de relaTiile subiective existente intre meingnuparilor informale.



5.4. Intrebari de control i aprofundare

Care sunt criteriile pe care se cladete organizaiaaageriala?
Care este semnificaTia organizarii procesuale?

Care sunt activitaTile specifice funcTiunii de puocdie?

Care sunt funcTiunile societaTii comerciale?

Care sunt elementele caracteristice postului?

g wnN -

6. SISTEMUL INFORMAHONAL AL MANAGEMENTULUI
6.1. Conceptul de sistem informaTional al manageuah@rsocietaTii comerciale

Componenta a managementului, sistemul informaTiereatcita o influenTa asupra
funcTionarii i eficienTei societaTii comerciale.

Sistemul informaTional managerial reprezinta andahiformaTiilor, fluxurilor
informaTionale, procedurilor i mijloacelor de trega informaTiilor menite sa contribuie la
realizarea obiectivelor principale ale societa®inerciale.

Dintre trasaturile caracteristicile semnificative aistemul informaTional managerial
amintim:

apare ca un complex de oameni i de activitaTi prectle echipamente i de proceduri,
orientat catre modelarea proceselor manageriaggutarul unor operaTii de prelucrare a
informaTiilor;
presupune folosirea metodelor moderne de calaudliza economica, programarea,
optimizarea proceselor manageriale i elaborareaabiele previzionale, precum i tipizarea unor
scheme de circuite informaTionale la nivelul mamalyg, ale ajutoarelor sale imediate, ale efilor
de subunitaTi i al salariaTilor unitaTii economice.
asigura cunoaterea realitaTilor societaTii coméecia
contribuind in acest fel la elaborarea i indepéaiobiectivelor
stabilite de manager. FuncTionalitatea i eficiesiBéemului
informaTional managerial depinde de respectareataanelor
cerinTe de baza: necesitatea definirii obiectivelmietaTii
comerciale, a activitaTii manageriale, in
funcTie de cerinTele informaTionale;
corelarea sistemul informaTional cu procesul manalyal unitaTii economice;
necesitatea selecTiei informaTiilor in scopul desagura o corespondenTa
raTionala i eficace intre nevoile reale de inforenar

managerului i informaTiile ce ii sunt furnizate cigtre

ajutoarele sale directe; supleTea i adaptabilitsigt@mului

informaTional managerial. Componentele sistemului

informaTional managerial sunt urmatoarele:

1. InformaTiile— reprezinta un element de intiinTare care provoaaaagerului i celorlalte
cadre de conducere reacTii ce declaneaza deeiziiiuni. In practica managementului societaTii
comerciale se utilizeaza urmatoarele feluri dermirii:

1.de comanda sau de dirijare, folosite pentru aadgnomenelor manageriale i pentru
declanarea acTiunilor manageriale;

2 de reglare i care vizeaza indreptarea mersulwiggTii economice, prin modificari
cantitative sau calitative;
3 de cunoatere i raportare, cunoscute i sub denurde@aformaTii contabile i statistice i cu

ajutorul carora informaTiile de cunoatere se tramsh in informaTii de comanda;



4.de planificare i prognoza, bazate pe evidenTaatipa contabila i statistica i utilizate
pentru formularea de decizii privitoare la dezvataeconomiei societaTii comerciale, in
concordanTa cu procesul tehnic i economic, cu nesailariaTilor, relaTiile manageriale i
economice i alTi factori.

2. Fluxurile informaTionaleeprezinta drumul pe care il parcurge informaTia Gaegoria
de informaTii intre emiTator i destinatar.

Fluxul informaTional constituie elementul deterrmhal diviziunii muncii intre
compartimente i subunitaTi putand fi imparTit iimatoarele etape componente:

1. stabilirea liniei generale a politicii economesocietaTii comerciale (elaborarea planului

de dezvoltare in perspectiva);
1 stabilirea strategiei societaTii comerciale (inrcégerspectivei concepute de catre
manager), elaborarea planului operativ al societamerciale;
2 alegerea tacticii in realizarea planurilor opemftjmnanagementul operativ al societaTii
comerciale);

4. mobilizarea resurselor i utilizarea optima astmeresurse ale societaTii
comerciale.Fluxurile informaTionale managerialgpsediviza in exterioare i interioare.

3. Procedurile informaTionale reprezinta ansamblul elementelor prin care selstabi
modalitaTile de culegere, inregistrare, transmitgnelucrare a informaTiilor. Cu ajutorul
procedurilor informaTionale se stabilesc:

* suporTii de informaTii utilizaTi, respectiv mait@ele folosite pentru consemnarea lor i
caracteristicile acestora;

. mijloacele utilizate pentru a culege, inregistransmite i prelucra informaTiile;

succesiunea tratarii informaTiilor, precum i opéiiglpe care acestea le suporta, metodele
i formulele de calcul utilizate.

4. Mijloacele de tratare a informaTiilor

PerformanTele funcTionale ale sistemului informaiBilomanagerial sunt condiTionate de
suportul tehnic al sistemului informaTional respeale catre mijloacele de colectare, prelucrare i
transmitere a informaTiilor.

Prelucrarea informaTiilor solicita din partea facioi uman un mare consum de timp i un
intens efort intelectual.

Principalele acTiuni necesare prelucrarii informifisunt urmatoarele:

stabilirea scopurilor prelucrarii informaTiilor;

sistematizarea datelor colectate;

depistarea conTinutului faptelor i cauzelor areggeaza deficienTe;

fundamentarea teoretica a concluziilor i generediador;

judecarea i analiza informaTiilor prelucrate.

6.2. Rolul sistemului informaTional managerial

Rolul sistemului informaTional managerial este adaai elementele de cunoatere necesare
managerului i aparatului sau de specialitate pesdnducerea cu eficienTa a societaTii
comerciale.

Sistemul informaTional reprezinta:

premiza deciziilor ce se adopta la nivelul adurgemerale a acTionarilor, al consiliului de
administraTie sau al comitetului de direcTie peramd totodata diagnosticarea precisa a situaTiei
existente in economia societaTii comerciale;

reprezinta un instrument de intarire a disciplip@prii managementului financiar i de
sporire a spiritului de raspundere la toate nieetld conducere a societaTii comerciale; pune in



valoare rezervele existente din unitate in vedereterii eficienTei intregii activitaTi a societaTi
comerciale.

6.3. PerfecTionarea sistemului informaTional manatje

PerfecTionarea sistemului informaTional managestalate in evidenTa urmatoarele
aspecte semnificative:

necesitatea perfecTionarii;

existenTa unor deficienTe ale sistemului informa&leananagerial cum ar fi:

distorsiunea, respectiv modificarea parTiala, mgimtonata a conTinutului, a mesajului
unei informaTii, pe parcursul culegerii i transmiitele la emiTator la receptor, generata de
diferenTele de pregatire, folosirea de suporTinmfaTionali necorespunzatori, sau manipularea
neglijenta a acestora, precum, i de utilizarea glease necorespunzatoare de inregistrare i
transmitere a informaTiilor;
filtrajul, consta in trierea intenTionata a informitor, cu scopul de al face pe cel ce
recepTioneaza sa priveasca in mod favorabil seavdedbil mesajul;
redundanTa, adica inregistrarea, transmiteredugnaea repetata a unor informaTii,
cauzata de absenTa sau defectuoasa coordonarendarsegmente ale sistemului; managerial;
supraincarcarea canalelor de comunicare cu inforinraifile, generata de nerespectarea
caracterului piramidal al sistemului informaTional.
« delimitarea activitaTilor de perfecTionaseoate in evidenTa urmatoarele:
a) sfera problemelor abordate; b) efectivul coresaacTiunii; ¢) perioada in cadrul careia soluTia
de perfecTionare trebuie furnizata; d) investigaeetoarelor susceptibile de perfecTionare; e)
obligaTiile aparatului de specialitate; f) procddeme urmeaza a fi utilizate; g) atitudinile
psihosociale i modalitaTile de influenTare a acesto
PerfecTionarea sistemului informaTional managéreduie fundamentata pe urmatoarele
principii: a) subordonarea sistemului informaTiooatinTelor managementului societaTii
comerciale; b) armonizarea sistemului informaTianaktructura organizatorica a societaTii
comerciale; c) asigurarea unitaTii metodologidiratarea informaTiilor; d) concentrarea asupra
abaterilor semnificative de la obiective, critémnijloace; €) asigurarea unui timp corespunzator
de reacTie componentelor i ansamblului sistemuligrmaTional managerial; f) valorificarea la
maximum a informaTiilor primare in vederea obTinedlor mai utile informaTii finale; g)
asigurarea flexibilitaTii sistemului informaTionaanagerial prin adaptarea sa continua la
condiTiile endogene i exogene, aflate in permanscitémbare; h) evaluarea i compararea
efectelor cantitative i calitative ale sistemuhfiarmaTional managerial cu costurile necesare
realizarii si funcTionarii.
Metodele i etapele de perfecTionare a sistemuformaTional manageriatunt
urmatoarele:
modelul informaTional matriceal se elaboreaza infaonitate cu schema de principiu a
unui model matriceal i conTine informaTii despredmente, itinerariile de circulaTie, formarea
indicatorilor, precum i aparatul care realizeazaciiiile manageriale.
modelul informaTional de forma matriceala repreziottabelaah care permite sa se
exprime intro forma unitara legaturile dintre subziunile economiei societaTii comerciale i
procesele de elaborare a noilor informaTii.

PerfecTionarea sistemului informaTional managesgaiace in cinci etape: a) definirea ariei
studiului, etapa in care se stabilesc i definitagzeatribuTiile, activitaTile i funcTiile care urmea
a fi analizate, in vederea perfecTionarii sisteminiformaTional; b) definirea cerinTelor,
respectiv precizarea scopurilor urmarite i into@aiunui tablou al problemelor derivate prin



legaturi cauzaefect; c) cunoaterea sistemului §attepa in care se precizeaza funcTiile de baza
ale managementului societaTii comerciale; d) caatapluTiei imbunataTite, respectiv stabilirea
obiectivelor i cerinTelor pertinente ale sistemuhiormaTional managerial; ) proiectarea noului
sistem, care cuprinde: stabilirea metodelor degarks transmitere i prelucrare a informaTiilor
care vor fi utilizate in noul sistem.

6.4. Intrebari de control i aprofundare

Cate feluri de informaTii cunoateTi in practica rmgementului firmei?
Ce inTelegeTi prin circuit informaTional?

Ce inTelegeTi prin flux informaTional?

In cate feluri se clasifica circuitele informaTidea

Care sunt etapele necesare perfecTionarii sistenmfdumaTional?

apbhwnN Bk

7. SISTEMUL DECIZIONAL AL MANAGEMENTULUIL.
7.1. Conceptul de decizie manageriala

Decizia reprezinta o veriga importanta in procesahagerial intrucat:

a) reprezinta mijlocul prin care se infaptuiescechivele;

b) constituie actul prin care se hotarate o anuriitee de conduita pentru atingerea
obiectivului, act in care se includ acTiunea, nafele i caile de atingere a obiectivului,

c) apare ca o soluTie aleasa de manager, din mie mariante posibile, pe baza unor
informaTii semnificative, in scopul coordonarii eéglarii activitaTilor subordonate, precum i al
controlului i previzionarii lor;

Rolul deosebit al deciziei in managementul socie@merciale este subliniat de faptul ca
prin intermediul ei se determina locul fiecareiigeorganizaTionale a societaTii comerciale, a
fiecarei subunitaTi i a fiecarui salariat la soloffarea sarcinilor preconizate. Totodata, cu ajltoru
deciziilor se coordoneaza in spaTiu i timp res@seale asigura ritmicitatea in realizarea sarcinilo
de plan.

Un loc important il ocupa diversitatea deosebitkeeaiziilor manageriale in vederea
raTionalizarii componentelor sale, pentru adoptaagaicarea unor decizii calitativ superioare.
Clasificarea deciziilor manageriale prezinta o @bits semnificaTie teoretica i practica.

Deciziile pot fi clasificate in funcTie de nivelde elaborare, conTinutul i domeniul de
aplicare, gradul de cunoatere a fenomenelor mamsdgesursa de elaborare etc.

Privind acTiunile din punctul de vedere al conTudui funcTional, deciziile manageriale
se pot diviza in decizii de planificare, organizaiale, de coordonare, de stimulare i control. In
raport cu nivelul de elaborare, deciziile se cleaifn strategice, tactice, operaTionale.

Deciziile strategice stabilesc orientarile de pecspa, in sensul ca se refera la o perioada
mai mare de un an, se adopta in colectiv, vizeasarmablul activitaTii economice a societaTii
comerciale sau principalele sale componente i westarealizarea obiectivelor fundamentale sau
celor derivate de gradul 1.

Deciziile tactice traduc in viaTa obiectivele datie de gradul 2 sau specifice, au in vedere
0 perioada mai mica de un an i se refera la oitatievsau subactivitate a societaTii comerciale.

Deciziile operaTionale — se ocupa de soluTionaredlpmelor curente, sunt , de regula,
decizii repetative, de rutina, se refera la peroscurte, de maximum cateva saptamani, se adopta
de cadrele de conducere medie sau inferioara diretatea comerciala, vizeaza indeplinirea
obiectivelor specifice i individuale, sau a atrililor i sarcinilor.

In funcTie de certitudinea atingerii obiectivelastthgem decizii certe, incerte i de risc.

Deciziile certe poate fi anticipata cu precizie leNiga variabilelor implicate, acestea pot fi



controlate, iar realizarea obiectivelor poate fnarita cu maxima concretitudine.

Deciziile incerte evoluTia variabilelor poate fitepata cu aproximaTie, acestea sunt
puTin controlabile, iar posibilitatea de realizaeobiectivelor urmarite nu prezinta suficienta
concretitudine.

Deciziile de risc probabilitatea realizarii obiegtior este redusa, evoluTia variabilelor este
dificil de anticipat, dei o parte din variabile gotontrolate.

Dupa sfera de cuprindere a decidentului, putemfidagleciziile in: individuale i colective.

Deciziile individuale se adopta de catre un singadru de conducere, potrivit unor norme
care stabilesc limitele intervenTiei respective.

Deciziile colective au un caracter mai larg, inecaunt angajate politica societaTii
comerciale i implicit dezvoltarea i progresul ei.

In managementul societaTii comerciale mecanismuizial se bazeaza pe doua
elemente constitutive: a) factorul de luare a decsau decidentul; b) mediul ambiant in care este
adoptata decizia.

Indiferent de nivelul i natura sa, actul de decjiesupune cu necesitate existenTa forului
de decizie, prezentat printro persoana (managgmdedintele consiliului de administraTie,
preedintele comitetului de direcTie) sau printrafectiv (consiliul de administraTie, comitetul de
direcTie).

Ca instrument managerial i relaTie socialumanaizéemanageriala:

pune in micare personalul societaTii comercialeigdipidul sa acTioneze intro anumita
modalitate, pentru ca la termenul stabilit sa olBTin rezultat economic.;

este luata de oameni i se transpune in viaTa toadeeni;

reprezinta un act de voinTa, dublat de o angajaersonalitaTii forului decizional;

declaneaza o acTiune, una singura din mai multdi®su excluderea celorlalte, incat ea
comporta 0 mare responsabilitate.

In procesul decizional, factorul uman, continuaagza un rol dominant. In acest proces
trasaturile, caracteristicile ale decidentului indual sau colectiv au o influenTa considerabila.
Latura psihologica a persoanei care participa ¢egsul de evaluare a deciziilor posibile joaca un
rol deosebit, deoarece adoptarea unei decizii ptegiangajarea intregii personalitaTi a omului, a
voinTei i responsabilitaTii sale.

7.2. Etapele i bazele metodologice ale elaboraealizarii deciziei manageriale

Etapele procesului decizional managerial sunt uvarate:

1) etapa de pregatire a deciziei, in cadrul caseiacontureaza soluTiile posibile pentru
rezolvarea problemei;

2) etapa de determinare a soluTiei optime, realaah condiTiile existente i de luare
propriuzisa a deciziei;

3) etapa de motivare, transmitere i control al zieci

Metodologia elaborarii deciziei manageriale cupeingh sistem de metode de selectare,
alegere i pregatire a acesteia.

Cu ajutorul metodelor se reuete sa se aprecieze ptecizie mai mica sau mai mare
valoarea i utilitatea diferitelor alternative. Atesnetode au in vedere:

a) perfecTionarea stabilirii criteriilor de apre@ea diferitelor aspecte ale fiecarei alternative
propuse; b) stabilirea valorii ponderii factorilonplicaTi de diferite criterii; c) oferirea de sdlii
pentru rezolvarea situaTiilor conflictuale i elimmea unor erori; d) efectuarea de studii de
comparare; €) predeterminarea avantajelor aplicddciziei; f) stabilirea dependenTelor
economicosociale i determinarea gradului de acoepsadeciziei; g) sporirea raTionalitaTii
procesului decizional managerial in ansamblu sdifesitelor faze componente.

In procesul de luare a deciziilor manageriale szeaza:



a) metode i tehnici specializatiestinate sa asigure raTionalizarea procesululai®ere a
deciziei in ansamblul sau i se utilizeaza in catdwilaTiilor decizionale de mare complexitate i cu o
periodicitate ridicata.

Din aceasta categorie de metode fac parte:

1) arborele decizional consta in proiectarea, suiné& unei diagrame, a unui numar de
evenimente viitoare ce pot afecta decizia, ced@@ @ sesizare sinoptica a ansamblului problemei
prin determinarea unui set de valori privind reauit fiecarei decizii considerate;

2) tabelul decizional, forma evoluata a schemellorc olosite de informaticieni, se
utilizeaza in cazul unor decizii cu obiective sandiTii multiple, cu caracter repetativ sporind
eficienTa i operativitatea deciziilor;

3) simularea decizionala, pe baza utilizarii comepuiti electronic, face posibila
prevederea caracteristicilor funcTionarii elememtehanageriale.

b) metode universalese folosesc doar in unele faze ale procesuluizae@l. Aceste
metode sunt preluate din domeniul economic, sogiojopsihologic, matematic. ImplicaTii
psihologice in procesul de elaborare a decizieiaganale.

Tratarea psihologica a problemei deciziei manalgeriau poate lasa la o parte
interdependenTa intre decizie i sistemul de auattait

Autoritatea managerului este determinata nu nuread@cumente care stipuleaza precis
conTinutul acestei autoritaTi dar i de persona@amanagerului, de caracterul sau ferm, de
clarviziunea sa, de stilul sau de munca, de existerau inexistenTa unei autoritaTi de
competenTa suficienta asupra salariaTilor.

ExecuTia deciziei se bazeaza pe aportul propriug@ledire al fiecarui executant, pe
iniTiativa | receptivitatea acestuia la elementebel aparute, pe capacitatea de cautare personala i
permanenta a modalitaTilor optime de realizarereirgéor i dispoziTiilor asumate in acest scop.

7.3. Principalele abordari decizionale

Abordarile procesului decizional se grupeaza astfel

a) descriptive — se apeleaza la anumite noTiunbncepte manageriale in vederea
surprinderii i redarii macanismului de derulare;

b) normative — are ca scop fundamentarea, adoptapdi@area deciziei eficace i eficiente.

7.4. Intrebari de control i aprofundare

1 Care este menirea actului decizional in management?
2 Ce anume presupune actul de decizie dintro firn@@anume asigura metodele i tehnicile
specializate intro firma?

1 In ce consta execuTia deciziei intro firma?
2 Care sunt elementele constitutive specifice meoaulis decizional?

8. METODE, TEHNICI I INSTRUMENTE MANAGERIALE
8.1. Managementul societaTii comerciale concepwircaistem

Prin sistem se inTelege un ansamblu ordonat deeglentaracterizate prin interconexiune i
interacTiune, capabil sa realizeze, sub acTiundavexi stimuli, un anumit obiectiv, cu anumite
performanTe.

Capacitatea sistemului de a atinge un anumit noel performanTe exprima starea
sistemului (ansamblu de variabile ale elementeloelaTiilor ce caracterizeaza proprietaTile



calitative i funcTionalitatea sistemului).

Principalele proprietaTi ale sistemului sunt urnaagde:

a) structurabilitatea, adica proprietatea sistemaddua fi structurat, respectiv de a avea o
structura, in concordanTa cu obiectivele precorizat

b) decompozabilitatea, prin care se inTelege petgiea sistemului de a se descompune in
parTi interdependente;

c) funcTionalitatea, care se refera la faptul cdesnul poate realiza in timp implicaTia
stimulraspuns;

d) realizabilitatea, care se refera la proprietaisgemului de a fi realizabil conceptual sau
practic.

Conceputa ca un sistem, societatea comercialanspuw dintrun ansamblu de variabile de
intrare i dintrun ansamblu de variabile de ieire.

Variabilele de intrarepot fi divizate in doua categorii:

a) partea ce poate fi controlata prin deciziile aegmriale (nivelul preTurilor, cantitatea i
calitatea producTiei i produselor, bugetul de peitadie, volumul optim de activitate, rata profitulu
i altele);

b) partea ce nu poate fi controlata direct (incladecTiunile concurenTei, cursul materiilor
prime i alte variabile care emana de la mediul m@@tor al societaTii comerciale).

Variabilele de ieirgoot fi grupate i ele la randul lor in doua categori

a) variabile esenTiale i in care se includ profitploziTia comerciala a societaTii
comerciale, intarirea puterii financiare sau contp@aTii acestora;

b) considerata ca secundara se includ nivelul stocusituaTia vitezei de circulaTie,
capacitatea de utilizare a parcului i altele.

NoTiunea de integrare cuprinde doua idei complearenta) gruparea elementelor
sistemului care constituie atat componenta constajccat i componenta funcTionala a acestuia;
b) coordonarea mai multor elemente in vederea netori intrunul singur.

Pentru a inTelege mai bine i mai complet noTiunea Sistem managerial integrat
consideram necesar sa definim sistemul manageriaha@nsamblu coerent de metode i proceduri
manageriale prin care se asigura cadrul necesaTimarii societaTii comerciale sub toate
aspectele ei.

In sistemul managerial integrat al societaTii cacrede, suportul integrarii este asigurat de
interdependenTa funcTiilor.

Sistem managerial integrat reprezinta un ansambéreat de proceduri automatizate, a
caror utilizare se fundamenteaza pe utilizarea deddo manageriale, care permit pregatirea i
adoptarea de decizii, metode la care ne vom refeontinuare.

8.2. Metode manageriale

In management, metoda reprezinta modul in careesfadara procesul managerial in
scopul de a se pune in acTiune factorii umani, raie financiari pentru obTinerea rezultatelor
preconizate de catre manager.

Scopul metodelor manageriale consta in optimizdodasirii capacitaTii de munca a
managerului, in eficientizarea comportamentulucTianii salariaTilor i in antrenarea intregului
personal la atingerea obiectivelor unitaTii.

Metodele manageriale se deosebesc dupa conTiutulupa modul de aplicare in
practica, dupa domeniul de utilizare, dupa obiedtiwvmarit i caracterul acestuisletode
manageriale operativau o aplicare mai generala, mai extinsa i mai eéiga managementul
societaTii comerciale.

Cele mai semnificative metode amintim :

a) Managementul pe baza de pl@semneaza ansamblului proceselor prin care siestab



indicatorii ce exprima obiectivele societaTii comiale i a principalelor subsisteme componente,
precum i resursele alocate pentru realizarea loondiTii de profitabilitate.

b) Managementul pe baza de bugapeleaza indeosebi practicienii deoarece pe aceasta
cale se reuete sa se asigure o stransa legatuegpioffit, activitatea de producTie i organizarea
manageriala

Cele mai importante tipuri de bugete sunt: a) huigedntinuu sau glisant, conceput pe o
perioada sub un an i care se actualizeaza in pemianpe baza realizarilor din luna expirata i a
cerinTelor specifice a lunilor urmatoare; b) budgteriodic se incheie pe un an i se defalca in
bugete semestriale, trimestriale i lunare; c) bulgediect, conceput in legatura cu realizarea unui
proiect i in nici un caz nu are legaturi cu anunmitervale de timp; d) bugetul pe responsabilitaTi;
e) bugetul operaTional; f) bugete fixe sau varabil

Instrument esenTial de planificare i control al @xBei financiare, bugetul indeplinete
urmatoarele funcTii: a) funcTia de planificare ficgara; b) funcTia de control a execuTiei
financiare; c) funcTia de asigurare a echilibrdinanciar.

In esenTa, bugetul reprezinta instrumentul cu ajitoaruia managerul fundamenteaza i
infaptuiete deciziile, ii asuma raspunderi pentilizarea eficienta a resurselor, controleaza nivel
veniturilor, cheltuielilor i profitului.

c) Managementul pe baza de proieeste specifica managementului unor mari unitaTe car
au de realizat lucrari complexe, dar clar precizateare necesita 0 colaborare ampla i
multidisciplinara.

d) Managementupe baza de sisterpresupune integrarea tuturor resurselor existente i
cadrul unui sistem, definirea elementelor sisteraaii, simplificarea procesului managerial i de
reglare, analiza, ingineria i managementul sistemel

e) Managementul prin rezultateasigura desfaurarea i evaluarea activitaTii mandger
potrivit realizarii obiectivelor proprii pe termelung sau scurt i concordanTei acestora cu
obiectivele generale ale societaTii comerciale. ast@ metoda permite managerului sai
concentreze eforturile asupra problemelor careamealin special atenTia sa. Managerul este cel
care fixeaza obiectivele i tot el este cel carepgarand rezultatele obTinute, se poate alerta cand
se produc abateri i interveni cu masuri corecteeatiresare.

Pentru a se obTine rezultatele ateptate este rresadeée respectate o serie de condiTii i
anume: a) metoda sa se aplice numai in urma umdizartemeinice i a unei proiectari riguroase;
b) sa se respecte succesiunea operaTiilor (detare@nzonelor de rezultatecheie, precizarea
standardelor cantitative i calitative de realizagéntou fiecare din zonelecheie, stabilirea
informaTiilor ce vor fi prezentate managerului, ¢arh de activitate i raspundere ce se
incredinTeaza subalternilor pentru obTinerea ratellor); c) rezultatele preconizate sa fie
formulate precis i realist i pe masura posibilitamisa fie cuantificate; d) sa se asigure coerenTa
necesara intre obiective i rezultatele) stabilmezultatelor sa se faca dupa criteriul importanTei
sa aiba semnificaTie univoca atat pentru managei p@ntru subalterni; f) sa se concentreze
atenTia asupra acTiunilor mai profitabile, carenpiersa se efectueze i masurarea rezultatelor
intermediare i sa permita, colaborarea la toatelante; g) sa se obTina o motivaTie generala
pentru participarea la rezultate concrete i catpnaiitabile.

f) Managementul prin produs

Necesitatea i utilitatea managementului prin prodste impusa de scurtarea duratei, de
viaTa a produselor, generata de numeroi factoritrelircare esenTiali ne apar urmatorii:
descoperirile, invenTiile, inovaTiile, accelerafesului de marfuri pe pieTe.

Managerul de produs asigura organizarea, coordanargestiunea globala a tuturor
activitaTilor privind produsul din momentul concep&ui pana la scoaterea din fabricaTie.

Managementul prin produs prezinta urmatoarele aya&na) asigura o fundamentare mai
completa i o finalizare superioara i realista aizldgor strategice ale societaTii comerciale; b)
creeaza condiTii mai bune pentru desfacerea prémtusesporirea profitului pe produs; c)



contribuie la descongestionarea unor compartimémbeTionale; d) se asigura o0 mai buna
coordonare intre compartimente; e) se creeaza Tondi posibilitaTi pentru orientarea
managementului societaTii comerciale spre innoifeadaptarea produselor la cerinTele
beneficiarilor interni i externi.

g) Managementul prin excepTie

Managementul prin excepTie se caracterizeaza pjirtonsidera procesul managerial ca
proces distinct, deoarece privit ca sistem, atithari, cat i la ieiri, elementele caracteristgmt
informaTiile; b) cere sa se transmita manageruhin pehnologia informaTionala numai acele
informaTii cu caracter de excepTie, care reprezatiateri de la planuri, programe, norme sau
obiective prestabilite; c) procedurile metodei seaka i raporteaza abaterile, nu in mod programat,
ci atunci cand apar; d) informaTiile care refleetaateri pozitive i negative circula pe verticala
sistemului managerial in mod selectiv; e) autoed@iatiecizionala fiind foarte precis delimitata,
flecarui conducator i se stabilesc valorile ab&iepentru care este imputernicit sa ia decizilec
pentru care este imputernicit sa anunTe pe mandpescopul principal al metodei este sa
simplifice procesul managerial permiTand managerséuse ocupe de acele probleme care au
nevoie de intervenTia sa.

h) Managementul pe baza de obiectviost generat de necesitatea ordonarii acTiungor
realizarii unei diviziuni riguroase a muncii manegke.

Principalele avantaje ale managementului prin dibiecreTinem: a) asigurarea unui
realism pronunTat i concret in stabilirea obiedtve b) amplificarea nivelului de motivare a
personalului i de participare la realizarea obiesttr; c) dezvoltarea unui climat de creativitatg;
promovarea larga a autocontrolului; e) diminuaraecisilor de supraveghere i imbunataTirea
utilizarii timpului managerului; f) creterea respailitaTii pentru realizarea obiectivelor; g)
obTinerea unui raport de corelare mai strans imitrelul salarizarii i rezultatele obTinute pe linia
realizarii obiectivelor; h) creterea eficienTei regii activitaTi a societaTii comerciale i a
satisfacTiei salariaTilor unitaTii.

i) Managementul participativ pe baza de obiecstimmuleaza iniTiativa, creativitatea i
aptitudinile salariaTilor pentru schimbare i pragne folosul societaTii comerciale i al lor
personal.

j) Managementul prin cooperare i colaborase sprijina pe convingerea ca 0O unitate
economica pentru a fi competitiva are nevoie de gigorTi esenTiali: calitatea produselor i
serviciilor pe care le ofera i capacitatea sa amgdarica, asigurata de capacitatea colaboratorilor
de la toate nivelurile. prin sondaj.

k) Managementul prin delegamnsta in atribuirea temporara unui subordonatcatee
manager, a uneia din sarcinile sale de servicigpTiita de autoritatea i responsabilitatea
corespunzatoare, precum i de condiTiile necesanérip@ putea acTiona cu un anume grad de
libertate asupra resurselor aflate la dispoziTia sa

l) Managementul prin motivaTie- reprezinta 0 componenta motivaTionala care este
conceputa i abordata ca un demers intelectiv cundieailie morala prin intermediul caruia
salariatul se raporteaza la motivele proprii s@ugalipului de lucru.

m) Managementul prin inovare are in vedere aplicarea consecventa i sistematica
urmatoarelor principii: a) optimizarea aprovizioingreTei in condiTiile concentrarii activitaTii de
cercetare i a tuturor celorlalte posibilitaTi pensatisfacerea nevoilor consumatorilor in anii
viitori; b) perfecTionarea i introducerea de metode in managementul activitaTii de realizare a
produselor noi.

n) Managementul prin informaTii i comunicaapeleaza, in principal, la convingere, se
pune accentul pe schimbul de informaTii care sesaaaiba un aspect organizat i continuu, cu
o sfera de cuprindere bine calculata i realizata.

Dintre elementele specifice acestui tip de managémmintim: informarea i comunicarea
avand ca scop punerea in evidenTa a legaturii strare exista intre rezultatele obTinute i



activitatea salariaTilor.

0) Managementul prin alternative are ca scop imbunataTirea calitaTii decizieiatest
sens este necesar ca inainte de adoptarea des&ieg studieze mai multe variante, respectiv
alternative. In cazul in care se depisteaza mai dautloua alternative se procedeaza la o selectare
a variantelor propuse.

p) Managementul prin consimTamacnsta in luarea deciziilor de catre manager prin
consens cu ajutoarele sale directe i cu salaripdicurgand drumul de la dezbateri pana la
ajungerea la un acord unanim asupra soluTiei optimelicit la adoptarea deciziei propriuzise.

8.3. Tehnici manageriale

Prin tehnica inTelegem ansamblul metodelor, proekede regulilor, imbinate cu o anumita
maiestrie personala i aplicate in executarea umaradiuni ori lucrari sau, in general, in
practicarea unei profesiuni.

Rolul i utilitatea tehnicilor manageriale rezida faptul ca cu ajutorul lor managerul,
ajutoarele sale, personalul de specialitate iipragrofesiunea in cadrul unitaTii economice.

Cercetarea operaTionalaeprezinta ansamblul de principii, metode i mijleadestinate
elaborarii de modele matematice ale fenomenelancgselor manageriale, in vederea adoptarii
unor decizii care sa contribuie la modificarea smasin direcTia dorita de manager.

Principalele obiective ale cercetarii operaTionalent urmatoarele: a) fundamentarea
cantitativa a deciziilor; b) compararea variantalecizionale posibile de organizare a operaTiilor;
c) evaluarea influenTelor probabile ale diferiTifactori asupra rezultatelor societaTii comerciale.

Cercetarea operaTionala are in vedere parcurgeremtearele etape: a) definirea
problemei; b) conceperea modelului matematic abrieenului sau operaTiei; ¢) analiza modelului
i formularea deciziei; d) verificarea adecvarii rerddui la fenomen sau operaTie i analiza calitaTii
deciziei; e) corectarea modelului i a deciziegp)icarea deciziei i urmarirea realizarii ei.

Programarea matematiceaseamna modelare in termeni matematici a problencare ii
constituie obiectul.

Programarea liniarareprezinta un capitol al programarii matematicensaarat teoriei i
metodelor numerice de rezolvare a problemelor démdigare, respectiv de maximizare sau
minimizare, a unei funcTii liniare de mai multe sadnile, in condiTiile unor restricTii liniare sub
forma de egalitaTi sau inegalitaTi liniare.

Tehnicile de modelare prin graficereTpancipalul obiect al acestor tehnici este dat de
activitaTile complexe ce trebuie sa se desfaoavederea realizarii unui anumit obiectiv. Dintre
cele mai cunoscute i aplicate tehnici de modelaregraficereTea enumeram: tehnica PERT,
drumul critic, graficul Gantt.

Tehnici stochastice au ca scop sistematizarea raTionamentului apdiéatitelor ipoteze,
circumstanTe i obiective manageriale care trebuigeain vedere atunci cand se adopta o decizie
in condiTii de risc.

Tehnici de simulareau ca scop imitarea sau reproducerea, apelanduseodiele, a
comportarii sistemice a unor componente organizaale societaTii comerciale cu scopul de a
cunoate profund modul lor de funcTionare, pentrpeaceasta baza sa se poata trece la adoptarea
deciziei manageriale.

Tehnici de simulare a creativitaiau la baza urmatoarele principii:

a) fiecare poseda intro masura oarecare aptitudieeacrea; b) anumiTi factori psihologici
i sociali impiedica oamenii sa utilizeze din pliceasta facultate; c) anumite metode de pregatire
permit eliminarea obstacolelor psihologice i utiiea mai adecvata a capacitaTii de a crea i chiar
amplificarea ei prin antrenamente corespunzatoare.

Un loc aparte in simulare il deTine brainstormingrdre consta in antrenarea unui grup
restrans pentru abordarea unei probleme, cu exp@itotal libera a opiniilor i gruparea soluTiilor



de catre moderatori.
8.4. Instrumente manageriale

Prin instrument manageriade inTelege o categorie manageriala care desemnapgaeul
utilizat de manager pentru a exercita funcTiile agariale.

Dintre cele mai frecvent utilizate instrumente ngeréale reTinem: recomandarea,
evaluarea, indicaTia, directiva, hotararea, reze@luTecizia, ordinul, sancTiunea, aprobarea,
avizul, indrumarea, aprecierea.

In cadrul instrumentelor manageriale se mai potuthe: planul, programul, bugetul de
venituri i cheltuieli, planul de profit i pierderilanTul, darea de seama, raportul, cointeresarea
altele.

8.5. Intrebari de control i aprofundare

Care este rolul bugetului intro firma?

Cum definiTi metoda manageriala?

Prin ce anume se caracterizeaza managementulxoep €e?

Care sunt principiile care stau la baza managerhemnun inovare?

Care sunt cele mai frecvent utilizate instrumenémageriale in management?

abrwnN -

9. CONTROLUL IN ACTIVITATEA MANAGERIALA

9.1. Controlul ca funcTie manageriala

Controlul definete ansamblul proceselor de urmaaimodului in care se desfaoara diferite
acTiuni sau intreg procesul de management, catredire a activitaTilor societaTii comerciale
prin gasirea unor soluTii eficiente de identificargiminare a efectelor perturbaTii lor aparute in
funcTionarea sistemului de management.

9.2. Locul i rolul controlului in managementul set@Tii

Avand un caracter preventiv, constructiv, educafwoiectiv, precum i 0 mare intindere in
timp i spaTiu, controlul, ca funcTie manageria@aga un rol deosebit de activ in managementul
societaTii comerciale. Prin intermediul controlulse poate cunoate situaTia reala din orice
domeniu de activitate i interveni in vederea eradiéenomenelor negative aparute.

Rolul principal al controlului consta in contrib@il'sa practica atat la constatarea, cat i la
soluTionarea problemelor cu care se confrunta cosrda societaTii. IntervenTia imediata cu
soluTii concrete i prompte pentru a preveni aparitinor fenomene negative demonstreaza
utilitatea controlului la realizarea obiectivelarcgetaTii comerciale.

9.3. Obiectivele controlului

Cele mai importante obiective ale controlului sunt:

1) asigurarea realizarii rezultatelor preconizaernager i echipa sa manageriala;

2) asigure respectarea i indeplinirea interesaioref;

3) determina continuitatea i dezvoltarea econoraisacietaTii comerciale;

4) activitatea de operaTionalizare a deciziilor;

5) urmarete modul in care se asigura echilibrubriar al firmei, urmarind eficienTa
economica a activitaTii, controlul i, nu in ultimidnd, creterea profitului.

9.4. Caracteristicile controlului



In concordanTa cu cerinTele economiei de piaTatrotul este caracterizat de urmatoarele

trasaturi :

a) caracterul obiectiv ai controlului;

b) caracterul corectivoconstructiv;

c) caracterul coordonator;

d) orientarea controlului spre analize profunde;

e) este orientat strategic i catre rezultate;

f) este bazat pe informaTii i date;

g) este prompt i orientat spre excepTie;

h) este inteligibil i flexibil;

I) poate genera autocontrolul;

J) este imparTial i corect.

9.5. FuncTiile controlului

Prin funcTiile controlului se inTelege contribuT@cestuia la realizarea obiectivelor i
scopurilor manageriale. FuncTiile controlului au wedere nu numai constatarea erorii in
activitatea manageriala, ci i efectele pozitive egate de acesta, care se refera la corectarea
acTiunii i orientarea sa judicioasa spre realizat@activelor strategice i tactice.

In literatura | practica de specialitate se regaseameroase funcTii ale controlului
managerial. Dintre acestea, enumeram:

funcTia de evaluare a rezultatelgnrin intermediul careia, alaturi de constatareyls€ine
i 0 apreciere a performanTelor societaTii sau &juer sale componente i care se materializeaza
ca o constatare prin masurarea rezultatelor, ctim&e prin compararea rezultatelor cu
obiectivele i standardele stabilite iniTial i ce@nturare a abaterilor i a cauzelor care leau
determinat;

funcTia recuperativaleterminata de orientarea controlului nu numai sprestatarea i
aprecierea situaTiilor de fapt, ci i spre efectaarerecturilor care se impun pentru inlaturarea
deficienTelor aparute i a cauzelor care leau génera

funcTia preventivagare se manifesta nu dupa ce au aparut abateFaedia valorile
preconizate, ci inaintea producerii lor;

funcTia informativareflectata de faptul ca informaTiile furnizate detrol ofera date
asupra modului cum se realizeaza deciziile adopdatgora tuturor aspectelor din viaTa societaTii
comerciale;

funcTia educativ stimulativderiva din faptul ca activitaTile de control acTéaza ca o
forTa ce stimuleaza eforturile unitaTilor pentripd&ea situaTiei prezente i obTinerea unor
rezultate economice superioare.

9.6. Etapele exercitarii controlului

Controlul implica existenTa unui mecanism temein@nceput a carui realizare asigura
transpunerea in viaTa a obiectivelor preconizatmdrager.
Exercitarea controlului, in calitate de funcTie amagementului, presupune parcurgerea
urmatoarelor etape:
(1) stabilirea obiectivelor i planificarea contrinli
(2) determinarea nivelurilor de performanTe, refigex standardelor, normelor i nivelurilor
care vor trebui sa fie masurabile;
(3) proiectarea sistemului de control;
(4) pregatirea personalului care urmeaza sa efeettentrolul respectiv;



(5) efectuarea operaTiilor de verificare, masuramaliza a abaterilor sub aspectul

amplorii, naturii i urmarilor;
(6) interpretarea critica a concluziilor privindaaérile constatate;
(7) stabilirea masurilor de corecTie a abaterilmansmiterea lor sub forma de informaTii
sau acTiuni;
(8) evaluarea procesului de control i conturarescluziilor generale ce vor fi prezentate
managerului.

9.7. Tipologia controlului

a) in funcTie de momentul desfaurarii acTiunii daitol se disting trei tipuri principale de

control:

control preliminarse realizeaza inainte de a incepe activitatea pieata asiguranduse in
acest sens condiTiile necesare pentru realizafBarag cu referire deosebita la disponibilitatea
resurselor;

control concomitentizeaza in principal ceea ce se intampla in tingmdfaurarii acTiunii,
axanduse indeosebi pe operaTiunile in curs pensrusdabili daca procesul de lucru se desfaoara
corect;

» control posteriorse efectueaza dupa incheierea acTiunii | se corezed pe

rezultatele finale. b) in funcTie de poziTia manads faTa de actul de control exista:

control directse realizeaza in contactul direct i nemijlocit déanager i unul sau mai
mulTi dintre colaboratorii sai;

control indirectse caracterizeaza prin faptul ca este realizaatte manager dupa analiza
rezultatelor obTinute i dupa individualizarea lor;

* autocontrolulpracticat de catre fiecare salariat asupra propaevitaTi, in timpul
desfaurarii muncii sau dupa incheierea acesteia.

c) reglajul orientat spre depistarea factorilortydyatori ce apar in cadrul procesului
managerial, in raport cu care controlul se imparte

controlul de conformitatasigura aducerea fenomenelor sau proceselor maalagdar
parametrii prestabiliTi;

controlul de pilotajfolosit pentru reglarea fenomenelor sau procesetrageriale la
parametrii prestabiliTi, influenTarea anumitor pagdrii ai procesului, menTinerea i la nevoie
crearea unor condiTii noi care sa favorizeze ategebiectivului prestabilit;

« controlul adaptivse organizeaza i se desfaoara in situaTiile in eap&uTia unui
anumit proces managerial este influenTata in peem&a de factori perturbatori. d) din punctul de
vedere al nivelului la care se realizeaza procgsudontrol, identificam:
« control strategidmplica monitorizarea celor mai importanTi factdd mediu care pot
afecta planurile strategice ale societaTii comégcia
 controlul tactic se concentreaza asupra evaluarii rezultatelor aitdica urmare a
implementarii planurilor tactice la nivel de deamente;
« control operaTionalmplica supravegherea planurilor operaTionale.

9.8. Intrebari de control i aprofundare
1 La ce anume se refera eliminarea perturbaTiilaei@a ce privete controlul?

2 Ce anume urmarete controlul in activitatea manatgti
3 Care sunt trasaturile specifice controlului?



4 Care sunt principalele funcTii ale controlului?
5 Ce anume constituie controlul din punct de vedépsiaologiei manageriale?

10. MANAGEMENTUL ACTIVITAHI DE CERCETAREDEZVOLTARE
10.1. Dimensiunea manageriala a activitaTii deatare — dezvoltare

Intro societate comerciala, activitaTile de cemsdazvoltare se grupeaza astfel: a)
cercetarea produselor, lucrarilor, serviciilor htelogiilor de realizare a acestora; b) proiectarea
produselor; c) pregatirea tehnologica a produselocrarilor i serviciilor; d) organizarea
manageriala; e) realizarea i incercarea protofigyriproiectarea sculelor, dispozitivelor i
verificatoarelor; f) dezvoltarea capacitaTilor deogucTie; g) documentarea; h) investiTiile,
inovaTiile i raTionalizarile; i) elaborarea normelde consum de materii prime, materiale,
combustibil i energie; ) elaborarea normativelos nhormelor de munca. Acoperind totalitatea
activitaTilor ce preced fabricaTia, se consideraceecetareadezvoltarea devin componente cu
pondere tot mai mare in activitatea societaTilanecciale.

10.2. Managementul activitaTii de cercetare tiifcaf

Cercetarea tiinTifica reprezinta factorul de bakzpracesului de retehnologizare i dezvoltare
a societaTilor comerciale, in concordanTa cu cezleTevoluTiei tehnicotiinTifice contemporane,
Cu necesitatea intensificarii laturilor calitativereterii profitabilitaTii unitaTilor economice.

In etapa de tranziTie la economia de piaTa obiattentral al managementului activitaTii
de cercetare tiinTifica consta in ridicarea subBiala a nivelului tehnic i calitativ al intregii
producTii, prin intensitatea lucrarilor de reprdae i modernizare, imbunataTirea structurii
sortimentale, i asimilarea de noi produse cu perémTe superioare in toate domeniile.

Managerul are ca scop principal sa orienteze amettiinTifica spre principalele domenii
ale producTiei materiale: dezvoltarea bazei propei materii prime, combustibil i energie;
extinderea mecanizarii complexe, a automatizanntioducerii roboTilor industriali pe baza
intensificarii utilizarii microelectronicii i micrprocesoarelor; diversificarea producTiei i creterea
competitivitaTii; reducerea consumurilor specificadicarea nivelului tehnic i calitativ al
produselor i serviciilor, creterea profitului.

Rezultatul final al cercetarilor tiinTifice din patul de vedere al managerului, il reprezinta
ridicarea eficienTei economice a societaTii conaegiconcretizata prin creterea productivitaTii
muncii, reducerea preTului de cost, micorarea consilor la materii i materiale i prin sporirea
profitului.

Determinarea eficienTei economice a cercetariiTtfine | exprimarea acesteia in mod
sintetic i unitar constituie o problema deosebit a@nplexa datorita prezenTei riscului in
cercetarea tiinTifica i de nevoia de a fi tratatcdére manager ca un factor de stimulare ce poate f
insoTit de consecinTe pozitive, dar i de urmariatag. Riscul in cercetarea tiinTifica trebuie
acceptat i inTeles ca o0 necesitate. Un rol imporirarcercetarea tiinTifica o au costurile cit mai
reduse.

Complexitatea i amploarea cercetarii tiinTificecondiTiile tranziTiei la economia de piaTa
i a actualei revoluTii tehnicotiinTifice solicitaird partea managerului o atenTie deosebita in
tratarea factorului uman din acest sector. Prielpagproblemele care se pun managerului din
acest punct de vedere, reTinem: a) implicaTiile menale procesului de creaTie in cercetarea
tiinTifica; b) particularitaTile selecTiei, orienia profesionale, a pregatirii i perfecTionarii
personalului ce lucreaza in cercetarea tiinTificd; factorii psihosociali ai managementului
cercetarii tiinTifice; d) sistemul motivaTional rgblematica iradierii satisfacTiei i insatisfacTiei
procesul de cercetare; e) aspectele psihosocial€odsirii intereselor in creterea eficienTei



activitaTii de cercetare tiinTifica.

Cei mai importanTi factori care favorizeaza saladefizeaza
apariTia ideilor noi in societaTile comerciale suntnatorii: a)
obinuinTa inTeleasa ca experienTa anterioara, rapeeuna dintre
piedicile semnificative in calea apariTiei ideilwoi; b) climatul este
factorul care exercita o influenTa considerabilapaa dezvoltarii ideilor
Noi.

Principalele modalitaTi la care managerul poatelaajie vederea aplicarii creativitaTii i
inovarii in unitatea sa sunt urmatoarele: a) orgar@a saptamanii creativitaTii i inovarii, care
reunete pe cei ce se ocupa de problema pentrdegteefa aspectele prezente i cele viitoare i a
contura masurile concrete i necesare ce urmeazsuaudse atenTiei managerului pentru a decide;
b) constituirea unei echipe speciale, reunita @banci cand este nevoie pentru a mobiliza ideile i
inteligenTa lor in vederea stimularii creativitaTi imitate; ¢) constituirea unui compartiment
permanent cu creativitatea, al carui responsabiigie, regrupeaza, triaza i prelucreaza ideile noi
pe care le prezinta apoi managerului; d) selectarea grup permanent de creativitate care se
reunete o data pe saptamana i caruia ii sunt exjpase problemele societaTii comerciale sau
regiei autonome.

10.3 Managementul activitaTii de proiectare

Principalul obiectiv al proiectarii tehnologice ortstructive consta in asigurarea, utilitatea,
funcTionalitatea i competitivitatea produselor ¢esprin performanTe tehnicoeconomice ridicate,
cu o durata de finalizare i un cost cit mai reduse.

Managerul trebuie sa aiba in vedere faptul ca iatea de proiectare cere eforturi deosebite
pentru a adapta proiectele la om. In acelai timmagarul nu poate scapa din vedere eficienTa
muncii de proiectare intrucat aceasta nu depinadeandle randamentul in activitate, de numarul i
calitatea proiectelor intocmite, ci i de satisfacTdare rezulta din aceasta munca, de tipul i
necesitatea motivelor care o susTin.

10.4. Managementul activitaTii de investiTii

In strategia redresarii economicosociale i a retédgizarii, investiTiile reprezinta suportul
material al progresului societaTilor comerciale.

Politica investiTionala constituie un atribut al t@momiei i o unitate de masura a
competenTei | capacitaTii de orientare a managerdtuoblemele care se pun societaTii
comerciale in calitate de producator de bunuri smffuenTate de deschiderea catre piaTa
internaTionala i apariTia unor forme de concurep&aiaTa interna.

Una din trasaturile de baza ale investiTiilor canst faptul ca ele mobilizeaza pe intreaga
durata de execuTie mari resurse materiale i de enateccaror efecte utile se fac resimTite in plan
economic i social dupa terminarea lucrarilor ianéa in funcTiune a obiectivului respectiv.

De reTinut faptul ca un rol semnificativ il deTirspectele manageriale ale desfacerii
produselor, ca i cunoaterea produselor ce vorliciszie de catre consumatori. Cel mai adesea,
stabilirea prioritaTilor i orientarea investiTiil@re loc intrun context managerial multicriterik.
vederea formularii opTiunilor bine i eficient anat#, managerul trebuie sa ia in considerare
factorii de cointeresare, precum i posibilitaTile fblosire a potenTialului material i uman din
zona, sa puna in evidenTa cerinTele microclimatalui consecinTe directe asupra prevenirii
accidentelor, a noxelor, a creterii randamenta@umbunataTirii starii de sanatate etc.

Retehnologizarea reprezinta un mod de acTiune aetaddor comerciale i regiilor
autonome, in dorinTa de sporire a competitivitaf@rtabilitaTii lor.

RelaTiile manageriale care apar intre organele paréicipa la procesul investiTional pot



avea, in funcTie de natura lor, un insemnat ratngdor sau de frana a procesului respectiv.

10.5. Intrebari de control i aprofundare

1. Care sunt particularitaTile activitaTii de cdere dezvoltare?

2. Care sunt modalitaTile concrete menite sa dountila realizarea unei activitaTi de
cercetare tiinTifica cu costuri cat mai reduse?

1 Ce inTelegeTi prin retehnologizare?
1 Care este principalul obiectiv al proiectarii telogice i constructive?
1 Prin ce anume se concretizeaza rezultatul fineéadetarilor tiinTifice?

11.MANAGEMENTUL ACTIVITAHI DE PRODUCHE
11.1. Conceptul de management al producTiei

Conceptul de management al producTiei:

a) presupune imbinarea i folosirea in procesul ieycTie a resurselor materiale, baneti i
umane, in scopul executarii unei anumite cantitdel produse, de o anumita calitate, la termenele
stabilite i cu cheltuieli minime de producTie.

b) abordeaza tehnici care, aplicate corect, sedémeeutile i pot fi destinate verificarii
eficienTei desfaurarii operaTiilor, a asimilariiamproduse sau extinderii producTiei curente.

Pentru atingerea scopului de baza al managemerntubgiucTiei — asigurarea eficienTei
activitaTii de producTie, managerul, ajutoarele esamediate, conducatorul activitaTii de
producTie, efii de secTii i ateliere trebuie saamgeze o stransa conlucrare ou compartimentele
ce se ocupa de proiectarea produsului (produsettezvoltarea procesului de fabricaTie,
proiectarea utilajelor, sculelor, dispozitivelorverificatoarelor, aprovizionarea i gospodarirea
materialelor, selecTionarea i pregatirea persoonatlih producTie, sai uneasca i sai antreneze pe
toTi sa contribuie i sa colaboreze la realizardaviggTii de producTie.

C) pune in evidenTa necesitatea studierii condifidoncrete de desfaurare a proceselor de
producTie.

11.2. Managementul activitaTii de programare, lemsarmarire a producTiei

ProducTia este transformarea resurselor organizaTiei in medun aceasta definiTie,
resursele organizaTiesunt toate activele disponibile unui manager pemtrtealiza produse,
transformareareprezinta seria de etape necesare pentru a traresfaesursele in produse, iar
produselesunt diversele bunuri sau servicii care urmaresasafaca nevoile umane.

In orice societate comerciala activitatea de pnogr®, lansare i urmarire a producTiei
constituie factorul esenTial care pune in micareduncTiile i activitaTile ce se desfaoara in
unitate.

Programarea de ansamblu, care se realizeaza lallnoanducerii societaTii comerciale,
trebuie sa fie flexibila i adaptabila.

Activitatea de programare a producTiei cuprindepm@gramarea propriuzisa a producTiei;
b) lansarea in fabricaTie; c) execuTia; d) urmarpeoducTiei.

Programarea propriuzisa a producTiei vizeaza: a)czbrea programelor de producTie ale
secTiilor, atelierelor, locurilor de munca; b) stmba parametrilor (normativelor) programarii
producTiei; c) determinarea momentului de intrarefabricaTie a fiecarui produs; d) stabilirea
ordinii de execuTie a fiecarui produs, piesa saermrepe fiecare loc de munca.

Lansarea in fabricaTie cuprinde: a) elaborarea,tipticarea i difuzarea documentaTiei
tehnice i economice in vederea trecerii la fabrieab) repartiTia sarcinilor pe executanTi, echipe
i locuri de munca.



ExecuTia include: a) pregatirea executarii prodused nivelul secTiilor, atelierelor i
locurilor de munca; b) exploatarea raTionala aajeior i instalaTiilor.

Urmarirea producTiei cuprinde: a) asigurarea tiecentinue a obiectelor muncii prin secTii
i ateliere, iar in cadrul acestora pe la locurile mhunca; b) preintdmpinarea apariTiei umor
dereglari in procesul de producTie; c) culegereand@maTii cu privire la stadiul indeplinirii
cantitative i calitative a producTiei; d) compaentinua a sarcinilor de producTie realizate cu
cele planificate.

11.3. Determinarea i folosirea capacitaTilor dedoielie

In orice societate comerciala utilizarea maximajacitaTilor de producTie are o deosebita
importanTa, managerul fiind nevoit sa organizezeaiurmareasca modul in care se cunosc,
utilizeaza i evalueaza capacitaTile de producTie.

NoTiunea de capacitate de producTie caracterizpagibilitaTile potenTiale productive, de
0 anumita structura i calitate, care se pot obTime unitate de producTie, in decursul unui
interval de timp dat, in condiTiile folosirii depk a fondurilor fixe productive i de organizare
raTionala a producTiei i a muncii.

Marimea capacitaTii de producTie a utilajului seedmina in funcTie de utilajul de baza al
producTiei i caracteristica lui de lucru i de notenehnice de folosire intensiva sau extensiva.

Unitatea de masura comuna a tuturor utilajelor aédgice dintro unitate o constituie
caracteristica lor de lucru, adica acea parte diajicare are rolul activ in procesul tehnologic
desfaurat, in condiTiile existenTei unui numar deteat de utilaje avand o anumita caracteristica
de lucru fiecare, elementul hotarator ce intervdiferenTiat in determinarea capacitaTii de
producTie in cadrul unitaTilor, il constituie norfedehnice de utilizare extensiva sau intensiva a
mainilor i aparatelor de lucru, a agregatelor tatesTiilor de fabricaTie.

11.4. Standardizarea, diversificarea i simplifieapeoducTiei

Managementul producTiei societaTii comerciale i f@efionarea acestuia presupune
aplicarea principiilor standardizarii, diversifigarsimplificarii producTiei.

Prin standardizare se inTelege i se stabilesc:

a) activitatea organizata de limitare la un minimuafTional i necesar, a varietaTii
produselor, subansamblelor, pieselor, tipodimenksiunmarcilor de materiale necesare fabricarii
acestora prin elaborarea unor noi standarde iuge& celor existente;

b) in mod raTional caracteristicile produselor,loagele de masurare, calitatea, tehnologia i
metodele de lucru.

Standardul reprezinta un ansamblu de reguli tehwidtigatorii prin care se stabilesc, potrivit
nivelului de dezvoltare tehnica intrun anumit momeansuirile tehnice, respectiv conTinutul,
configuraTia, dimensiunile, rezistenTa la diversebe, insuirile estetice, condiTiile de utilizare,
pe care trebuie sa le indeplineasca un produscrarkl sau un serviciu, precum i prescripTiile
privind recepTia, marcarea, depozitarea, transpadestora, dupa caz.

Standardizarea este o funcTie importanta a managealie producTiei, deoarece face
posibil controlul fabricaTiei, aprovizionarii, cattilitaTii i a altor activitaTi la un anumit nivele
performanTe i de calitate. Ca avantaje ale stamEirdmenTionam urmatoarele: a) contribuie la
imbunataTirea activitaTii de afaceri, prin aceeattaici cand materialele, procedeele i produsele
sunt prestabilite, costurile descresc; b) prin pderea de specificaTii se pot obTine economii in
producTia de masa i o uniformizare a calitaTii u®elor; c) in domeniul materialelor, standardele
contribuie la realizarea unei producTii economida asigurarea unei aprovizionarii eficiente; d)
face posibila standardizarea procedeelor tehnaogcutilajelor i sculelor i, pe aceasta baza,
devine posibila introducerea mainilor automatelivaziunii maxime a muncii in producTie.



Diversificarea producTiei are ca scop: reducergéetadii excesive i nedorite a produselor,
eliminarea risipei i obTinerea de economii. Dintagantaje, reTinem ca semnificative: a)
imbunataTete calitatea, reduce costul pe unitage@rddus i preTul de vanzare i contribuie la
creterea volumului de vanzari; b) reduce numaruhitoa i sculelor necesare; c¢) reduce volumul
de materii prime, de producTie neterminata i dewtiode produse finite; d) marete viteza de
circulaTie a stocurilor i face posibila livrareaoprpta a produselor.

Simplificarea producTiei urmarete reducerea costulla gradului de complexitate a
activitaTii economice prin reducerea varietaTii gueelor i serviciilor, prin eliminarea
diferenTelor neesenTiale, a tipurilor de prisos asjpectul dimensiunilor, modelelor sau stilurilor i
a acelora care produc numai un profit minim, sau pa cale de a deveni nerentabile.

11.5. Managementul activitaTii de fabricaTie

FabricaTia reprezinta componenta principala a prdai unitaTii economice.

FabricaTia implica o singura activitate i anumeacexarea produselor i lucrarilor, programate
din obiectele muncii asigurate prin activitateaageovizionare i care sa raspunda cerinTelor de
calitate i termenelor stabilite prin plan.

FabricaTia se desfaoara numai in cadrul societadinerciale i aceasta trasatura are
consecinTe pe planul organizarii procesuale a Tihita respective, cat i pe acela al
managementului general i al celui industrial, caderda un caracter preponderent operaTional.

O problema esenTiala pentru managementul activi@gd ifabricaTie este cea privitoare la
creterea productivitaTii muncii.

Productivitatea unei firme este factorul determtnah nivelului de profitabilitate al
organizaTiei, este o abilitate de a supravieTuli.

Exista diferite forme de productivitate. Factordbltal de productivitate este definit de
urmatoarea formula :

lesiriProductivitateaMunca+ Capital+ Materiale+ Intrari
de energie

Factorul global de productivitate este acel indicaglobal care indica cat de bine sunt
folosite resursele dintro organizaTie pentru a dogaelul de produse i servicii. Cea mai mare
problema cu factorul global de productivitate estgarTile sale componente trebuie exprimate in
aceeai termeni — exemplu in unitaTi monetare (g@sta, chiar imposibil, de adunat ore de munca
cu numar de unitaTi de materie prima).

Un astfel de raport este folosit numai pentru amensategorii de resurse. De exemplu,
productivitatea poate fi calculata cu aceasta fétersimpla:

lesiriProductivitatea=Munca directa

11.6. Managementul activitaTii de intreTinere iasgre a utilajelor

Unul din domeniile importante ale managementulwietaTii comerciale este intreTinerea
cladirilor, echipamentelor i terenului.

Pentru efectuarea unei activitaTi ordonate, corapleeficiente se elaboreaza programul
activitaTii de intreTinere. El poate fi conceput @@ sau pe semestru. In el se cuprind activitaTile
curente, reparaTiile capitale i recondiTionarileequm i proiectele speciale. EficienTa muncii
compartimentului de intreTinere se apreciaza pomgararea cheltuielilor de timp efectuate
pentru lucrarile de intreTinere, ou orelenorma date.

11.7. Managementul activitaTilor auxiliare i de\sex

ActivitaTile auxiliare reunesc procesele de munga pare se asigura, din surse proprii ale



societaTii comerciale, energia electrica, termatayrul, apa, pe scurt, resursele energetice.

11.8. Intrebari de control i aprofundare

1 Care sunt sarcinile principale ale activitaTii damagement al producTiei?

2 Care sunt nivelurile de programare a producTiaidoietatea comerciala?

3 Ce anume vizeaza programarea propriuzisa a proei®cTi

4 In funcTie de ce anume se determina marimea ca@Jaicite producTie a utilajului? 5.Ce

inTelegeTi prin standardizare?

12. MANAGEMENTUL ACTIVITAl DE MARKETING, DESFACERE | RECLAMA
COMERCIALA

12.1. Conceptul de marketing in managementul sotietomerciale

Marketingul este un factor cu o contribuTie maj@aentabilitatea firmelor, iar managerii
trebuie sa coordoneze efortul de marketing cu tcatelalte aspecte ale afacerii, pentru a se
bucura de succes.

Dintre cerinTele i trasaturile caracteristice at&iunii de marketing amintim: a) producTia
trebuie sa fie permanent adaptata la cerinTeleeptez viitoare ale consumatorilor; b) unitatea
economica sa se incadreze cat mai perfect in stachediului; c) sporete rolul i importanTa
distribuirii marfurilor, al comercializarii i al seiciilor postvanzare, ceea ce atrage dupa sine
stabilirea de noi raporturi intre diferitele proeesconomice i funcTii ale societaTii comerciale; d)
apare necesitatea unor noi activitaTi, ca celeitpave la studiul pieTei; e) da natere unei
restructurari in insui procesul managerial al sadié comerciale.

Cele mai importante funcTii ale marketingului iropesul managerial, sunt urmatoarele: a)
investigarea pieTei interne i externe i a nevoder consum; b) adaptarea societaTii comerciale
sau la dinamica mediului; c) satisfacerea nevaliconsum; d) creterea eficienTei economice i a
profitabilitaTii unitaTii.

TranziTia la economia ele piaTa i schimbarile adife pe care le implica in modul de
desfaurare a activitaTii societaTilor comercialee@za un teren propice aplicarii marketingului i
extinde aria de utilizare a metodelor i tehnicgate.

12.2. PiaTa societaTii comerciale

Principalele caracteristici ale pieTei sunt urmedta a) constituie sfera economica in care
producTia de bunuri i servicii apare sub forma fieta, iar nevoile de consum iau forma de cereri
de marfuri; b) localizeaza confruntarea dintre =re oferta i asigura realizarea lor prin
intermediul actelor de vanzare i cumparare; c) umcilie de factorii economici, sociali,
demografici i de alta natura apar relaTiile de pi@€ contureaza i influenTeaza cerinTele pieTel,
mecanismul pieTei, dinamica cererii i a oferteirdarfuri, micarea preTurilor, curba vanzarilor i
altele; d) piaTa este alcatuita dintro serie lallgacompartimente, segmente i subsegmente, care
imbraca diferite forme particulare in funcTie daesitul ofertei i cererii, natura partenerilor, lbcu
condiTiile de realizare a actelor de piaTa.

In vederea fructificarii cat mai profitabile a pbiitaTilor pe care le ofera piaTa, o parte din
deciziile manageriale se raporteaza la anumite msmai ale pieTei. Aceste dimensiuni sunt
masurabile, in care scop se apeleaza la metodenicteadecvate. Ele prezinta o imagine de
ansamblu a pieTei, cadrul general la care se regatactivitatea societaTii comerciale, relaTiile
cu exteriorul, cu mediul relaTional.

Ca dimensiuni ale pieTei societaTii comerciale nehn in special: a) capacitatea pieTei; b)



cota de participare pe piaTa.

Studierea continua a pieTei reprezinta metoda dea bau ajutorul careia se asigura
dezvoltarea funcTiei de desfacere a societaTii coiale.

Obiectul studiilor de piaTa consta in operaTiumigeobTinere a informaTiilor referitoare la
fenomenele i procesele pieTei, de prelucrare, amalinterpretare a informaTiilor, de formulare a
concluziilor necesare in procesul managerial.

Obiectul studiilor de piaTa consta in operaTium&eobTinere a informaTiilor referitoare la
fenomenele i procesele pieTei, de prelucrare, zmalinterpretare a informaTiilor, de formulare a
concluziilor necesare in procesul managerial.

Obiectul studiilor de piaTa cuprinde: a) investgmicererii de marfuri i servicii, respectiv
dimensiunile i structurile cererii, repartizareaspaTiala i ealonarea in timp, formele specifice de
manifestare; b) investigarea ofertei de marfurgetei prezente i a ofertei potenTiale, a ofertei
generale i a structurii ei pe surse de proveniargeacompetitori, a volumului structurii ofertei, a
gradului ei de diversificare, a nivelului calitativitmului de innoire, a raporturilor de rivaligat
intre produse, a duratei de staTionare a produgelsiiera circulaTiei, a fidelitaTii cumparatorilor
faTa de produs i altele; c) investigarea preTurilor mod deosebit a modului lor de formare, a
interdependenTelor ofertapreTcerere, a curbei prwfu a perspectivelor acestora; d) obTinerea
de informaTii referitoare la reTeaua de distribud@iproduselor i serviciilor; ) obTinerea de date
privitoare la publicitatea comerciala, uzanTele earale, legislaTia economica, elementele
politicii economice clin spaTiul cercetat, probldende ordin social sau politic din zona respectiva
etc.

12.3. Determinarea preTului

Determinarea preTurilor i, in general, politica Pueilor reprezinta preocuparea majora a
managerului. Aceasta orientare este determinatiaftal ca preTurile de vanzare influenTeaza
direct volumul de desfacere i profitul.

La determinarea preTurilor managerul trebuie sea Baama de urmatoarele: a) influenTa
schimbarilor de preTuri asupra volumului de desfacé) consecinTele diferitelor volume de
producTie asupra preTului de cost al produselomoylul de incasare al costului serviciilor de
intreTinere i de expediTie; d) bonificaTiile, respie cotele de rabat admisibile; e) nivelul
preTurilor de revanzare; f) cerinTele legale cwipeila preTuri.

12.4. Organizarea activitaTii de desfacere

Orientarea i desfaurarea activitaTii de desfaceteoiviziune de marketing necesita ca
conceptul de marketing sa fie integrat la toatelinie structurii societaTii comerciale. Aceasta
semnifica: a) recunoaterea necesitaTii i utilitafiéportarii activitaTii societaTii comerciale la
cerinTele concrete ale pieTei, ale mediului ecommscial, b) orientarea activitaTii practice a
unitaTii in direcTia satisfacerii cerinTelor expuseterior.

Principalele etape ale integrarii conceptului derka@ng in activitatea unei societaTi
comerciale sunt urmatoarele: a) etapa |, cu preacuge marketing limitate, localizate la
compartimentul de desfaceri i la producTie i finanoontabil, i fara modificari in organigrama
unitaTii; b) etapa a lla, caracterizata printruacgmai mare de incorporare a marketingului grupat
deja intrun singur compartiment i anume in cel cana¢ c) etapa a llla, care corespunde
integrarii efective i depline a marketingului intiatatea societaTii comerciale sau a regiei
autonome i in care marketingul apare ca funcTiaitali.

12.5. Programarea i urmarirea desfacerii produselor



Activitatea de desfacere este condusa de directanmercial. Pentru a obTine rezultatele
ateptate de catre manager, directorul comercsal@cteaza cu atenTie grupul ce va lucra in cadrul
compartimentului de desfacere.

Pentru a se realiza un volum maxim de vanzari Betesar sa se practice instrumente i
modalitaTi de stimulare.

In vederea stimularii clienTilor de a cumpara pregla se organizeaza acTiuni de promovare
a vanzarilor i publicitate. La baza acestor progratau studiul pieTei i analiza fluxului produselor
prin canalele de distribuTie.

Succesul activitaTii de desfacere depinde i detexi&a i calitatea sistemului de evaluare a
vanzarilor in perioada imediat urmatoare i in pecdjva mai indelungata

12.6. Reclama comerciala i promovarea desfacerii

Parte integranta a activitaTii de desfacere, realasamerciala i promovarea véanzarilor
vizeaza transpunerea in viaTa a obiectivelor dtabile manager prin. politica i programele sale
comerciale.

Publicitatea poate fi definita ca un ansamblu dermaTii cu privire la o unitate i la
produsele acesteia, a caror merite sau calitadifageaza prin intermediul diferitelor mijloace de
comunicare, fara cheltuieli din partea societaTamerciale. Spre deosebire de reclama,
publicitatea nu urmarete sa atraga atenTia | sermi@te decizia de achiziTionare imediata a unui
produs, ci sa influenTeze indirect comportamenbustimatorilor, sai creeze o impresie favorabila
despre produsul respectiv.

12.7. Intrebari de control i aprofundare

Care este aria de cuprindere a activitaTilor deketarg?

Care sunt principalele caracteristici ale pieTei?

Ce anume vizeaza reclama comerciala i promovanezaviéor?
Ce inTelegeTi prin strategie de piaTa?

Care este scopul managementului activitaTii de etarg?

gL wnN -

13. MANAGEMENTUL FINANCIAR

13.1. DefiniTia i obiectul managementului financiar

Managementul financiar poate fi definit ca o fureTa carui scop esenTial consta in
asigurarea permanenta i regulata a societaTii coalercu fondurile necesare i in exercitarea
controlului cu privire la rentabilitatea operaTilomi angajate cu aceste fonduri. Asigurarea
autonomiei financiare ridica numeroase i comples@leme in managementul financiar, dintre
care mai importante sunt: apresolidarea financiara a societaTii comerciale pmBtituirea unui
sistem de fonduri adecvat, capabil sa contribuferimarea, refacerea i dezvoltarea componentelor
de baza ale structurii economice de producTie r(sdla unitaTii, mijloacele fixe, mijloacele
circulante, informaTiile i mediul inconjurator); kezarea pe criterii economice reale a procesului
de procurare de fonduri, astfel incat sa se ajlagastimulare raTionala a acelora oare utilizeaza
eficient i operativ aceste fonduri; ¢c) aezareagzelnoi a relaTiilor societaTii comerciale cu piaTa
financiara interna i internaTionala.

13.2. Organizarea i domenii de sarcini



Principalele funcTii financiare ale firmei i compantele lor (pe langa contabilitate i control
financiar), sunt urmatoarele:

Elaborarea i executarea bugetului de capital.

Criterii de investire a capitalului. Evaluarea ficgra a proiectelor de capital. Evaluarea
fluxului de numerar.

Alegerea structurii capitalului.

Raportul imprumuturicapital propriu. Alegerea tipoar de imprumuturi. Politica de
dividende.

Managementul lichiditaTilor.

Managementul activelor / pasivelor lichide. Monitarea fluxului de numerar.

Managementul financiar include toate activitaTile wizeaza colectarea, prelucrarea i
interpretarea datelor financiare, inclusiv mecarieraferente, procurarea i folosirea mijloacelor
financiare, precum i controlul necesar in acesteam

Elementele primare ale activitaTii financiare cagrinumeroase operaTiuni dintre care
esenTiale sunt urmatoarele: a) culegerea, cong&vdransmiterea de informaTii; b) prelucrarea
datelor in vederea obTinerii informaTiei financiare) realizarea repartizarii rezultatelor
economice si financiare ale societaTii comercid)eefectuarea controlului financiar; e) adoptarea
deciziilor financiare i participarea la fundamestari realizarea deciziilor economice; f)
evidenTierea operaTiilor de repartiTie financiara.

In cadrul societaTii comerciale, activitatea finema este condusa de directorul economic
sau de contabilul ef, acolo unde funcTia acestuiaantransformat in director economic.

13.3. Mecanismul financiar al societaTii comerciale

Mecanismele financiare de conducere a intreprinderistituie unul dintre instrumentele de
baza ale managerilor.

Exercitarea managementului financiar in societateanerciala presupune formarea i
utilizarea unui mecanism financiar.

Prin mecanism financiase inTelege tehnologia de lucru formata din metohstrumente
managerial financiare.

In fiecare societate comerciala managerul stabilegective de natura managerial
financiara. Dintre acestea reTinem: intarirea gestiunii ecomofimanciare; fundamentarea
temeinica i elaborarea unui buget de venituri iltcigi raTional, care sa se constituie intrun
instrument al managementului financiar; perfecTrieaa indicatorilor economicofinanciari;
imbunataTirea generala a activitaTii financiar@aiataTii comerciale.

Elementele componente ale mecanismului financiar

al societaTii comerciale se grupeaza astfel: apdest

instrumente necesare culegerii, stocarii i preluicdatelor

in vederea obTinerii informaTiilor financiare; b)etode i

instrumente ce se utilizeaza in scopul realizepiartiTiei

financiare a rezultatelor societaTii comercialdomadurilor

din afara unitaTii, pentru ca pe aceasta baza paaa

finanTa producTia, dezvoltarea societaTii comeeciaa se achite obligaTiile

financiare; c) metode i instrumente ce se fologpestru adoptarea i realizarea
deciziilor financiare.

13.4. Bugetul de venituri i cheltuieli, instrumele baza al managementului financiar

Bugetul de venituri i cheltuieli ofera managerulgéneral posibilitatea de a cunoate
mijloacele financiare i metodele de utilizat pentsporirea eficienTei economice, creterea



profitului, prin antrenarea intregului personal.

Bugetul de venituri i cheltuieli are un rol impantain asigurarea unui echilibru financiar
permanent intre incasarile din vanzarea produsekldte activitaTi i cheltuielile necesitate de
activitaTile respective.

In condiTiile tranziTiei la economia de piaTa, btede de venituri i cheltuieli ale
intreprinderilor trebuie sa vizeze toate compartitek, toate funcTiile unitaTilor respective, adica
nu numai producTia, ci i cercetareadezvoltareajvitatea comerciala, cea de personal i
financiarcontabila, insistand pe elementele deamrdl acestora cu managementul financiar.

Din punctul de vedere al structurii, bugetul deitteni cheltuieli este conceput intro forma
bilanTiera, cu o parte de venituri i 0 parte deltciei.

13.5. BilanTul societaTii comerciale, contul deffiropierderi, contabilitatea comerciala

Fiecare societate comerciala este obligata pria $egintocmeasca periodic bilanTul. Acesta
reprezinta un inventar complet a ceea ce are @dta ceea ce datoreaza (pasive).

Ca instrument al managementului financiar, bilanprézinta corelaTia dintre mijloacele
economice i sursele de formare ale acestora, ietad’ie de echilibru dintre activ i pasiv, asigarat
prin rezultatele financiare obTinute in perioadadae se refera situaTia patrimoniului.

BilanTul cuprinde doua parTi: partea | ,,Activ*anea a lla ,,Pasiv".

In activul bilanTului se inscriu mijloacele econamidupa componenTa lor materiala i
destinaTia lor in cadrul proceselor economiceirigrasiv sursele de formare ale acestora.

In managementul financiar bilanTul prezinta o intpoa deosebita.

Principalele caracteristici ale bilanTului contadomintim:

a) asigura deschiderea i inchiderea conturilorgyorei prezentarea la sfarit de perioada

a mijloacelor economice existente i a surselod®provenienTa,

precum i a rezultatelor activitaTii desfaurateplgzinta informaTii

cu caracter documentar, de control gestionar, dbzan previziune;

c) pe baza lui, se poate stabili dinamica unorciaidiri de baza, ce caracterizeaza situaTia
economicofinanciara a unitaTii: a) creterea capitalpropriu; b) gradul de dotare cu mijloace fixe
I uzura acestora; c) evoluTia veniturilor, a chielilor, a profitului; d) evoluTia drepturilor i
obligaTiilor societaTii comerciale faTa de terde stat.

Contul de profit i pierderi are urmatoarea compdreera) debit; pierderea din exploatare a
exerciTiului; pierderea din exerciTiile anterioaybvenTii excepTionale acordate; dotari ale
exerciTiului in contul de provizii in afara explaaii sau excepTionale; impozitul pe beneficiu;
beneficiul net total (sold creditor); b) credit:ofit din exploatarea exerciTiului; profit din anii
anteriori; profit excepTional; profit rezultat dsubvenTii din echipament; subvenTii de echilibrare
primite; pierderi din exerciTiile anterioare i pieri excepTionale acoperite de aprovizionare;
pierderi nete totale (sold debitor).

Managementul financiar implica existenTa unei cbifitaTi comerciale care sa intiinTeze
pe manager i pe ajutoarele sale asupra mersuligtadé comerciale, asupra modului exploatarii i
care sa le permita previziuni i masuri de intrepatunci cand se simte nevoia.
13.6.Capitalul social i acTiunile

In toate formele de societate comerciala, capitabdlial este constituit de aportul adus de
primii acTionari, care primesc in schimb acTiunapgitalul social poate fi in numerar i in natura
sub forma de bunuri mobile sau imobile. O clauzpdrtanta a legii este aceea privind capitalul
social varsat, care nu va putea fi mai mic de 38uka din cel subscris. Societatea pe acTiuni se
poate constitui numai daca intregul capital a fagiscris i fiecare acceptant a varsat in numerar
jumatate din valoarea acTiunilor subscrise.



Capitalul in natura adus de acTionar trebuie in mbligatoriu evaluat, caz in care adunarea
constitutiva numete experTi, care conform Legii 8t/1990, trebuie sa indeplineasca anumite
criterii. Tot privitor la capitalul social in nataircei ce il aduc trebuie sa faca dovada ca nu este
gajat, nu constituie debit, nu este amanetat, eei liber in intregime.

Marirea sau reducerea capitalului social constituieelement esenTial al contractului de
societate i este de competenTa adunarii genertaigoedinare.

Intro societate pe acTiuni, capitalul social estprezentat de acTiuni emise de aceasta,
acTiuni care pot fi nominative sau la purtator.rRdtlegislaTiei in vigoare, caracterul acTiunii
trebuie sa fie stipulat in contractul de asocieséatut, iar daca aceste documente nu au prevederi
in acest caz, toate acTiunile vor fi la purtatorcTAInile neplatite in intregime sunt mereu
nominative, iar societatea comerciala nu va putetieenoi acTiuni, decat atunci cand acTiunile
clin emisiunea precedenta au fost complet achitate.

13.7. Decizia financiara — esenTa managementulantiar

La nivelul societaTii comerciale, decizia finanaiaeprezinta modalitatea de manifestare a
managementului financiar. Decizile de natura friara abordeaza probleme privitoare la
repartiTia financiara i contureaza conTinutul budat de venituri i cheltuieli al societaTi
comerciale.

Adoptarea i realizarea deciziei financiare implictkieaga activitate financiara i mecanismul
financiar al unitaTii.

In procesul decizional financiar, managementulrfgiar ia in considerare atat componenta
obiectiva a activitaTii respective, latura constaudin relaTiile economice de repartiTie i din
raporturile cantitative de repartiTie financiardét ¢ latura subiectiva, reprezentata de activitatea
financiara.

Principalele etape ale deciziei financiare sunpragizarea obiectivelor financiare; b) analiza

Precizarea i apoi asumarea obiectivelor financtirecatre executanTi prezinta numeroase
avantaje: a) furnizeaza personalului financiariosfare continua, care declaneaza manifestarea
aptitudinilor reale; b) permite economistului saleeze randamentul sau la realizarea deciziilor
financiare; c) obliga pe subalterni la acTiuni ficere eficiente; d) asigura executantului
satisfacTia realizarii obiectivelor de natura finema.

13.8. Intrebari de control i aprofundare

Cum definiTi managementul financiar?

Ce anume constituie mecanismele financiare de aandwa intreprinderii?

Din ce este constituit capitalul social in toatariele de societate comerciale?
Ce reprezinta decizia financiara la nivel de sateetomerciala?

Care sunt principalele etape ale deciziei finam&ar
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14. MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

14.1. Conceptul de resurse umane

Resursele umane, inTelese i tratate ca totalitaaptidudinilor fizice i intelectuale pe care
omul le utilizeaza in procesul de producere a biloumateriale, necesare existenTel, reprezinta
o noTiune care vizeaza atat elemente de ordindeBoonomic, cét i socialistoric.

Resurselor umane reprezinta principala forTa dedym®ie a societaTii i aceasta din
urmatoarele considerente: a) resursele umane piaepcoduc factorii obiectivi ai producTiei; b)



ele reprezinta nu numai creatorul, ci i stimulaktonijloacelor de producTie; c) resursele umane
indeplinesc un rol hotarator in procesul transfarimaaturii in bunuri destinate satisfacerii
nevoilor societaTii; d) ele reprezinta singurulttacde producTie capabil sa creeze valori noi; e)
influenTeaza intro masura decisiva eficacitatedizatii resurselor materiale i financiare.
ActivitaTile de baza ale managementului resursghoane sunt prezentate in figura

14.1.

ATRAGEREA

ADAPTAREA SELECTIA

I I
APRECIEREA SALARIZAREA

PERFECTIONAREA
PREGATIRII

Fig. 14.1. Activitatile de bazd ale managementului resurselor umane
{dupd Petrescu, 1., 2005)

14.2. Organizarea managementului resurselor umane

Obiectivele de ansamblu al managementului resursefbane constau in definirea,
dezvoltarea i administrarea politicii i programulueferitor la conceperea unei structuri
organizatorice corespunzatoare i eficiente, asigarainui personal calificat, a unui tratament
corect i echitabil i instaurarea unor reguli i greicimparTiale care sa creeze posibilitaTi reale i
stimulatorii de promovare etc.

Principalele domenii ale managementului resursgioane amintim: a) atragerea i folosirea
resurselor umane i asigurarea managerului ca preirile sunt ocupate cu personal competent,
ingenios i calificat, iar cheltuielile pentru satamre sunt raTionale i eficient definite; b)
administrarea salarizarii i a altor remunerarioifiéa de preocuparea de a evalua corect salariul
cuvenit i de a asigura intregului personal o sa#ae corecta i profitabila; c) conceperea
modalitaTilor concrete i crearea sistemului deTelau salariaTii care sa le asigure satisfacTii i
posibilitatea de a imbina interesele personaleetel @le unitaTii; d) planificarea i dezvoltarea iune
structuri organizatorice care sa creeze condiTmtqe atragerea i menTinerea unui personal
competent i eficace; e) organizarea i efectuarea sarvicii pentru salariaTi, care sa le creeze
condiTii corespunzatoare pentru indeplinirea affibar i sai ajute sa soluTioneze problemele
privitoare la drepturile lor i situaTia lor persdaa

AtribuTiile compartimentului de resurse umane serppartiza pe urmatoarele subdiviziuni:
a) asigurarea utilizarii i menTinerii resurselor ama; b) instruirea personalului; ¢) organizarea
deservirii salariaTilor; d) evidenTa i efectuareaidvestigaTii; e) sanatatea | protecTia muncii; f)
administrarea salariilor; g) relaTiile mutuale engalariaTi i manager; h) relaTiile publice.

14.3. Recrutarea i menTinerea personalului



Prin recrutarea personalului se inTelege nu numnapla ocupare a unor posturi libere, ci i
procesul prin care noul angajat se integreaza psdioprofesional in unitate, in grupul de lucru,
modul in care se ataeaza de colectiv pentru aplimdesarcinile i de a raspunde chiar la indatoriri
sporite.

In recrutarea personalului distingem urmatoaredenehte esenTiale: a) politica de recrutare
aprobata de catre manager; b) organizarea intrarpadiment distinct a recrutarii, caruia sa i se
delege autoritatea i responsabilitatea specifioegsului de recrutare a personalului; ¢) conturarea
cerinTelor viitoare pentru ocuparea unor posturcavde i elaborarea previziunilor privind
necesarul de resurse umane; d) constituirea i dtlerea unor surse de munca i adaptarea
metodelor de valorificare a acestor surse; e) oatiode de evaluare a programului de recrutare a
resurselor umane.

Dintre sursele de recrutare a personalului dinaafacietaTii comerciale, menTionam: a)
primirea de cereri de angajare prin pota; b) pecaatii, inTelei ca solicitanTi care lucreaza in
cadrul unitaTii in vederea susTinerii unor probgale de specificul unor posturi; c) fiierele de
cereri de angajare, care se actualizeaza de aaseralul special destinat; d) recrutarea in cadrul
formelor de invaTamant postliceal; e) recrutarem dblegii; f) asociaTiile profesionale, care
dispun de servicii sau comitete permanente de fq@asea diverse locuri de munca; g) firmele
specializate in recrutarea cadrelor de conducezeutiva; h) recrutarea din personalul militar care
se afla in situaTia de a se retrage din armatalile tehnice; j) consultanTii temporari; k) brdar
de recrutare; 1) angajarea de elevi i studenTimpul vacanTei de vara; m) conferinTele speciale;
n) filmele sau diafilmele privind trecutul unital@conomice; o) zilele specialitilor; p) expoziTiile
comerciale; r) vizite la alte unitaTi economicefecantenTioneaza sa efectueze reduceri de
personal pentru raTiuni economice i altele.

14.4. Orientarea i selecTia profesionala

Prin orientare profesionala se inTelege acTiunemdi@mare a persoanei catre o profesiune
sau catre un grup de profesiuni, in concordanTaptudinile i inclinaTiile sale.

Succesul orientarii profesionale este determinaisti@nsa colaborare a tuturor factorilor
interesaTi in soluTionarea ei: familia, coala, nugdiinitatea economica i altele.

SelecTia profesionala presupune o analiza obie@iw@ncordanTei dintre caracteristicile
profesiunii i posibilitaTile de ordin fizic, psihianformaTional pe care le prezinta persoana.

14.5. Asimilarea i integrarea noilor angajaTi

Prin integrare in general se inTelege orice prdme®gic, neurologic i psihic de cuprindere,
asimilare, implicare a unui element (impuls, semogakraTie, informaTie) de catre alt element
unificator i supraordonat.

Asimilarea i integrarea profesionala apeleaza lamumar mare de procedee. Ele difera, nu
numai de la Tara la Tara, de la un judeT la atiulde la o unitate economica la alta.

Intre asimilare profesionala i integrare profeslarexista deosebiri esenTiale. Spre deosebire
de asimilarea profesionala, care se produce oare®uta sine, prin insai natura lucrurilor, prin
trecerea timpului, mai exact prin vechimea i exgrefia dobandita, integrarea profesionala are un
caracter activ, reprezinta o preocupare contiemaganizata, de tip formal sau informal, a celor
vechi, a efilor de orice natura sunt ei.

Pentru integrarea noilor salariaTi trebuie inddf®iirei cerinTe esenTiale: a) definirea clara
I exacta a condiTiilor muncii respective; b) aj@é@amoului salariat in vederea acomodarii cu toate
cerinTele muncii pe care o indeplinete; c) ins@#arincrederii in unitatea economica, in
aptitudinea lui de a invaTa repede munca pentre eafost angajat i in capacitatea lui de a o
indeplini.



Ca instrumente i metode specifice procesului degmare subliniem urmatoarele: a)
combinaTia dintre conferinTele de indrumare i unaleuri sau manuale date noului angajat; b)
dari de seama anuale, ziare, reviste, selecTiiatimmite materiale, cataloage ale produselor,
prospecte intocmite in vederea vanzarilor de prediasl a recrutarii de cadre, publicaTii jubiliare i
altele; c) scrisoarea de bun venit; d) filme; etrinctaje programate; f) metoda indrumatorului sau
luarii sub tutela.

14.6. Formarea i ridicarea nivelului profesional

Talentele resurselor umane nu pot fi de deplin pcode fara instruire. Aceasta poate fi
definita ca un sistem de comunicare i influenTaganizata a cunotinTelor generale i speciale i de
formare a operaTiilor i capacitaTilor intelectualeaplicativpractice in condiTiile unitaTii
respective. Instruirea consta din predare i invaTiapresupune interacTiunea organizata i de
durata dintre cel care predai cel ce invaTa.

In general un program de instruire intro societai@merciala este de natura sa
imbunataTeasca calitatea i cantitatea producTieate contribui la pastrarea mainilor in bune
condiTii de funcTionare, imbunataTete starea deatspisalariaTilor i ofera un mijloc de insuire a
politicii i regulamentelor unitaTii. Dintre formelde instruire, instruirea pe ocupaTii cuprinzand
invaTarea anumitor deprinderi specifice este cea magpandita. Metoda de instruire cea mai
eficienta o constituie invaTamantul aplicativ.

14.7. Promovarea salariaTilor

Una din cele mai importante probleme din manageuhemsurselor umane este cea a
promovarilor, pentru simplul motiv ca nici un sa@&mu accepta cu uurinTa sa ramana pe loc, de
la angajare pana la retragere, fara a trece ldunivde salarizare i trepte de raspundere maienalt

14.8. Administrarea salarizarii

Atat managerul, cat i salariaTii sai sunt inter@saTconceperea i funcTionarea unui sistem
de salarizare raTional i eficient care sa influerel'aivelul catigurilor, starea de spirit, eficieniTa
profitul, preTul de cost i poziTia competitiva aceaTii comerciale. Un sistem de salarizare
corect va influenTa nivelul céatigurilor, stareasyerit, eficienTa i profitul, preTul de cost i pdza
competitiva a societaTii comerciale.

La baza sistemului de salarizare al unitaTii trebagzate cateva principii, concretizate in
obiective: a) sa se asigure stabilitatea sistemuaie sa se imbine raTional cu cerinTa de
flexibilitate a acestuia; b) stabilirea unei saari corecte i echitabile; c) utilizarea salarizaa
instrument de stimulare a creterii productivitafiuncii; d) sa prevada plata unor indemnizaTii
juste i adecvate de calificare, pregatire, exp@i@enpentru alte cerinTe ce se pun fiecarei sarcini
e) sa permita o administrare uoara, iar elaboraogatelor privind fondurile de salarii i urmarirea
realizarii acestora sa se poata face cu operd@yitar salariaTii sa poata inTelege complet i cu
uurinTa sistemul respectiv.

14.1.9. Aprecierea salariaTilor in ordinea meritelo

Efectuarea unei aprecieri riguroase implica pedangoatere i folosirea de metode
adecvate, i respectarea unor premise metodologigganizatorice ce decurg atat din natura
evaluarii, cat i din caracteristicile firmei, pretate sintetic in tabelul 14.1.

Calificativul se acorda de catre eful direct, aldelre care cunosc munca salariatului, un ef de
nivel ierarhic mai ridicat, un specialist in domanielaTiilor cu salariaTii, salariatul insui, sau



subordonaTii salariatului.

Rezultatele obTinute prin acordarea calificativeloompararea meritelor se folosesc pentru:
a) administrarea salarizarii; b) determinarea pbiolui in viitor; ¢) desfacerea contractului de
munca sau transferul; imbunataTirea performanTelor.

14.10. Problemele sanataTii i protecTiei muncii

Preocuparea managerului, a ajutoarelor imediateelarlalTi efi de problemele sanataTii
personalului i cele de protecTia muncii vizeazaiefiTa resurselor umane.

ProtecTia muncii privete realizarea masurilor deeng muncii, pentru profilaxia bolilor
profesionale i a masurilor de tehnica securitaTingii, pentru profilaxia accidentelor de munca.

Procedura de stabilire a programului de securigat®uncii vizeaza: a) infinTarea unui
sistem organizatoric pentru prevenirea accidentel)r analizarea riscurilor de accidente i
introducerea masurilor de tehnica securitaTii;ntjaducerea i urmarirea evidenTei accidentelor;
d) eliminarea riscurilor prin revizuirea mijloacelde producTie, cunoaterea i aplicarea masurilor
de securitate a muncii.

14.11. Intrebari de control i aprofundare

Care sunt etapele planificarii resurselor umane?

Care sunt tehnicile utilizate in prognoza resunsetoane?
In ce consta analiza postului?

Ce inTelegeTi prin selecTie profesionala?

Care sunt principalele metode de pregatire profeda?
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