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METODE SI TEHNICI DE MANAGEMENT

CUVANT INAINTE

Intr-o lume in continud schimbare, accelerati permanent de
evolutiile tehnologice, orice material care ofera instrumente pentru a
naviga si a ne adapta la schimbarile rapide devine esential pentru
dezvoltarea noastrd profesionala. Diversitatea culturald si dinamica
pietelor globale impune managerilor de astdzi o atitudine flexibila si
bogata in perspective si solutii, orientatd permanent spre inovatie si
creativitate.

Lucrarea de fata introduce cititorii in fundamentele metodelor
de management, axandu-se pe impactul pe care acestea le pot avea
supra eficacitatii practicilor administrative. Un material de o importanta
majord pentru toate entitatile care doresc sd isi Tmbunatiteasca
performantele si sa isi optimizeze strategiile de management.

Autorul, Felix-Constantin Goldbach, aduce o contributie
remarcabild la domeniul managementului, prin expunerile teoretice
complexe, dar si prin aplicatiile practice bine documentate si relevante
stiintelor administrative.

Este o resursa valoroasd, cu un limbaj accesibil dar, in acelasi
timp, consistent prin varietatea de subiecte, concepte teoretice, sisteme
si metode manageriale abordate.

Fiecare capitol este atent structurat, pentru a oferi o intelegere

profunda in contextul organizational contemporan, adaptat mai multor
[ ]
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industrii, oferind nu doar solutii ci si o filosofie manageriala flexibila si
adaptatd vremurilor in care traim.

Unul dintre aspectele remarcabile ale acestei lucrari este
accentul pus pe metodele si tehnicile specifice de management, care
sunt esentiale in eficientizarea proceselor organizationale, oferind un
ghid detaliat pentru implementarea lor.

Metodele sunt prezentate nu doar din perspectiva teoretica,
statica, ci si prin exemple concrete de aplicare, ceea ce le face usor de
inteles si de implementat.

Prin parcurgerea acestui material, cititorii vor dobandi
competente care 1i vor ajuta atat in eficienta organizationala, cat si in
abordarea provocarilor manageriale zilnice, aducandu-i mai aproape de
atingerea obiectivelor lor.

Studiile de caz si scenariile prezentate oferd acestui material o
aplicabilitate imediata, prin includerea celor mai recente tehnici de
management si metodelor de optimizare a resurselor, furnizand
cunostinte de actualitate, relevante pentru managerii moderni.

Un ghid indispensabil pentru succesul managerial in lumea
contemporand, util pentru toti cei care vor sd se perfectioneze in arta

managementului sau sa isi accelereze succesul profesional.

Conf. univ. dr. Oana Balan-Budoiu
Academia Nationala de Muzica ,,Gheorghe Dima” Cluj-Napoca

1
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METODE SI TEHNICI DE MANAGEMENT

Capitolul 1

CONCEPTE DE SISTEM SI METODA

Metoda de management este acea modalitate manageriala
ale carei faze si componente sunt precis conturate si riguros
structurate Intr-un ansamblu functional ce faciliteaza exercitarea
unor componente ale procesului managerial cu implicatii asupra
continutului si eficacitatii muncii unuia sau mai multor
manageri'.

Deci, metoda manageriald presupune intotdeauna
modificari In caracteristicile relatiilor de management la nivelul
unora dintre componentele firmei. Exemple de astfel de metode
sunt delegarea, diagnosticarea etc.

Trebuie facuta distinctia intre metodele de management si
metodele utilizate Tn management. Ultimele sunt metode cu
caracter economic, tehnic, sociologic etc. a caror folosire nu
afecteazd continutul si forma de manifestare a relatiilor si
proceselor manageriale. De reguld, acestea sunt asumate de

managementului firmei datorita eficacitatii lor. Astfel de tehnici

Nicolescu, Ovidiu (coordonator), ,,Sisteme, metode si tehnici manageriale ale

or%aniza‘;iei” Bucuresti, Editura Economica, 2000, g 528.
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sunt: matricea descoperirilor, brainstormingul, analiza valorii
etc?.

Sistemele manageriale sunt mai cuprinzatoare decat
tehnicile de management, pe care, de reguld, le Incorporeaza sub
o forma sau alta.

Sistemul de management poate fi definit ca un ansamblu
coerent de elemente — principii, reguli, metode, proceduri
decizionale, organizatorice, informationale — prin intermediul
carora se asigura modelarea si exercitarea Intr-o maniera specifica
a totalitatii sau a celei mai mari parti a functiilor procesului de
management pentru o firmd 1n ansamblul sdu ori pentru
principalele componente, 1n vederea sporirii profitabilitatii
economice.

Dintre sistemele manageriale cele mai cunoscute si mai
raspandite  mentiondm: managementul prin  obiective,
managementul pe baza de proiecte, managementul prin exceptie,
managementul pe produs etc.

Sistemele de management se deosebesc de tehnicile de

management In special In ceea ce priveste sfera de cuprindere si

2 Verboncu, Ion, ,,Management, Eficientd si Eficacitate”, Management &

Marketin%, Bucuresti, nr.1, 2006.
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complexitate. Sistemele de management se referd la firmd in
ansamblul sdu, la componente majore ale acesteia. Tehnicile de
management privesc, de reguld, realizarea unor atributii sau
sarcini manageriale care revin unuia sau mai multor manageri.

Sistemul managerial are o complexitate apreciabild
incorporand, printre altele, diverse metode ce pot fi utilizate de
sine statitor. In schimb, metoda sau tehnica de management
reprezintd o unitate primard ce nu poate fi descompusa fara a o
desfiinta sau a-i modifica structura si finalitatea.

Indiferent de particularitatile lor, sistemele de
management sunt intotdeauna fundamentate pe conceptia
sistemicd, situatie fireasca la actualul nivel de dezvoltare a
stiintel, data fiind complexitatea aspectelor abordate si
obiectivele urmarite.

Sistemul de management incorporeazd intotdeauna
elemente cu caracter organizatoric, informationale si, in special,
decizional, determindnd modificari sensibile in obiectivele,
competentele si responsabilitdtile unui mare numar de manageri
si, adesea, executanti. Facem aceasta precizare pentru ca exista
unii specialisti care pun adesea semnul egalitatii Intre sistemul de

management al firmei si diferitele subsisteme partiale din cadrul

1
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sau, cel mai adesea subsistemul informational. In mod obisnuit,
la baza unei asemenea inexactitati se afla conceperea limitata a
managementului, absolutizarea uneia dintre componentele sale,
ceea ce, fireste, se reflectd iIn mod negativ in rezultatele obtinute

de institutia culturala’.

3 Pop, Cristina, ,,Information systems for international business management”,

Mana%ement & Marketing, Vol. 4, Nr. 4, 2009, Rﬁ 27-34.
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Capitolul 2

TIPOLOGIA SISTEMELOR, METODELOR
SI TEHNICILOR DE MANAGEMENT

Dezvoltarea intensa atat a stiintei managementului, cat si
a managementului stiintific s-a reflectat in conturarea a
numeroase sisteme, metode si tehnici manageriale. Data fiind
multitudinea acestora si a numeroaselor variante in care se
folosesc, in tabelul urmator prezentdm selectarea a 100 dintre
sistemele si metodele manageriale cel mai frecvent utilizate.
Acestea sunt grupate n baza a doua criterii:
a) Functiile managementului la a caror exercitare se
utilizeaza cu precadere;
b) Subsistemele de management ale firmei in a caror

desfasurare se folosesc cu prioritate.

1
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Tabel nr. 2.1. — Sinoptica si principalele sisteme, metode si

tehnici de management?

Nr. | Denumirea metodei Functii ale Subsisteme ale
Crt. managementului in a managementului in
ciror exercitare se cadrul cirora se
folosesc cu preciadere utilizeaza cu
prioritate
1 Algoritmul Deutch- | Previziune Decizional
Martin
2 Analiza morfologica | Previziune si organizare | Ansamblul sistemului
de management
3 Analiza postului Organizare si antrenare | Organizatoric
4 Analiza valorii Organizare Organizatoric
5 Analiza variabilelor | Organizare Organizatoric
organizationale
6 Aprecierea (rating) Procesul de | Ansamblul sistemului
management in | de management
ansamblul sau
7 Aprecierea Organizare si antrenare | Organizatoric
functionald
8 Aprecierea globala Organizare si antrenare | Organizatoric
9 Arborele de luare a | Previziune Decizional
deciziei
10 Arborele de | Previziune Decizional
pertinentd
11 Auto-fotografierea Organizare si antrenare | Organizatoric
zilei de munca
12 Bedeaux Organizare si antrenare | Organizatoric
13 Brainstorming Ansamblul procesului | Ansamblul sistemului
de management de management
14 Beainwriting (635) Ansamblul procesului | Ansamblul sistemului
de management de management
15 Brish Organizare Organizatoric
16 Carnetul colectiv Previziune si organizare | Decizional-
organizatoric
17 CEGOS Organizare Organizatoric

4 Ovidiu Nicolescu, Ion Verboncu — ,,Management”, editia a I1I-a revizuita,
Editura Economica, Bucuresti, 1999.
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18 Check-list (lista de | Ansamblul procesului | Ansamblul sistemului
control) de management de management
19 Chestionarul Ansamblul procesului | Ansamblul sistemului
de management de management
20 Coeficientul de | Organizare si | Organizatoric si
corelatie previziune informational
21 Coeficientul de | Organizare si | Organizatoric si
regresie previziune informational
22 COM Organizare si | Organizatoric si
previziune informational
23 Compararea in | Organizare Organizatoric
functie de
principalele ipostaze
ale variabilelor
organizationale
24 Compararea pe grupe | Organizare Organizatoric
de mutatii
25 Comparatia factorilor | Ansamblul procesului | Ansamblul sistemului
de management de management
26 Costurile standard Previziune si organizare | Organizatoric
27 CPM Previziune, organizare, | Organizatoric si
control-evaluare informational
28 Cronometrarea Organizare si antrenare, | Organizatoric
control-evaluare
29 Cutia cu idei Previziune, organizare | Ansamblul sistemului
si antrenare de management
30 Delegarea Ansamblul procesului | Sistemul de
de management management
31 Delbecq Previziune, organizare | Decizional si
si antrenare organizatoric
32 Delphi Previziune Organizatoric
33 Diagnosticarea Ansamblul procesului | Ansamblul sistemului
de management de management
34 Diagrama ASME Organizare Organizatoric
35 Diagrama complexa | Organizare Organizatoric
36 Diagrama SCOM Organizare Organizatoric
37 Diagrama tabelard Organizare Organizatoric
38 Drumul critic Previziune, organizare | Organizatoric si
si control-evaluare informational
39 ELECTRE Previziune Decizional si
organizatoric

FELIX CONSTANTIN GOLDBACH
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40 Extrapolarea Previziune, organizare | Organizatoric si
si control-evaluare informational
41 Filmarea zilei de | Organizare, antrenare si | Organizatoric si
muncd control-evaluare informational
42 Fotografierea zilei de | Organizare, antrenare si | Organizatoric si
munca control-evaluare informational
43 Graficul lui Hyjmans | Coordonare Organizatoric
44 Grafiul lui Planus Coordonare Organizatoric
45 Graficul raspunderii | Coordonare Organizatoric
liniare
46 Imbinare mixta Organizatoric Organizatoric si
informational
47 Imbinare paraleld Organizatoric Organizatoric si
informational
48 Imbinare succesiva Organizatoric Organizatoric si
informational
49 Interviu Organizatoric Ansamblul  sistemului
de management
50 Jocurile Previziune Decizional
51 Lista atributelor | Organizare si | Ansamblul sistemului
(Tehnica lui | previziune de management
Grawford)
52 Managementul prin | Ansamblul procesului | Ansamblul sistemului
bugete de management de management
53 Management prin | Ansamblul procesului | Ansamblul sistemului
costuri de management de management
54 Management prin | Ansamblul procesului | Ansamblul sistemului
exceptii de management de management
55 Management prin | Ansamblul procesului | Ansamblul sistemului
obiective de management de management
56 Management pe | Ansamblul procesului | Ansamblul sistemului
produs de management de management
57 Management prin | Ansamblul procesului | Ansamblul sistemului
proiecte de management de management
58 Matricea Previziune si organizare | Ansamblul sistemului
descoperirilor de management
59 Matrix Organizare Organizatoric
60 Metoda comparativd | Organizare, previziune | Organizatoric
61 Metoda de | Organizare Organizatoric
condensare integrala

FELIX CONSTANTIN GOLDBACH
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62 Metoda graduald | Organizare Ansamblul  sistemului
(Ranging) de management
63 Metoda indicelui Organizare Organizatoric
64 Metoda punctelor Organizare Ansamblul  sistemului
de management
65 Metoda potentialelor | Organizare si | Organizatoric si
previziune informational
66 Metoda Markovitz Previziune Decizional
67 Metoda valorii | Previziune Decizional
actualizate
68 Metoda scenariului Previziune Decizional
69 Microobservari Organizare, antrenare si | Organizatoric
instantanee control-evaluare
70 Monte Carlo Organizare Ansamblul  sistemului
de management
71 Notatia Organizare Organizatoric
72 Observari instantanee | Organizare Organizatoric
73 Operograma Organizare Organizatoric
74 Orlograma Organizare Organizatoric
75 Organigrama Organizare Organizatoric
76 ORTID Previziune, organizare | Ansamblul sistemului
si antrenare de management
77 PERT Organizare, coordonare | Organizatoric si
si control-evaluare informational
78 Phill Carol Organizare Organizatoric
79 Planul schemei | Organizare Organizatoric
tehnologice
80 Ponderea ierarhica Organizare, coordonare | Organizatoric
si control-evaluare
81 Programarea Organizare Organizatoric
dinamica
82 Programarea liniard Organizare Organizatoric
83 Propex Previziune Decizional
84 Raportul de corelatie | Previziune Ansamblul  sistemului
de management
85 Schema bloc Previziune si control- | Ansamblul sistemului
evaluare de management
86 Sesiunea Philipps 66 | Previziune Ansamblul  sistemului
de management
87 Sinetica Ansamblul procesului | Ansamblul sistemului
de management de management

FELIX CONSTANTIN GOLDBACH
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88 SCOP Ansamblul procesului | Ansamblul sistemului
de management de management
89 Simularea Previziune Ansamblul  sistemului
decizionald de management
90 Synapse Ansamblul procesului | Ansamblul sistemului
de management de management
91 Sedinta Ansamblul procesului | Ansamblul sistemului
de management de management
92 Tabloul de bord Ansamblul procesului | Ansamblul sistemului
de management de management
93 Tabel de luare a | Previziune Decizional
deciziilor
94 Teoria sirurilor de | Previziune Organizatoric
asteptare
95 Tehnica Gordon Ansamblul procesului | Ansamblul sistemului
de management de management
96 Test de analizda a | Control-evaluare Organizatoric
personalitatii
97 Test de interpretare a | Control-evaluare Organizatoric
rezultatelor
98 Timpi standard | Control-evaluare Organizatoric
administrativi
99 Tarif-ord-magina Antrenare Organizatoric
100 | Work-factory Control-evaluare Organizatoric

Tipologia prezentatd contribuie la sistematizarea

cunostintelor privind instrumentarul managerial, facilitind

utilizarea.
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Capitolul 3

SISTEME SI METODE GENERALE DE MANAGEMENT

Asa cum am precizat, acestea vizeazd ansamblul
proceselor si relatiilor manageriale din cadrul firmei sau o parte
considerabila a acestora, avand o influentd adesea decisiva asupra

functionalitatii si eficacitatii managementului.

3.1. Management prin obiective

Conceput in SUA, 1n perioada postbelicd, managementul
prin obiective (MPO) se foloseste in prezent in numeroase tari.
La difuzarea lui in tarile occidentale, o contributie majora au avut-
o firmele de consultantd In management. Este sistemul de
management cel mai frecvent folosit.

La baza conceperii MPO se afla urmatoarea premisa:

eficacitatea unei firme depinde de intrepatrunderea obiectivelor

1
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sale cu obiectivele subsistemelor, ceea ce implicd o corelare
stransa a trinomului obiective-rezultate-recompense/sanctiuni.
Un riguros MPO presupune intrunirea urmatoarelor
caracteristici esentiale:
e [nstituirea unui sistem de obiective pentru intreprindere,
care sd coboare pana la nivelul executantilor;
e Participarea intregului personal, a fiecarui component al
firmei la stabilirea obiectivelor In a caror realizare este
nemijlocit implicat;
e Individualizarea bugetelor de cheltuieli pe principalele
subdiviziuni organizatorice si, in special, pe centre de
gestiune, ceea ce implicd descentralizarea laturii
operationale a sistemului financiar;
e Instituirea unui sistem de control continuu, bazat pe
metoda abaterilor semnificative;
e Corelarea strdnsd a recompenselor si sanctiunilor
materiale si morale cu rezultatele efectiv obtinute;
e Mutatii in mentalitatea personalului firmei, in atitudinea

sa fatd de obiectivele firmei, in special in directia cresterii

1
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participdrii, a initiativei, a colaborarii in procesul stabilirii
si indeplinirii lor’.

Sintetic, managementul prin obiective poate fi definit ca
un sistem de management bazat pe determinarea riguroasd a
obiectivelor panda la nivelul executantilor, care participa
nemijlocit la stabilirea lor si pe corelarea stransa a recompenselor
si, respectiv, a sanctiunilor cu nivelul realizarii obiectivelor
prestabilite.

MPO cuprinde, de reguld, ansamblul activitdtilor unei
intreprinderi. De aici rezultd deosebita sa complexitate, multiple
aspecte la care trebuie sd se refere. Ca urmare, MPO are o
structura complexa, alcatuita din sase componente.

Sistemul de obiective al firmei cuprinde obiectivele
fundamentale, derivate 1, derivate 2, specifice si individuale.
Acestea trebuie definite de o maniera cat mai concretd si
operationala, facilitind astfel realizarea lor. Esential este ca
sistemul de obiective sd se agregheze armonios pe verticala

sistemului de management, asigurand realizarea obiectivelor

5 Badea, Florica, Burdus, Eugen, ,,Contributii privind productia fluentd in
contextul actual de evolutie al unei firme”, Economia seria Management,
Vol.12, Nr. 1/2009.
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cuprinse in planul sau programul firmei, pe baza integrarii
eficiente a eforturilor si rezultatelor fiecarui component al ei.
Programele de actiuni se intocmesc pentru fiecare
subdiviziune organizatorica principald a firmei, constituite pe
centre de cheltuieli si venituri si, evident, pentru ansamblul
intreprinderii. In cadrul programelor se cuprind de o maniera
foarte precisd resursele umane, materiale si financiare aferente
realizarii obiectivelor previzionate, Impreuna cu specificarea
actiunilor necesare in acest scop. Stabilirea actiunilor de
intreprins, ca si a mijloacelor disponibile se efectueaza cu luarea
in considerare a priorititii diferitelor categorii de obiective®.
Corolarul programelor de actiuni il reprezinta calendarele
de termene. Pentru a asigura o sincronizare temporala adecvata in
elaborarea lor se porneste de la termenele finale pentru
obiectivele fundamentale si obiectivele derivate 1, utilizandu-se

principiul numararii inverse.

® Hintea, Cilin, Mora, Cristina, ,,Management Strategic in Administratia
Publica”, Revista Transilvana de Stiinte Administrative, nr. IX, 2003, pp. 25-
33.

|
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Figura nr. 3.1. -Componentele sistemului de management
prin obiective’

Fundamentul economic si motivational al MPO il
reprezinta bugetele elaborate pentru fiecare subdiviziune
organizatorica constituitd ca un centru de venituri si cheltuieli si
pentru firma in ansamblul sdu. Pe aceastd baza se asigurd o
determinare precisd a resurselor cheltuite de principalele

componente ale intreprinderii si a rezultatelor efective obtinute,

7 Nicolescu, Ovidiu, Verboncu, Ton, ,,Management”, editia a III-a revizuita,
Editura Economica, Bucuresti, 1999.
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element fundamental pentru luarea unor masuri de perfectionare
judicios localizate, concomitent cu diferentierea corectd a
recompenselor si, fireste, a sanctiunilor.

Suportul logistic al MPO 1l reprezintd metodele utilizate
atdt In munca de management, cit si In cea de executie.
Reflectarea importantei care se acordd acestuia aspect o
reprezintd repertoarele de metode utilizate in Intreprindere.
Intocmirea acestora nu este o operatie mecanici, ci un proces de
selectie a celor mai adecvate metode si tehnici tindnd cont de
caracteristicile obiectivelor stabilite si ale proceselor de munca
implicate. O atentie deosebita trebuie acordatd metodelor prin
care se realizeaza functiile managementului — previziunea,
organizarea, coordonarea, antrenarea si control-evaluarea —
precum si celor folosite de personalul de specialitate de inalta
calificare®.

Ultima componenta majora a MPO o reprezintd
instructiunile de respectat in implementarea precedentelor
elemente. Pentru a corespunde menirii lor, instructiunile ce

exprima conceptia conducerii firmei asupra modului de realizare

8 Hintea, Cilin, Ticldu, Tudor, Gyorgy, Jenei —,,Management si Leadership in
Sectorul Public. O analiza comparativa a conceptelor”, Revista Transilvana de
Stiinte Administrative, nr. 2 (26), 2010, pp. 28-39.
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a obiectivelor, trebuie sd reflecte legislatia, sd sintetizeze
experienta respectivei firmei. De reguld, se elaboreazd doua
categorii de instructiuni: a) generale, valabile pentru ansamblul
activitatilor firmei si b) partiale, ce se referd la unele din
activitatile intreprinderii, de regula realizate intr-un centru de
cheltuieli si venituri sau la componente deosebit de importante ale
acestora. Pentru a fi cat mai utile este necesar ca instructiunile sa
nu fie amanuntite, Intrucat faciliteazd aparitia manifestarilor de
imobilism, rigiditate, apatie, dar nici prea generale, deoarece
favorizeaza confuzii, manifestari anarhice etc.

Realizarea unui sistem de management prin obiective
reclama un laborios proces care cuprinde toate elementele
principale ale managementului intreprinderii. Concret,
conceperea si implementarea MPO 1mplicd sase etape
principale’:

a) Stabilirea obiectivelor fundamentale ale societatii
comerciale sau regiei autonome. Derularea acestei etape se

produce in procesul elabordrii planurilor sau programelor pe

° Trandafir, Ileana, Gilitescu, Alexandra, Borozan, Ana-Maria, ,,Innovative
System for Personalized and User-centered Learning with Application to
Project Management”, Revista Informatica Economicd, nr. 4 (36), 2005.
|
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termen lung si mediu, avand in vedere specificul MPO 1in
determinarea nivelurilor cifrei de afaceri, profitului, productiei
fizice etc. se iau in considerare atat necesitatile si posibilitatile
firmei, cat si cele ale macrosistemelor din care face parte, fireste
prin prisma cererii pe piata interna si externa. Pentru a constitui
un fundament adecvat pentru MPO, obiectivele fundamentale, ca
de altfel si celelalte categorii de obiective, trebui sd fie realiste,
stimulative, mobilizatoare si comprehensibile. Aceasta implica o
temeinicd fundamentare, o participare sustinuta la stabilirea lor
din partea cat mai multor componenti ai intreprinderii, utilizind
modalitati participative de management.

b) Pe baza obiectivelor fundamentale se trece la stabilirea
obiectivelor derivate, specifice si individuale. Fluxul stabilirii
obiectivelor incepe de la vanzare si productie, continudnd cu
celelalte activitati ale societdtii comerciale sau regiei autonome,
tinand cont de relatiile dintre ele. In acest proces este necesar si
se evidentieze zonele cheie implicate de fiecare obiectiv asupra
carora isi vor concentra atentia factorii principali participanti la
realizarea obiectivelor, standardelor de apreciere ale Indeplinirii
lor. In derularea acestei etape se folosesc pe scard largd

dialogurile bilaterale si multilaterale dintre manageri si

1
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subordonati, ceea ce garanteaza realismul si caracterul stimulativ
al obiectivelor.

c) Conturarea sistemului de obiective ofera premisa
necesara elabordrii celorlalte componente ale MPO — programele
de actiuni, calendarele de termen, bugetele si lista metodelor —
atat pentru ansamblul unitatii, cat si pentru fiecare centru de
cheltuieli si venituri. Stabilirea acestora se efectueaza pe baza
luarii in considerare a ierarhiei dintre diferitele categorii de
obiective, a potentialului personalului disponibil si a celorlalte
resurse existente in firmad. Pentru ca elementele mentionate sa
aibd un pronuntat caracter realist si motivational este necesara
participarea intensa a intregului personal al societdtii comerciale
sau regiei autonome.

d) Faza urmadtoare constd, in esentd, in adaptarea
corespunzatoare a subsistemelor decizional, structural si
informational ale societatii comerciale sau regiei autonome la
cerintele realizarii obiectivelor.

In ceea ce priveste ultimul aspect, accentul cade asupra
stabilirii principalelor decizii aferente fiecarui centru de cheltuieli
si venituri, concomitent cu precizarea delegarilor necesare de
sarcini, competente si responsabilitati.

1
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Pe planul structurii organizatorice se are in vedere cu
prioritate reconceperea de posturilor si functii potrivit
obiectivelor stabilite, ceea ce reclama modificari in descrierile de
posturi si functii, regulamentul de organizare si functionare in
organigrame.

Din punct de vedere informational, MPO implica, de
reguld, trecerea intregului subsistem pe baza principiului
abaterilor semnificative. In functic de aceasta se opereazi
modificarile corespunzdtoare in continutul informatiilor, in
situatiile, fluxurile si procedurile informationale'.

De retinut ca modificarile acestor componente ale
sistemului de management al unitdtii se efectueazd simultan,
avand grija sd se asigure atat functionalitate de tip sistemic
intregii firme, cat si o suficientd autonomie operationald
subdiviziilor sale organizatorice. Odatd cu stabilirea
modificarilor in plan structural, informatilor si decizional se
definitiveazd instructiunile care stau la baza functiondrii

managementului pe bazd de obiective.

10 Pripoaie, Rodica, ,Managementul Resurselor Umane”, Universitatea

,,Danubius” Galati, Revista Euro Economica, Nr. 15, 2005, RB 15-17.
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e) Pentru a asigura functionarea corespunzatoare a MPO
este necesara o permanentd urmarire a realizarii obiectivelor.
Fundamentul acestei etape este asigurat de mecanismul de
conexiune inversa bazat pe transmiterea abaterilor semnificative
instituit in perioada precedentd. Operativ, ori de cat ori situatia o
reclama, se iau decizii cu caracter profilactic sau corectiv, astfel
incat realizarea obiectivelor sd decurga cat mai aproape de
ritmurile stabilite prin planul sau programul de activitate al
firmei.

f) Etapa finald se axeazd asupra evaludrii realizarii
obiectivelor si pe recompensarea personalului. In acest scop se
compara rezultatele obtinute cu obiectivele si standardele stabilite
la inceputul perioadei de plan. In functie de nivelul realizarii lor
se decide recompensarea individuald si colectiva si, in mod
similar, sanctionarea celor implicati. Continutul etapei finale este
hotarator din punct de vedere motivational, conditionind intr-o
masurd apreciabild modul si rezultatele utilizarii in continuare a

MPO!!,

' Nica, P., Iftimescu A. — ,Management. Concepte si aplicatii”, Editura
Sedcom Libris, Iasi, 2004.
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Din cele prezentate a rezultat complexitatea deosebita a
acestui sistem ce implica schimbari sensibile in mentalitatea
personalului. Tocmai de aceea, pentru a valorifica integral
potentialul sdu, este necesard o perioada relativ indelungata de
functionare — potrivit unor specialisti — de minimum cinci ani.

Utilizarea crescand@ a MPO este determinatda de
numeroasele avantaje pe care le prezintd pentru firmd. Dintre
efectele pozitive mai importante ale folosirii sale mentionam:

o Cresterea realismului obiectivelor firmei si ale
componentelor sale;

e Amplificarea nivelului de motivare a personalului;

e Dezvoltarea unui climat de creativitate, deosebit de
important in conditiile trecerii la economia de piatd si
restructurarii economiei nationale;

o Imbunitatirea utilizarii timpului managerilor, ca urmare a
diminudrii sarcinilor de supraveghere si control, reflectare a
sporirii motivarii personalului, a promovarii pe scara larga a
autocontrolului;

o Imbunititirea responsabilititilor fati de realizarea

obiectivelor, atat pentru manageri, cat si pentru executanti;

1
FELIX CONSTANTIN GOLDBACH 27




METODE SI TEHNICI DE MANAGEMENT

e Corelarea mai stransa a nivelului salarizarii cu rezultatele
efectiv obtinute de fiecare component si grupa de muncad din
cadrul societdtii comerciale sau regiei autonome;

o In sfarsit, ca un efect sinergic al precedentelor avantaje, se
asigurd sporirea sensibili a eficientei firmei'?.

Utilizarea MPO in firma este confruntatd cu anumite
limite majore.

Prima o reprezinta dificultatea modificarii mentalitatii si
comportamentului personalului, de care depind intr-o masura
determinatd rezultatele economice ale societdtii comerciale si
regiei autonome. Depdsirea sa necesita un sustinut si indelungat
efort, cu concursul calificat al sociologilor si psihologilor.

Rolul cel mai important in utilizarea cu succes a MPO 1l
are managementul superior al firmei de a carui pricepere si
consecventd depind, In ultima instantd, instituirea si mentinerea
unui climat favorabil operationalizirii rationale a MPO'.

In conditiile actuale de restructurare a economiei

romanesti, de trecere la economia de piata, cand pe primul plan

2Certo C. S., ,,Managementul modern”, Editura Teora, Bucuresti, 2002.
BJones R.G., George M.J., ,,Contemporary Management”, 3rd Editions,
McGraw-Hill Irwin, 2003.
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se situeaza rentabilizarea, extinderea folosirii MPO se pune cu o
deosebita acuitate. Apreciem ca MPO este sistemul cu cele mai
mari valente de statornicire a disciplinei si cresterii
responsabilitatii Tn majoritatea societatilor comerciale si

institutiilor de cultura.

3.2. Management prin proiecte

Cresterea rolului produselor si tehnologiilor noi in
asigurarea unor profitabile activititi economice, reflectatd in
amplificarea  activitatilor de  cercetare-dezvoltare  din
intreprinderi, impune o serie de cerinte noi 1n fata
managementului acestora. Ca urmare, In conceperea si realizarea
procesului de management intervin o serie de modificari menite
sd asigure conceperea si asimilarea rapidd si eficientd de noi
produse, tehnologii etc. Intre elementele nou apérute se detaseazi
sistemul managementului de baza de proiect, modalitate specifica
de adaptare a managementului la amploarea si ritmul actual de

manifestare a progresului stiintifico-tehnic'.

“Dessler G., ,,Management. Leading People and organizations in the 21st

Centug”, Prentice Hall, 2004.
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In mod firesc, definirea managementului prin proiecte —
prescurtat MPP — implica stabilirea in acest context a continutului
notiunii de proiect. Prin proiect se desemneaza un ansamblu de
procese de munca, In mare parte cu caracter inovational, de natura
diferita, a caror realizare urmareste indeplinirea cu succes a unei
misiuni complexe, cu o specificitate ridicata.

Caracteristicile  esentiale ale unui proiect sunt
urmatoarele:

¢ Rezultatul final al unui proiect este o unitate sau un numar
mic de unitati, in opozitie cu productia de masa sau de serie mare
caracterizate prin cantitdti apreciabile din fiecare produs al gamei
sortimentale;

o In general, nu exista decat un cumparitor si un beneficiar
final pentru produsul a carui realizare se urmareste prin proiect,
situatie radical deosebitd de cea existentd in cazul productiei de
masa, serie mare, mijlocie sau mica;

e Materialele si produsele utilizate sunt foarte diversificate,
de unde rezulta necesitatea ca, frecvent, pe parcursul proiectului
sd se efectueze cercetari aplicative ale caror rezultate se

integreaza in ansamblul proiectului in curs de realizare;

1
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e Diversificarea si complexitatea problemelor implica
aportul unui numar de specialisti de diferite specialitati care, in
mod obisnuit, 1si desfagoara munca in mai multe compartimente;

e Spre deosebire de productia curentd, dezvoltarea unui
proiect este temporard, un obiectiv major reprezentandu-l Tnsasi
reducerea la maximum a duratei de realizare;

e Datd fiind importanta resurselor umane, materiale si
financiare implicate de realizarea proiectului este necesara
stabilirea in avans, cat mai detaliata, a operatiunilor si termenelor
de executare; noutatea si diversificarea problemelor, dificultatile
tehnice si restrictiile temporare fax extrem de dificila Intocmirea
de planuri sau programe realiste detaliate pe termen lung, mediu
si chiar scurt, ceea ce se reflecta si in necesitatea adaptarii lor in
functie de evolutia realizarii proiectului;

e Construirea unor forme organizatorice temporare ce
functioneaza paralel cu structura organizatorica de baza a
intreprinderii'°.

MPP poate fi definit ca un sistem de management cu o

duratd de actiune limitatd, cel mai adesea cativa ani, conceput in

SKerzner, Harold R., ,,Project Management: A Systems Approach to Planning,

Schedulin%, and Controllin%”, John Wilez & Sons Inc., New J ersez, 2013.
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vederea solutionarii unor probleme complexe, dar definite precis,
cu un puternic caracter inovational, care implica aportul unei largi
game de diversi specialisti, din subdiviziuni organizatorice
diferite, integrati temporar intr-o retea organizatorica autonoma.

Modalitatile organizatorice cu ajutorul carora se
operationalizeazd MPP depind sensibil de o serie de variabile,
cum ar fi: amploarea proiectului, noutatea proiectului, perioada
de realizare a proiectului, numarul si potentialul personalului
firmei, distributia specialistilor In subdiviziunile organizatorice,
caracteristicile climatului de munca, personalitatea managerului
de proiect etc. Reflectarea multiplei conditionari a organizarii
MPP o reprezinta variatele modalitati organizatorice adoptabile.
In functie de caracteristicile organizationale principale, acestea se
pot diviza in trei categorii'®:

a. Managementul pe baza de proiect cu responsabilitate
individuald in esenta, acesta se caracterizeaza prin atribuirea
intregii responsabilitati pentru derularea proiectului unei singure
persoane, care asigura intreaga muncd de coordonare. Pentru

realizarea proiectului, managerul acestuia se sprijind pe

16 Opran Constantin, Stan, Sergiu, ,,Managementul proiectelor”, Bucuresti,
Curs Universitar, 2002.
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responsabilii desemnati pentru efectuarea actiunilor implicate in
compartimentele unitatii. Un atare mod de organizare a MPP
prezinta avantajele reducerii la minimum a cheltuielilor cu
personalul si folosirii experientei muncitorilor si specialistilor
firmei. Concomitent, MPP cu coordonarea individuala incumba
si dezavantaje majore. Personalul pus la dispozitie si
compartimentele nu sunt intotdeauna de calitate corespunzatoare,
cunoscutd fiind tendinta ca sefii sd se dispenseze cu prioritate de
persoanele mai putin pregatite sau insuficient sarguincioase. Alt
dezavantaj consta in nedegrevarea corespunzatoare a personalului
implicat in realizarea proiectului de efectuarea sarcinilor
executarii sarcinilor aferente proiectului. Date fiind dezavantajele
mentionate, acest mod de organizare a MPP este folosit intr-o
proportie mai redusa, de obicei cand exista un personal foarte bun
in intreprindere, care a mai participat si la realizarea altor

proiecte!’.

"Wysocki, Robert K., ,Effective project management: traditional, agile,

extreme” Wilez Publishin%, 2011.
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- Caracteristica
MANAGEMENTUL esentiala i
PE BAZA DE

PROIECTE
cu responsabilitate
individuala

Atribuirea intregii respoﬁ
sabilitati pentru derularea
proiectului unei singure
persoane care asigura
munca de coordonare
necesara realizérii lor

Reducerea la minimum

a cheltuielilor cu
personalul )

Avantaje
Folosirea experientei
muncitorilor i specialigtilor |
! : Personalul nu este intotdeauna el
Dezavanaje de calitate corespunzitoare

Nedegrevarea corespunzaloare
a personalului implicat in

proiectului de
efectuarea sarcinilor aferente
postului detinut

Figura nr. 3.2. - Managementul prin proiecte cu responsabilitate

individuala'®

b. Management pe bazi de proiecte cu stat major. In cazul
acestei modalitati organizatorice dirijarea ansamblului actiunilor
implicate de realizarea proiectului este asiguratd de managerul de
proiect, in colaborare cu un colectiv ce se ocupd in exclusivitate
de aceasta problemd. De retinut ca membrii colectivului

efectueaza si o parte apreciabild din actiunile implicate de proiect.

8Nicolescu, Ovidiu, Verboncu, lon, ,,Management”, editia a I11-a revizuita,
Editura Economica, Bucuresti, 1999.
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Pentru efectuarea celorlalte actiuni se apeleaza la ajutorul
specialistilor din compartimentele firmei desemnati in prealabil
de conducerea acesteia.

Calitatea rezultatelor obtinute depinde intr-o masurd
apreciabilda de competenta colectivului special constituit pentru
MPP. Ideal este ca in colectiv sa fie atrase persoane atat din
colectiv, cat si din afara lui. Specialistii din firma cunosc mai bine
problemele si potentialul unitatii, in schimb este probabil si fie
mai subiectivi in munca depusd, mai dispusi pentru latura
rutinierd a muncii si mai putin pentru cea inovationald'.

Persoanele din afara firmei, evident handicapate de
nerecunoasterea aspectelor sale specifice, ceea ce ridica unele
probleme la inceput, prezintd insd avantajele unei abordari
obiective, posedarii altor experiente, sensibilitdtii sporite pentru
inovatie, dat fiind noul context in care actioneaza.

c. Management pe bazd de proiect mixt reprezintd,
evident, o imbinare a precedentelor tipuri de MPP cumuland intr-
0 anumitd masurd atat avantajele, cat si dezavantajele acestora.

La fel ca si precedenta modalitate organizatoricd, MPP mix este

9 Radu V., C. Dobrea, ,,Managementul proiectelor”, Editura Universitara,
Bucuresti, 2008.
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utilizat cu o frecventa ridicata in intreprinderile din tarile putin

dezvoltate.

PE BAZA DE
PROIECTE
cu stat major

g

x>' Caracteristica
a1
MANAGEMENTUL esentiala

-

Dirijarea ansambiului acfiunilor
implicate de realizarea proiectului |
este asig de manageru!

de proiect in colaborare cu un
colectiv ce se ocupd in 5
exclusivitate de aceasta problema |

Colectiv format din
specialigti din
afara sa

r 1
| ‘ .
Avantaje Loy Abordare
riguroasa

pentru inovatie

Sensibilitate sporita

Elimina dezavantajul ce
decurge din folosirea
numai a salarlatilor firmet
inclinati mai mult spre
actiuni rutiniere §i mai
putin spre cele inovotionale

Figura nr. 3.3. — Managementul prin proiecte cu stat major*°

Pentru a realiza osatura organizationald a MPP, unii

specialisti indica procedura prezentati in continuare?!.

- Definirea generala a proiectului, ceea ce include, in

principal, precizarea obiectivelor urmarite, stabilirea amplorii

Nicolescu, Ovidiu, Verboncu, Ion, ,,Management”, editia a I1l-a revizuita,
Editura Economica, Bucuresti, 1999.

2

"Lock, Dennis, ,,Management de proiect”, CODECS, Bucuresti, 2000.

h
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proiectului si subdiviziunilor organizatorice implicate in
realizarea sa, evidentierea zonelor delicate unde trebuie actionat
cu prudentd si formularea criteriilor de apreciere a rezultatelor
finale;

- Desemnarea managerului  proiectului, a
responsabilitatilor sub colectivelor componente si a celorlalte
persoane care vor participa la realizarea proiectului;

- Definirea organizatorica a proiectului, ce se refera la
stabilirea tipului de organizare utilizat, intocmirea listei
principalelor sarcini, competente si responsabilititi pentru
managerul proiectului si componentii colectivului de realizare a
acestuia, stabilirea marimii si componentei statului major etc.;

- Pregatirea climatului pentru implementarea MPP prin
prezentarea noului sistem si a avantajelor sale tuturor
componentilor compartimentelor implicate; o atentie majora se
acorda discutarii cu sefii subdiviziunilor organizatorice ale
intreprinderii in vederea convingerii lor de utilitatea proiectului si
de necesitatea sprijinirii realizarii lui;

- Stabilirea modalitatilor de control ce vor fi utilizate pe

parcursul realizarii proiectului diferentiat, pentru verificarea

1
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timpilor de executie, a cheltuielilor si a rezultatelor partiale si

finale;

MANAGEMENTUL

PE BAZA DE
PROIECT MIXT

Avantaje

Prezinta avantajele
precedentelor doua
tipuri cumulate

r Caracteristica

g Este o combinare a managementulul
esentiala pe baza de proiecte cu responsabilitate

individuala si cu stat major cumuland
avantajele §i dezavantajele lor

Definirea

= h

Etape de | Definirea
elaborare proiectului

Definirea

organizatorica
a proiectul

Stabiliiea
modalitatilor
de control
EPEEE T 45
Desemnarea
managerului
proiectului, a

subrcolectivulu;
§i a celorlalte
persoane

participante

Figura nr. 3.4. — Managementul prin proiect mix

t22

- Implementarea MPP prin trecerea la realizarea

obiectivelor prevazute si exercitarea sarcinilor, competentelor si

responsabilitatilor circumscrise participantilor la proiect;

22 Nicolescu, Ovidiu, Verboncu, Ton, ,,Management”, editia a I1I-a revizuita,
Editura Economica, Bucuresti, 1999.
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- Evaluarea periodica a stadiului realizarii proiectului
adoptand masurile corective si profilactice necesare si apeland la
motivatiile pozitive si negative in functie de necesitati.

Pentru succesul utilizarii MPP un rol deosebit de
important, adesea decisiv, il are managerul MPP. Fundamentul
acestei afirmatii il reprezintd gradul inalt la care managerul
trebuie sd posede atat cunostinte si aptitudini de conducator, cat
si de specialist. Amploarea si complexitatea sarcinilor de
management sunt echivalente cu cele pentru un conducétor de
nivel superior si din anumite puncte de vedere chiar superioare,
in principal datoritd dualitatii MPP, sistem de management al
unitatii in ansamblul sau. Mai concret, conducatorul sistemului de
management pe baza de proiecte este confruntat cu urmatoarele
situatii mai delicate®:

e Instabilitate organizatoricd, intrucit atat el, cat si
subordonatii sdi ocupa posturi cu caracter temporar;
e Ritmul rapid in care se succed deciziile, multe, unice si

imprevizibile;

ZBibu Nicolae, Brandas, Claudiu, ,,Managementul prin proiecte”, Editura
Mirton, Timisoara, 2000.
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e Implicatii mari si cu rezultate concrete, imediate ale
deciziilor respective;

e Starile tensionale care apar intre personalul integrat in
proiect si ceilalti componenti ai firmei ce nu participa nemijlocit
la realizarea lui.

De aici rezulta necesitatea ca persoana care ocupa postul
de manager de proiect sd posede o capacitate decizionald
deosebitd, dublatd de abilitate ridicatd in a crea si intretine relatii
umane bune, n conditiile unor interese partial diferite si ale unui
ritm al schimbarilor alert, si de capacitatea de a lucra in mod
eficient in echipa.

In acelasi timp, managerul proiectului trebuie s fie un
foarte bun specialist in respectivul domeniu, deoarece o mare
parte a deciziilor, unele cruciale, sunt de specialitate si nu de
management si aceasta in conditiile unei munci cu puternic
caracter inovational. In plus, competenta in domeniul de realizare
a proiectului este o conditie pentru a se manifesta ca un manager,
nu numai ierarhic, ci si de specialitate, element esential cand sunt

condusi specialisti foarte buni, pentru o perioada limitate, in

1
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vederea realizdrii unor obiective precis stabilite®*. Datoritd
acestui ansamblu de calitati, dificil de intrunit, identificarea de
manageri de proiect buni reprezintd o misiune din ce in ce mai
dificild. Dar si atunci cand sunt identificati, convingerea lor de a
accepta un asemenea post, datoritd riscurilor implicate, este
anevoioasd. Analizele efectuate au ardtat cd existd doud riscuri
majore pe care trebuie sd si le asume un manager de proiect: a)
riscul proiectului, referitor la posibilitatea nerealizarii integrale a
obiectivelor previzionate; b) riscul ,,profesional”, referitor la
uzura morald a cunostintelor profesionale ca urmare a duratei
relativ indelungate pentru finalizarea proiectului, in decursul
careia realizarea sarcinilor de management consuma adesea o
parte apreciabili din bugetul siu de timp®.

Desigur ca o politica de personal corespunzdtoare este de
natura sa faciliteze formarea de persoane care, concomitent, sunt
si foarte buni specialisti si foarte buni manageri, calitati

indispensabile adoptarii MPP.

24Neal, Wills, ,,Project management and the Internet”, IEE review no. 44.1,
1998, pp. 33-34.
Kezner H., ,Management de Proiect. Abordare Sistemicd a Planificarii,
Programarii si Controlului Activitatii de Proiect”, Vol. 2, Editura CODESC,
Bucuresti, 2010.
- - ]
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Sistemul de management pe bazd de proiecte prezintd
multiple avantaje, in special raportate la problemele cu un tot mai
pronuntat caracter complex si inovational, cu care intreprinderea
contemporana este confruntatd. Experienta a demonstrat ca MPP
reprezintd cel mai adecvat cadru pentru solutionarea problemelor
de acest tip, dificil de rezolvat cu ajutorul abordarilor de
management de tip clasic. Nu intdmplator, de altfel, acest sistem
a fost conceput in conditiile construirii de nave spatiale ce implica
in mod firesc apreciabile procese inovationale.

Utilizarea MPP favorizeaza si schimbul de experienta
dintre subdiviziunile organizatorice ale firmei respective si,
adesea, dintre acestea si alte Intreprinderi. Avand in vederea ca,
de regula, contactele se refera la problemele stiintifice, tehnice,
organizatorice, etc. de avangarda, de mare complexitate, urmarile
pozitive pentru societatea comerciald sau regia autonoma in cauza
sunt evidente.

MPP reprezintd un cadrul dintre cele mai propice pentru
descoperirea si formarea de manageri dinamici, indrazneti,

competenti de care este atata nevoie in societatile comerciale si in

1
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institutiile de culturd, indeosebi in conditiile trecerii la economia
de piata?®.

Avantajele mentionate evident ca nu sunt exhaustive, ele
ofera insa suficiente argumente pentru a intelege raspandirea pe
care acest sistem o cunoaste in firmele moderne din tarile
dezvoltate si pentru a milita in vederea amplificarii folosirii sale
pentru a impulsiona retehnologizarea intreprinderilor.

Principalele limite ale utilizarii MPP sunt: dificultatea
armonizarii retelei organizatorice aferente proiectului cu structura
organizatorica a intreprinderii, cresterea frecventei si intensitatii
situatiilor conflictuale in unitate, dificultatea descoperirii de
manageri de proiect buni si a convingerii lor sd-si asume riscurile

implicate?’.

3.3. Management de produs

Conceperea sistemului de management de produs — MPPr
— este un rezultat al accelerarii innoirii produselor sub impactul

revolutiei stiintifico-tehnice si intensificdrii concurentei pe piata,

26McCollum James K., Banacu Cristian Silviu, ,,Management de proiect. O
abordare practica”, Editura Universitara, Bucuresti, 2008.
¥ Drob C., Macarie F., ,,Management de proiect”, Editura Alma Mater, Bacau,

2007.
1
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al dependentei din ce in ce mai pronuntate a eficientei firmelor de
capacitatea de a proiecta, asimila, fabrica si comercializa produse
cu anumite caracteristici in perioade relativ limitate. MPPr, ca
sistem de management de sine stétator, are o istorie de circa doud
decenii, In decursul careia s-au conturat mai multe variante de
proiectare si implementare a sa’®.

Metodologia de realizare a MPPr care corespunde intr-o
bund masura conditiilor existente in societatile comerciale si in
institutiile publice actuale. Principalele etape pe care le implica
parcurgerea acestei metodologii sunt:

a. Stabilirea de citre managementul superior al societtii,
de regula consiliul de administratie sau comitetul de directie, a
produsului sau grupei de produs care formeazd obiectul
managementul pe produs. Criteriile in functie de care se face
selectarea produsului sunt volumul si ponderea produsului in
totalul productiei, gradul de complexitate si ritmul uzurii sale
morale, noutatea produsului si perspectivele vanzarii pe piata
interna si externa, strategia generald de dezvoltare a firmei. Logic

se va recurge la MPPr numai pentru produsele fabricate in

28 Bratianu Constantin, ,,Management si marketing”, Concepte fundamentale,
Editura Comunicare, Bucuresti, 2006.
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cantitdti mari, cu ponderi semnificative in cifra de afaceri,
competitivitate ridicatd, care prezinta perspective apreciabile de
vanzare si profit pe piata externi si internd?’.

b. Desemnarea persoanei care va asigura managementul
sistemului respectiv. Acesta se recruteaza, de regula, din randul
specialistilor care au experientd apreciabila in domeniul
respectiv, de varstd medie si care, prin calitdtile, cunostintele si
aptitudinile pe care le poseda prezintd garantii pentru ducerea la
bun sfarsit a complexului de sarcini, competente si
responsabilitati implicate. Daca competitivitatea si perspectivele
vanzarii produsului depind preponderent de institutiile de naturd
tehnicd, atunci este necesar ca In calitate de conducator al
sistemului si fie desemnat un cadru tehnic. In situatia in care
problemele majore de care depinde mentinerea competitivitatii
produsului sunt de natura comerciala si/sau organizatorica, atunci
se recomanda incredintarea acestui post unui economist. Dupd
desemnarea managerului de produs se stabileste lista sarcinilor,
competentelor si responsabilitdtilor ce-1 revin, tinand cont de

natura si volumul proceselor de muncd implicate. In cazul in care

sistemul de mana%ement al Invatarii Moodle”, E 125.
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se considerd necesara asocierea a 2-3 specialisti managerului de
produs pentru a dirija ansamblul activitdtilor implicate, se
precizeazd si pentru acestia sarcinile, competentele si
responsabilititile suplimentare ce le revin®,

c. Elaborarea de catre fiecare manager de produs de
variante de strategii privind fabricarea si comercializarea
produsului sau grupei respective de produse. Aceste variante sunt
expuse examindrii organismelor de management participativ in
vederea definitivarii si adoptarii lor. Strategia partiald pe produs
trebuie integratd organic in strategia globala a societatii
comerciale sau institutiei, concretizata in planul sau programul de
activitati pe termen lung si mediu.

d. Efectuarea de catre managerul de produs, impreuna cu
echipa care 1l ajutd, de modificari de ordin structural-
organizatoric, decizional si metodologic In compartimentele de
productie implicate, astfel incat sda se asigure premisele
implementdrii, In bune conditii, a respectivei strategii.
Schimbarile preconizate se recomanda sa fie reduse la strictul

necesar si, concomitent, sd fie organic armonizate ca parametri

3van, Rica, ,,Aplicarea marketingului in domeniul serviciilor publice”, Studia
Universitatis ,,Vasile Goldis", Arad, Seria Stiinte Economice, nr. 1-3, 2010,

Rﬁ 339-349.
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constructivi si functionali de ansamblu ai sistemului de
management al unitatii. O atentie majord se recomandd sd se
acorde procedurilor de control, astfel incat derularea tuturor
activitatilor implicate sa fie exact cunoscutd, asigurand
posibilitatea adoptarii operative de decizii si actiuni cu caracter
profilactic sau corectiv, astfel incat sarcinile cantitative si
calitative privind produsul respectiv sa fie indeplinite intocmai.
e. Evaluarea periodicd a fabricatiei si comercializdrii
produsului sau produselor care fac obiectul acestui sistem de

t3!. Se recomandai ca intotdeauna evaluarea si se faca

managemen
vizavi de curba de viatd, astfel incat prin decizii si actiuni cu
caracter previzional sd se asigure in permanentd ca produsul
fabricat sa se afle intr-o faza rentabild din punct de vedere
economic. In cazul in care intrarea in faza de declin a produsului
este inevitabila, prin strategii adecvate trebuie asigurate din timp
premisele pentru Tnlocuirea sa in momentul oportun. Evaluarea

activitatii este necesar sd se concretizeze In recompense si

sanctiuni corespunzdtoare situatiei concrete, pentru a mentine si

3Kotler P, ,,Managementul marketingului”, New York, Prentice Hall Inc,
1993 - Bucuresti, Editura Teora, 1997.
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dezvolta motivarea personalului, pentru realizarea in cat mai bune
conditii a produsului respectiv.

Proliferarea din ce In ce mai accentuatd Inregistrata de
acest sistem de management constituie dovada cea mai elocventa
a eficientei sale. La baza functionalitatii si eficientei MPPr se afla
multiplele avantaje care 1i sunt proprii.

Intre acestea mentionim, in primul rand, cresterea
gradului de rationalitate a organizarii si desfasurarii fabricatiei
principalelor produse ca urmare a abordarii lor sistemice, centrate
pe eficienta. De remarcat ca acest avantaj se manifesta adesea pe
fondul accelerarii perfectionarilor tehnologice si constructive ale
produsului respectiv>2.

Un alt atu major al acestui sistem rezida n accentuarea
dimensiunii previzionale a managementului activitdtilor de
productie, ca urmare a fundamentarii lor pe temeinice strategii de
fabricare si promovare a produselor. In consecinti, se constati o
diminuare a gradului de uzura morald a produselor, concomitent
cu accelerarea ritmului de Tnnoire atét a tehnologiilor si sistemelor

de organizare utilizate, cat si a produselor rezultate.

3Kotler Philip, Kevin Lane Keller, ,,Marketing management”, Stuttgart,

Verla% Schiffer-Poeschel, 2001.
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Abordarea unitard a proceselor tehnice si economice
implicate de fabricarea anumitor produse se reflectd si in
comercializarea lor cu rezultate economice superioare. Adaptarea
cantitativa si calitativa a ofertei de produse la cerintele diferitelor
segmente ale pietei se rasfringe nemijlocit In sporirea atat a
volumului vanzarilor, cat si a profiturilor obtinute. In timp, aceste
rezultate concrete ale unei fabricatii bine puse la punct si ale unei
abordari de marketing eficace au ca urmare cresterea prestigiului
marcii firmei respective, ce reprezintd un capital cu o pondere in
continud crestere in economia contemporana.

Acestor avantaje majore li se asociaza o serie de cresteri
pe planul ordinii disciplinei, responsabilitatii etc., care au un
apreciabil impact pozitiv asupra tuturor domeniilor de activitate
implicate®.

Desigur, MPPr nu este lipsit nici de limite, ce decurg in
principal din dificultate asigurarilor unei autonomii suficiente a
MPPr. n cadrul firmei, pe de o parte, si din desincronizarile care
apar la jonctiunea managementului pe produs cu sistemul de
management al organizatiei. Aceste doua dificultati se rasfrang in

probabilitatea relativ ridicatd de aparitie a unor situatii

3Winer Russel S., ,,Marketing management”, Apogeo Editore, 2002.
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conflictuale mai ales intre cadrele de conducere implicate, in
insuficienta sprijinire de catre toti factorii de decizie a realizarii
obiectivelor specifice MPPr. Limitele potentiale ale MPPr se
estompeazd puternic atunci cand managerul desemnat are
potentialul si prestigiul necesar, iar personalul firmei a fost
sensibilizat la avantajele folosirii acestui sistem si pregatit pentru
a colabora activ si eficace cu realizatorii MPPr.

Putem defini MPPr ca un sistem de management
caracterizat prin atribuirea principalelor sarcini, competente si
responsabilitati de  conducere, privind fabricarea  si
comercializarea unui produs sau unei grupe de produse
asemandtoare, cu pondere semnificativd in productia
intreprinderii, unui cadru de conducere care se ocupa in
exclusivitate de adoptarea deciziilor si operationalizarea
actiunilor pentru mentinerea si cresterea competitivitatii sale

(lor)*.

3.4. Management prin bugete

3 Kotler P., Keller K. L., Brady M., Goodman M., Hansen T., ,,Marketing

Mana%ement—EurORean Edition”, England, Pearson Education Limited, 2009.
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Managementul prin bugete este un sistem de management
ce asigura previzionarea, controlul si evaluarea activitatilor firmei
si ale principalelor sale componente, procesuale si structurale, cu
ajutorul bugetelor.

Bugetul — ca important instrument managerial — asigura,
in expresie financiara, dimensionarea obiectivelor, cheltuielilor,
veniturilor si rezultatelor la nivelul centrelor de gestiune si, in
final, evaluarea eficientei economice prin compararea rezultatelor
cu nivelul bugetat al acestora™.

Premisele sistemului de management prin bugete sunt:

e Obiectivele stabilite pentru fiecare centru de gestiune sunt
predominant financiare;

e Proiectarea unor structuri organizatorice care sa permita
delimitarea clarda a  atributiilor, responsabilitatilor si
competentelor pentru fiecare esalon organizatoric al firmei, o
planificare riguroasd a obiectivelor, modalitatilor de realizare,

resurselor si termenelor;

3 Firescu, Victoria, ,,Bugetarea costurilor — Instrument de management
eficient al firmei”, Revista Probleme si dileme in teoria si practica dezvoltarii
economice, Analele Universitatii Spiru Haret, Seria Economie, An I, nr. 2,
2002.

|
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e Firma este divizatd in centre de gestiune delimitate
procesual ori structural, la nivelul fiecaruia fiind lansate bugete in
care sunt prevazute obiective, cheltuieli, venituri si rezultate;

e Crearea conditiilor organizatorice si motivationale de
participare activa si efectivd a managerilor si executantilor la
dimensionarea bugetelor;

¢ Proiectarea unor mecanisme eficace de decontare intre
centrele de gestiune, care sa evidentieze cat mai fidel contributia
fiecaruia la realizarea obiectivelor;

e Adaptarea contabilitatii generale si analitice la cerintele
impuse la determinarea costurilor efective prin luarea 1in
considerare a abaterilor de la costurile normate*®.

Etapele de implementare ale managementului prin bugete
sunt:

e Delimitarea s1 dimensionarea centrelor de gestiune;
plecand de la configuratia structurald a firmei, pot fi delimitate

centre de gestiune la nivelul principalelor componente procesuale

36 Man, Mariana, Mitran, Daniela, Dima, loan C., ,,Folosirea bugetelor in
previzionarea activitatii firmei”, Internal Auditing & Risk Management, Anul

V. N1 (17). 2010.
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si structurale (la nivelul unor activitati, compartimente ori grupe

de activitati si compartimente ale firmei);

e Elaborarea si fundamentarea bugetelor, in care sunt

dimensionate valoric,
obiectivele, cheltuielile,

modelului:

veniturile

si

pentru fiecare centru de gestiune,

rezultatele conform

5

Tabelul nr. 3.2. — Bugetul centrului de gestiune®’

Nr. Specificatie UM Nivel Nivel
Crt. bugetat realizat
I OBIECTIVE
1 Productia fizica
2 Productia fabricata Mii lei
3 Numar salariati Nr.
4 Fond salarii Mii lei
5 Productivitatea muncii Lei/pers.
6 Salariul mediu Lei/pers.
7 Costuri Mii lei
8 Costul wunei ore de | Lei
functionare
1T CHELTUIELI* Mii lei
111 VENITURI
1 Productia fabricata Mii lei
Productia neterminata Mii lei

¥7Qvidiu Nicolescu, Ion Verboncu, ,,Management”, editia a III-a revizuita,

Editura Economica, Bucuresti, 1999.
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3 Productia decontata altor | Mii lei
centre de gestiune

IV | REZULTATE Mii lei

1 Profit Mii lei

2 Pierdere

* Cheltuielile pot fi evidentiate in trei moduri:
- pe articole de calculatie — pe elemente de cheltuieli;
- pe articole de calculatie conform metodologiei SCOP (sistemul
cost — ora — productie), respectiv cheltuieli cu materii prime,
materiale, semifabricate (din afard) si cheltuieli proprii de
functionare (efort propriu).

¢ Lansarea bugetelor pe centre de gestiune;

¢ Executia bugetara, Inregistrarea si transmiterea abaterilor.
La nivelul fiecdrui centru de gestiune se adopta decizii si se
initiazd actiuni pentru indeplinirea elementelor bugetare.
Concomitent, se proiecteazd si se asigurd functionarea acelor
componente informationale implicate nemijlocit in Inregistrarea
si transmiterea abaterilor de la cheltuieli;

e Decontarea productiei si analiza post operativda a

abaterilor; calculul costului efectiv al productiei si produselor;
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e Evaluarea activitatilor centrelor de gestiune, depistarea
cauzald a principalelor puncte forte si slabe si adoptarea conduitei
motivationale corespunzitoare’®.

In cadrul sistemului de management prin bugete se
utilizeaza o gama larga de bugete. Pentru cunoasterea si utilizarea
lor este utilda prezentare tipologiei bugetelor folosite. Astfel,
bugetele lansate pe centre de gestiune se delimiteaza dupa criterii
variate, dupd cum urmeazi*:

e In raport cu natura obiectivelor urmarite:

- Bugete ale obiectivelor financiare;

- Bugete ale pre-obiectivelor (ale resurselor).

¢ Dupa criteriul de intocmire:

- Bugete de tip financiare;

- Bugete de tip economic;

- Bugete de tip banesc.

¢ Dupa periodicitatea Tntocmirii:

3 Ciuhureanu, Alina Teodora, Nicolae Baltes, Gorski, Hortensia,

,Instruments and methods used in the financial management for increasing the
predictive side of the accounting information”, Studia Universitatis ,,Vasile
Goldis”, Arad, Seria Stiinte Economice, nr. 1-1, 2010, pp. 397-404.

3 Lazar, Dan Tudor, Inceu, Adrian Mihai, ,,Metodele bugetelor pe programe
si performanta”, Revista Transilvana de Stiinte Administrative, nr. 3/12, 2004,

gﬁ 99-105.
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- Bugete periodice;

- Bugete continue (glisante).
¢ Dupa modul de diferentiere a veniturilor:
- Bugete de proiect;

- Bugete de organizare;

- Bugete de responsabilitate.
¢ Dupa variatia cheltuielilor:
- Bugete statistice;

- Bugete flexibile.

¢ Dupd sfera de cuprindere:
- Bugete partiale;

- Bugete generale.

Utilizarea managementului prin bugete prezintd mai
multe avantaje.

Astfel, folosirea acestui sistem asigurd o disciplinare
economica a componentelor procesuale si structurale ale firmei,
pe fondul evidentierii clare si corecte a contributiei acestora la
realizarea obiectivelor fundamentale. Concomitent, sunt create
premise favorabile pentru asigurarea si intretinerea unui climat
organizational si motivational adecvat participdrii active si
efective a salariatilor la stabilirea si realizarea obiectivelor.

1
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Integrarea managementului prin bugete in sistemul
managementului prin obiective amplifica apreciabil rolul
managerial si motivational al bugetelor.

Implementarea si utilizarea managementului prin bugete
au, ca limite principale, valoarea, fundamentarea, lansarea si
urmadrirea executiei bugetelor, precum si greutdtile referitoare la

adoptarea sistemului informational.

3.5. Management prin exceptie

Amplificarea dimensiunii si complexitatii firmelor
contemporane s-a reflectat in evolutii similare in sistemele de
management, ceea ce a antrenat si o sporire a cheltuielilor
indirecte. Pentru a contracara aceastd tendintd, atat teoreticienii,
cat si practicienii in domeniul managementului au cdutat sa
conceapd metode si sisteme de conducere care sd abordeze
selectiv problemele, in vederea economisirii la maximum a
resurselor cu aceastd destinatie. Expresia cea mai reusita a acestei
tendinte o reprezintd managementul prin exceptii (MPE).

In esenta, MPE este un sistem simplificat de management
bazat pe vehicularea ascendenta selectiva a informatiilor care
reflectd abateri de la limitele de tolerantd stabilite si pe

1
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concentrarea celor mai buni manageri si specialisti Tn zonele
decizionale si operationale cheie pentru competitivitatea firmei®’.
Scopul instituirii MPE este simplificarea procesului de
management, degrevand conducatorii de tratarea informatiilor ce
nu reclama decizii din partea lor, permitandu-le concentrarea
asupra problemelor de perspectiva, de conceptie etc.
Succint, MPE poate fi caracterizat astfel*!:
e Fluxurile informationale ascendente cuprind aproape in
exclusivitate informatii ce reflecta abateri de la planuri,
programe, standarde si norme;
e Informatiile ce reprezintd abateri pozitive si negative
circuld pe verticala sistemului de management in mod
selectiv, fiind retinute la primul nivel ce are competenta de
a lua deciziile ce se impun; cu cét abaterile sunt mai mari,
cu atat parvin la un nivel ierarhic mai mare;
e Competentele decizionale sunt foarte precis delimitate,
fiecarui manager stabilindu-i-se valorile abaterilor pentru

care este mputernicit sd ia decizii si pentru care este

4OMerchant, Kenneth A., ,Modern management control systems: text and
cases”, New Jersey, Prentice Hall, 1998.
“'Harris, Frank, McCaffer, Ronald, ,Modern construction management”,

Wilez Publishin%, 2013.
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imputernicit sa anunte organul ierarhic superior. Ca urmare,

procesul decizional, pentru ansamblul firmei, are forma

unei piramide retezate, cu baza in esalonul inferior al

conducerii;

e In zonele ,cheie” ale firmei, care conditioneazi intr-o

masura apreciabila eficienta ei si unde probabilitatea

aparitiei de disfunctionalitati este mai mare, se culege si se

transmite un volum sporit de informatii, la intervale mai

reduse;

e Sistemul informational se concentreazd cu precadere

asupra aspectelor nemijlocit legate de obiectivele prioritate

ale societatii comerciale sau institutiei de cultura;

e Distribuirea personalului in cadrul intreprinderii are in

vedere cu prioritate plasarea celor mai competenti manageri

si executanti in subdiviziunile organizatorice hotaritoare

pentru realizarea obiectivelor fundamentale ale firmei.

Prezentarea modului de concepere si aplicare a MPE este
destul de simpla desi, in realitate, operatiunile implicate sunt
complexe si reclamd un mare volum de munca.
Prima etapa constd in previzionarea obiectivelor si

stabilirea normelor si a tuturor celorlalte elemente ce concura la

1
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desfasurarea activitatilor firmei, cu precizarea expresd a
nivelurilor cantitative finale si — daca este cazul — intermediare.
De exemplu se stabilesc cantitdtile de produse din fiecare
sortiment la nivel de an, trimestru, pana la nivel de zi, schimb si
—1n cazul productiei de masa — chiar ora.

In continuare, se precizeazi tolerantele pentru care se
admit variatiile de la valorile previzionate, precum si nivelul
abaterilor la care informatiile declanseaza luarea de decizii sau
transmiterea lor la organul ierarhic superior. Tolerantele se
stabilesc diferentiat pe fiecare nivel ierarhic, in functie de
importanta si natura proceselor implicate. In acest scop se poate
utiliza un grafic denumit si schema de alertd*?.

Aplicarea propriu-zisd a managementului prin exceptii
implicd compararea realizarilor cu nivelurile previzionate.
Concret, se stabilesc valorile efective, se calculeazd diferentele
fata de nivelul planificat, iar in cazul in care abaterile depasesc
limitele admise se identificd cauzele care le-au generat, ce se
comunicd o datd cu valorile abaterilor managerilor situati pe

niveluri ierarhice superioare.

4 Zhao J. Leon, , Knowledge management and organizational learning in

workflow szstems”, Proceedinﬁs of AIS, Vol. 98, 1998.
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Figura nr. 3.5. — Schema cerintei de interventie decizionald*

Faza finald constd in luarea deciziilor ce se impun in
vederea nlaturarii abaterilor, actionand asupra cauzelor care le-
au generat sau asupra modificarii obiectivelor, normelor etc. in
situatia in care abaterile sunt justificate.

Elementele metodologice prezentate se referd la situatia
aplicarii MPE in mod interdependent. In practica, sunt frecvente
cazurile 1n care sistemul managementului prin exceptii se
utilizeaza combinat cu alte metode si sisteme de management, cel
mai adesea cu sistemul managementului prin obiective. Evident

ca in asemenea situatii procedura de implementare a MPE va fi

“Nicolescu, Ovidiu, Verboncu, Ion, ,,Management”, editia a I1l-a revizuita,
Editura Economica, Bucuresti, 1999.
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partial diferitd, mentinandu-se, insd, principalele elemente
componente*,

Din caracteristicile managementului prin exceptii rezulta
atit avantajele, cat si dezavantajele sale. Intre avantaje
mentionam, in primul rand, economisirea timpului managerilor —
in special al celor de nivel mediu si superior — afectat intocmirii,
analizei si transmiterii de situatii informationale. Concomitent,
MPE determina o ieftinire a functionarii aparatului managerial,
ceea ce se reflectd in sporirea profitului firmei — societate
comerciala sau regie autonoma.

Dezavantajele decurg din riscurile pe care le antreneaza
netransmiterea abaterilor semnificative si uzura morald a
tolerantelor stabilite. Aceste riscuri sunt mai mari atunci cand in
cursul activitdtilor firmei intervin variatii mari de la o perioada la
alta.

O concepere adecvata a MPE este de natura sd minimizeze
dezavantajele potentiale si sd amplifice avantajele certe, ce-i sunt

proprii.

4 Austin, David M, ,,Human services management: Organizational leadership

in social work Rractice”, Columbia Universitz Press, 2002.
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In Roménia, aplicarea managementului prin exceptii este
recomandabild in special in societatile comerciale cu productie de
masa sau de serie mare, cu procese tehnologice bine puse la punct,
in care nivelul activitatilor de productie nu inregistreaza variatii
majore 1n intervale scurte de timp. Asemenea situatii se intalnesc
mai frecvent in industria usoard alimentard, electronicd, a
mobilei, a ingrasdmintelor etc. Acest sistem se poate aplica 1n
ansamblul sdu la nivelul societdtilor comerciale — situatie ce
permite valorificarea integrala a avantajelor specifice — la nivelul
fabricilor, sectiilor si atelierelor de productie. Apelarea la
managementul prin exceptii, fireste, bazatd pe o temeinica
pregatire manageriald si umana, poate fi un instrument major de
amplificare a competitivitatii societdtilor comerciale romanesti cu
productie de masa si serie mare, in conditiile complexe ale trecerii

la economia de piata.

3.6. Management participativ
In  contextul tendintelor ~de modernizare a
managementului firmei, un loc aparte revine, prin importanta,
dimensiunile si implicatiile sale, mutatiei spre managementul
participativ.
]
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Managementul participativ constd in exercitarea
principalelor procese de management prin implicarea unui grup
de proprietari si/sau de manageri si executanti, utilizand o gama
variatd de modalitati, intre care organismele participative
institutionalizate ocupi o pozitie centrala®.

Managementul participativ este mai mult decat un sistem
de management, el este o stare de spirit ce caracterizeaza firmele
competitive pe plan mondial si In Romania. Accentuarea acestei
dimensiuni a managementului se reflecta in:

e Implicarea organismelor participative de management in
adoptarea celor mai importante decizii pentru prezentul si, mai
ales, viitorul firmei;

e Crearea de conditii organizatorice care sa faciliteze
participarea directd sau prin reprezentare a componentilor firmei
la derularea proceselor decizionale;

e Amplificarea accesului salariatilor la fondul de informatii

de care dispune firma;

Soonhee, Kim, ,,Participative management and job satisfaction: Lessons for
management leadership”, Public Administration Review no. 62.2, 2002, pp.
231-241.

|
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e Intensificarea comunicatiilor interpersonale*®.

Evolutia firmei spre managementul participativ are o
determinare obiectiva in profundele transformari ce s-au produs
in factorii ce conditioneaza caracteristicile si modalitatile de
manifestare a proceselor de management. Intre acestea
semnalim*”:

¢ Dezvoltarea proprietdtii, a obiectului acesteia;

o Cresterea dificultatii, complexitatii si  diversitatii
obiectivelor ce revin firmei si componentelor sale;

e Multiplicarea si diversificarea influentelor exercitate de
mediul ambiant national si international ce reclama forme de
reactie rapide, deci decizii de anvergura, cu impact nemijlocit
asupra caracteristicilor dimensionale si functionale ale firmei;

e Amplificarea importantei proceselor de management in
cresterea eficientei;

e Amplificarea autonomiei decizionale, in special a

societatilor comerciale, prin descentralizarea de ,,sus in jos” sau

46 Anthony William P, ,,Participative management”, Vol. 69. Reading, MA:
Addison-Wesley, 1978.

4TBurgio Louis D., Thomas L. Whitman, Dennis H. Reid, ,,A participative
management approach for improving direct-care staff performance in an
institutional setting”, Journal of Applied Behavior Analysis, no. 16.1, 1983,

Rﬁ 37-53.
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de ,,jos in sus”, ceea ce implica decizii adecvate pentru exercitarea
volumului sporit de atributii, responsabilitdti si competente;

¢ Ritmul rapid de generare si implementare a schimbarilor,
a noului tehnic, tehnologic, economic si managerial, cu reflectare
in comprimarea perioadelor de adoptare a deciziilor, situatie ce
reclamd antrenarea unui numadr sporit de salariati in procesele
decizionale;

e Ridicarea nivelului de pregdtire profesionalda si
manageriald a managerilor si executantilor ce face posibilad si
necesara participarea reald a acestora la solutionarea decizionala
a multiplelor probleme cu care se confrunta firma.

Sistemul managementului participativ presupune un
ansamblu de fundamente prin care, de altfel, se operationalizeaza
continutul sau.

Fundamentul organizatoric asigura suportul procesual
si structural pentru managementul participativ. La nivelul
firmelor sunt create si functioneaza organisme participative de
management — Adunarea generald a actionarilor, Adunarea
generala a asociatiilor, Consilii de administrare, Comitete de
directii, Echipe manageriale etc. — ce dispun de atributii,
responsabilitati si competente prin care se asigurd adoptarea de

1
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decizii strategice si tactice, cu impact nemijlocit asupra
functionalitatii si eficacitatii lor.

Fundamentul decizional presupune participarea
componentilor firmei, amplasati pe diferite niveluri ierarhice, la
derularea proceselor decizionale strategice, tactice si curente. O
asemenea ipostazd este sensibil facilitatd de promovarea si
utilizarea unor instrumente manageriale clasice sau evoluate,
precum managementul prin obiective, managementul prin bugete,
managementul prin exceptii, delegarea, sedinta etc.

Fundamentul motivational este asigurat de maniera de
intrepatrunderea a intereselor societdtii, ale firmei si
componentilor sdi, ale stakeholderilor, in general, ale
proprietarilor si managerilor, indeosebi. Pentru aceasta este
necesard conceperea si operationalizarea unor mecanisme
motivationale adecvate, a unor sisteme flexibile de cointeresare,
axate pe gradul de realizare a obiectivelor previzionale si pe
gradul de participare, de implicare a fiecarui salariat la realizarea
acestora®®. Imbinarea recompenselor/sanctiunilor de natura

materiala cu cele moral-spirituale, diversificarea stimulentelor si

“Plunkett Lorne C., Fournier Robert, ,Participative management:

Imﬁlementin% emaowerment”, New York, Wilez Publishin%, 1991.
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corelarea acestora cu nevoile individuale sunt tot atatea elemente
de amplificare a participarii la derularea proceselor de
management. Dimensiunea participativa a managementului este,
asadar, asiguratd nu numai de crearea si intretinerea unui cadrul
si a unui climat organizational adecvat, ci si de climatul
motivational care trebuie sd fie permanent stimulativ, sd elimine
abordarile colectiviste, populiste in ceea ce priveste acordarea de
recompense sau sanctiuni.

Fundamentul moral-spiritual il reprezintd un nou tip de
culturd organizationald, o mentalitate diferita pe care personalul
firmei o are fata de obiective si realizarea lor, fata de participare
la procesele decizionale. Acest lucru este deosebit de evident in
firmele privatizare, unde o parte din salariati este reprezentata de
actionari, fiecare dintre acestia fiind nemijlocit interesat in
derularea eficace a proceselor de munca, in marirea profitului si,
implicit, in prosperitatea firmei si in castiguri proprii cat mai
ridicate.

Mecanismele specifice economiei de piata, privatizarea,
liberalizarea utilizarii parghiilor economico-financiare sunt
cativa din factorii care declanseaza modificdri profunde de

cultura organizationald. Ele trebuie sustinute de promovarea unor

1
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sisteme de management flexibile, dinamice si eficiente,
favorizate participarii active si responsabile a salariatilor la
stabilirea si realizarea obiectivelor.

Fundamentul juridic este dat de reglementarea
normativd a managementului participativ, concretizatd in legi,
HG-uri etc., din care se detaseaza, ca importantd, legea 31/1990
cu privire la societatile comerciale. Acestea prevad o gama larga
de atributii, responsabilitatii si competente pentru organismele
participative de management, precum si mecanismele de
asigurare a suportului economic, structural-procesual si
motivational necesar participarii salariatilor la derularea
proceselor de management®.

Dimensiunea participativa a managementului firmelor
romanesti poartd amprenta unor particularitati legate, in principal,
de atributiile, responsabilitatile si competentele circumscrise
organismelor participative, de parametrii constructivi si

functionali ai acestora.

“Marshall, Sashkin, ,Participative management remains an ethical

imgerative”, Orﬁanizational Dﬁnamics no. 14.4, 1986, Eﬁ 62-75.
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Principalele organisme de management participativ
institutionalizate in tara noastrd sunt evidentiate In urmdatorul
tabel.

Ca exemplu, prezentdm atributiile, responsabilitatile si
competentele Adundrii generale a actionarilor si Consiliului de

administratie.

Tabel nr. 3.3. — Organisme participative de management™

Nr.  Statutul juridic al firmei  Organisme participative de management
Crt.

0 1 2
1 Regie autonoma Consiliul de administratie
2a | Societate comerciald pe | Adunarea generald a actionarilor
actiuni Consiliul de administratie

Comitetul de directie

Comisia de cenzori

b Cu raspundere limitatd | Adunarea generala a asociatilor
Consiliul de administratie
Comisia de cenzori

c In comandita pe actiuni | Adunarea general a actionarilor
Administratori

Comisia de cenzori

d In comandita simpla Asociati

Administratori

e In nume colectiv Asociati

Administratori

*Nicolescu, Ovidiu, Verboncu, Ion, ,,Management”, editia a I1l-a revizuita,
Editura Economica, Bucuresti, 1999.
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Adunarea generalda a actionarilor este un organism
strategico-tactic. Principalele sale atributii sunt:

e Aproba statutul si contractul de societate;

e Aproba structura organizatoricd a societdtii, numarul de
posturi si normativul de constituire a compartimentelor
functionale si operationale;

e Numeste membrii Consiliului de administratie si ai
Comisiei de cenzori, le stabileste atributiile si 1i revoca;

e Aprobd bilantul contabil si raportul de gestiune al
Consiliului de administratie;

e Aproba bugetul de venituri si cheltuieli si programul de
activitate pentru exercitiul financiar urmator;

e Hotaraste infiintarea sau desfiintarea unor unitati ale
societatii;

e Hotdraste cu privire la contractarea de imprumuturi
bancare pe termen lung;

¢ Hotéraste cu privire la marirea sau reducerea capitalului
social;

¢ Hotaraste cu privire la fuziunea, divizarea sau dizolvarea
societatil.
]
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Consiliul de administratie este un organism tactico-
operational ce exercitd urmatoarele atributii:

¢ Angajeaza si concediaza personalul;

e Stabileste 1indatoririle si imputernicirile personalului
societatii pe compartimente;

e Aproba incheierea de contracte de inchiriere pe baza
hotararii Adunarii generale a actionarilor;

e Stabileste strategia si tactica de marketing, de cercetare-
dezvoltare, asigurarea calitdtii, protectiei mediului etc.;

¢ Supune anual Adundrii generale a actionarilor, in termen
de 60 de zile de la incheierea exercitiului economico-financiar,
raportul cu privire la activitatea societatii, bilantul si contul de
profit si pierderi pe anul precedent, precum si proiectul de
program de activitate si proiectul de buget al societatii pe anul in
curs;

e Rezolvd orice alte probleme stabilite de Adunarea
generald a actionarilor sau care privesc conducerea curentd a
activitatii.

Comisia de cenzori este un organism specializat de

control si informare manageriald care:

1
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ein cursul exercitiului financiar verifici gospodarirea
fondurilor fixe si a mijloacelor circulante, a portofoliului de
efecte, casa si registrele de evidentd contabild si prezintd
consiliului de administratie rapoarte de activitate;

ela incheierea exercitiului financiar controleaza
exactitatea inventarului, a documentelor si informatiilor
prezentate de Consiliul de administratie asupra fondurilor
societdtii, a bilantului si a contului de profit si pierderi,
prezentand Adunarii generale a actionarilor un raport scris;

eLa lichidarea societatii controleaza operatiunile de
lichidare;

e Prezintd Adundrii generale a actionarilor punctul de

vedere privind propunerile de reducere a -capitalului

social®!.

Promovarea managementului participativ in firmele
romanesti si strdine se explicd prin multiple avantaje;
concomitent, acestea prezinta si citeva limite, asa cum se

evidentiazd in tabelul nr. 4.4.

S'Popa Nicolae, Anca Mihaela Popa, ,,Managementul participativ”’, Business

& Leadershig, Nr. 2, 2008, RB 69-74, 2005.
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Tabelul nr. 3.4. — Avantaje si limite ale managementului

participativ>?
Avantaje Limite
o  Cresterea nivelului general e Ponderea  indicata a
de informare a timpului destinat
proprietarilor si consultarii subordonatilor
salariatilor si participarii la sedintele

organismelor participative

de management

o Creste gradul de e Diminuarea operativitatii
fundamentare a deciziilor solutiondrii unor probleme
ca urmare a implicarii unui
numdr mare de proprietari
si salariati la derularea
proceselor decizionale

o Se amplifica antrenarea e Amplificarea unor
stakeholderilor la cheltuieli legate de
stabilirea §i  realizarea pregatirea reuniunilor,
obiectivelor firmei multiplicarea materialelor,

transportul componentilor
unor organisme

participative, etc.

e Folosirea, la wun nivel
superior, a potentialului
profesional si managerial
al personalului firmei

Capitolul 4

METODE S$I TEHNICI SPECIFICE DE MANAGEMENT

2Qvidiu Nicolescu, Ion Verboncu, ,,Management”, editia a I1l-a revizuita,
Editura Economica, Bucuresti, 1999.
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Acest grup de metode si tehnici se foloseste pentru
rezolvarea cat mai eficientd a unor probleme specifice diferitelor

functii ale conducerii.

4.1. Metoda diagnosticarii
In managementul intreprinderii, metoda diagnosticarii

indeplineste acelasi rol pe care il are si In medicind. Oricine stie
ca nu poti fi un doctor bun daca nu esti In masura sa stabilesti cu
exactitate un diagnostic. La fel se pune problema si in domeniul
managementului. Este necesar ca managerii sa fie capabili sa
diagnosticheze corect domeniul condus sau componentele
acestuia pentru a avea un fundament adecvat in stabilirea
deciziilor care se impun.

Diagnosticarea poate fi abordatd din doud puncte de
vedere. Mai intai, ca fazd a muncii managerului in exercitarea
sarcinilor de control-evaluare care-i revin. In aceasta situatie,
diagnosticarea are un caracter individual, fiind adesea foarte
operativd, aceasta si ca urmare a experientei managerului,

referindu-se, cel mai adesea, la elemente ale activitatii curente.

1
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In al doilea rand, diagnosticarea poate fi utilizata de citre
un grup de manageri si specialisti pentru exercitarea unei
problematici mai complexe ca o metodi de sine stititoare>>.

Diagnosticarea poate fi definita ca acea metoda folosita in
management, pe baza constituirii unei echipe multidisciplinare,
din manageri si executanti, al cdrei continut principal consta in
identificarea punctelor forte si, respectiv, slabe ale domeniului
analizat, cu evidentierea cauzelor care le genereaza, finalizeaza in
recomandari cu caracter colectiv sau de dezvoltare.

Asa cum se poate desprinde si din definitia de mai sus,
diagnosticarea prezintd trei caracteristici principale. Esenta
aplicdrii ei constd 1n analiza cauza-efect, atat in depistarea si
examinarea punctelor forte si slabe, cat si la formularea
recomandarilor. In fapt, calitatea diagnosticului depinde tocmai
de masura in care s-au identificat cauzele generatoare de
disfunctionalitati si aspecte pozitive si, ulterior, de corelarea
recomandarilor cu cauzele respective.

Specific metodei diagnosticarii este si caracterul sdu

participativ. Complexitatea activitatilor societatilor comerciale si

3Remes, Eugen, ,,Analizele comparative-metode eficiente de diagnosticare in
managementul strategic”, Studia Universitatis ,,Vasile Goldis”, Arad-Seria

Stiinte Economice nr. 1-3, 2010, RB 617-625.
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regiilor autonome impune, pentru a reusi un diagnostic corect si
cuprinzator, implicarea mai multor salariati de specialitati
diferite, corespunzator naturii problemelor investigate, dintre care
nu trebuie sd lipseascd managerii si executantii nemijlocit
implicati in desfasurarea respectivelor activitati. Realizarea de
diagnostice de catre echipe corect dimensionate si judicios
structurate constituie premisa indispensabila pentru a reuni toate
informatiile semnificative si apoi pentru a le interpreta complex,
multidisciplinar, corespunzator multidimensionalitatii lor.

A treia caracteristicd a metodei diagnosticarii constd in
finalizarea sa In recomandari. Cu alte cuvinte, diagnosticarea in
management, similar situatiei din medicind, preceda tratamentul,
adicd adoptarea deciziilor cu caracter colectiv privind
disfunctionalitatile si, respectiv, de dezvoltare, referitoare la
aspectele pozitive. Recomandarile sunt transmise factorilor de
management prestabiliti, In vederea valorificarii lor ulterioare pe
plan decizional si operational®*.

In cadrul firmelor se foloseste o gami largd de

diagnostice. Acestea se divid in functie de sfera de cuprindere, in

30ltean Alina, Botis, Ligia Adina, ,,Metode ale analizei diagnostic utilizate in
activitatea manageriala”, Review of Management & Economic Engineering,
nr. 9.4, 2010.

___________________________________________________________________________|
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generale si specializate. Diagnosticele generale au drept obiect
ansamblul activitatilor societatii comerciale sau regiei autonome.
Ele se efectueaza, cel mai adesea, inaintea elaborarii planurilor
sau programelor de activitate anuale sau multianuale, cand
intreprinderea este confruntatd cu probleme deosebit de dificile
sau atunci cand in fruntea sa a fost numit un nou director.
Diagnosticele specializate, cele mai frecvente, se referd, se refera
la o activitate, un compartiment sau o problema din cadrul firmei.
Cele mai frecvente diagnostice specializate in perioada actuald au
ca obiect activititile de fabricatie, aprovizionare tehnico-
materiald, vanzari, asimilari ale unor produse etc. In mod firesc,
diagnosticele specializate implica colective mai restranse, cu o
structura mai putin eterogend, care isi desfasoard activitatea in
perioade mai scurte.

Diagnosticele se mai clasificd si in functie de fazele
componente si de derularea lor in timp: directe sau monofazice si
in plurifazice sau in cascadd. Diagnosticele monofazice, directe,
cele mai uzuale se rezuma, asa cum sugereaza si titulatura lor, la
o singura faza in cadrul cédreia se examineaza o singura activitate,
subactivitate sau problemd. Toate diagnosticele specializate fac

parte din aceasta categorie. De reguld, aceste diagnostice se

1
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efectueazd de managerii de compartimente si colaboratorii lor.
Diagnosticele plurifazice sau in cascada au drept caracteristici
principale investigarea succesivd a cel putin doua activitati,
tinand cont de relatiile cauza-efect dintre acestea. Sfera de
cuprindere a unui asemenea diagnostic o reprezinta activitatile
intre care se manifestd interdependente nemijlocite in cadrul
intreprinderii. De exemplu, daca se examineaza activitatea de
fabricatie, cauzele generatoare de disfunctionalitati sau aspecte
pozitive se vor identifica 1n activitdti de aprovizionare (privind
asigurarea cu materii prime, materiale, piese de schimb), investitii
(calitatea utilajelor disponibile), incadrarea cu personal (numarul,
pregatirea, potentialul fortei de munca etc.).

Pentru utilizarea corectda a metodei diagnosticarii este
obligatorie parcurgerea mai multor etape>>:

e Stabilirea domeniului de investigat - care este rezultatul
deciziei adoptate de reguld de managementul de nivel superior al
societdtii comerciale sau regiei autonome. Delimitarea corecta a
domeniului este indeosebi de importantd intrucat are influente

directe asupra calitatii diagnosticului, in special in functie de

3Mondy R., Wayne Robert, Noe M., Premeaux , Shane R., ,,Human resource

mana%ement”, International Edition, 9th Edition, Prentice Hall, 2005.
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gradul de acoperire a intregii problematici necesare. Principalele
pericole care trebuie evaluate sunt supradimensionarea
domeniului supus diagnosticarii — ceea ce are ca urmare irosirea
de resurse umane, financiare si de timp — sau subdimensionarea
lui — situatie In care diagnosticul nu este concludent datorita
neincluderii in sfera investigatiei unor aspecte variabile cu
influente majore asupra eficientei rezultate. Tot in aceastd faza se
stabileste componenta echipei de diagnosticare, fireste in stransa
corelare cu amploarea si natura problematicii abordate;

¢ Documentarea preliminard, in cadrul fiecdreia se culege
ansamblul de informatii cu caracter economic, tehnic, uman,
managerial etc., privitoare la domeniul investigat. Obiectul
specific al acestei etape consta in reunirea fondului principal de
informatii privind domeniul respectiv pentru a se putea trece la

analiza problematicii pozitive si negative — privind domeniul

respectiv.
Tabelul nr. 4.1. — Simptome
Nr. Crt. Simptome pozitive Simptome negative
0 1 2

1
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e Stabilirea principalelor puncte slabe si a cauzelor care le
genereaza. Prima parte a analizei este axatd asupra identificarii
deficientelor activitatilor investigate, cu accent asupra relevarii
cauzelor care le genereaza si a efectelor acestora asupra muncii
de management si de executie. In acest scop, se recomanda

utilizarea uni tabel de forma celui de mai jos.

Tabelul nr. 4.2. — Puncte slabe

Nr. | Puncte Termenul de Cauze Efecte | Observatii
Crt. | slabe comparatie pentru principale
elementele
considerate
0 1 2 3 4 5

Punctele slabe se stabilesc in raport cu prevederile
planurilor, cu normele de consum, calitate etc., cu prevederile
STAS-urilor, cu situatia din alte firme din tara si strainatate, cu
realizarile perioadei anterioare, cu cerintele  stiintei
managementului sau a altor stiinte.

e Stabilirea principalelor puncte forte si a cauzelor care le
genereazd este rezultatul partii a doua a analizei, care se

desfasoara similar cu cea din faza anterioard. Pentru a

1
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facilita desfasurarea unei analize sistemice se recomanda

utilizarea tabelului urmator.

Tabelul nr. 4.3. — Puncte forte

Nr.  Puncte Termenul de Cauze Efecte Observatii
Crt. forte comparatie pentru principale
elementele

considerate

e Formularea recomandarilor axate asupra elimindrii
cauzelor ce determind punctele slabe si asupra intensificarii celor
care genereaza punctele forte se realizeaza de membrii echipei de

diagnosticare. In acest scop se poate utiliza tabelul urmitor.

Tabelul nr. 4.4. — Recomandari

Nr. | Recomandari | Cauze avute in Resurse Efecte | Observatii
Crt. vedere necesare
0 1 2 3 4 5

Calitatea recomandarilor si, implicit, a diagnosticului,
depinde decisiv de masura in care acestea sunt centrate asupra
cauzelor ce determind punctele slabe si punctele forte.

1
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Principalele avantaje ale folosirii sistematice a metodei
diagnosticarii in conditiile tranzitiei la economia de piatd sunt:
asigura fundamentul necesar elaborarii si aplicarii programelor de
dezvoltare  ale  firmei;  preintdmpind  aparitia  unor
disfunctionalitati majore datoritd identificarii cauzelor care le
genereazd intr-o fazd incipientd; amplificd rapid potentialul
societatii comerciale sau regiei autonome prin actionare asupra
cauzelor generatoare de puncte forte; asigura baza informationala
absolut necesara adoptarii unor decizii strategice si tactice curente
si eficace. Limitele metodei, daca pot fi numite astfel, rezida in
efortul apreciabil pe care-1 implica utilizarea sa.

Metoda diagnosticarii este necesar sd se foloseascd in
toate societdtile comerciale si institutiile publice. Este una dintre
metodele a carei utilizare corectd conditioneaza functionarea
normali a oricirei firme>®.

In cadrul firmei, diagnosticarea se recomandi si se
utilizeze att pentru analiza ansamblului activitatilor sale
(diagnosticarea generald) cel putin o datd pe an, cat si pentru

fiecare din domeniile sale de activitate (diagnosticare partiald).

%Bowen David E., ,Managing customers as human resources in service

or%anizations”, Human resource management no. 25.3, 1986, Rﬁ 371-383.
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In conditiile tranzitiei spre economia de piatd cele mai
utile se dovedesc diagnosticarile de ansamblu ale firmei, precum
si cele privind vanzarile, situatia financiard, aprovizionarea
tehnico-materiala, calitatea productiei, productivitatea muncii si

salarizarea personalului.

4.2. Sedinta

Ce mai frecvent utilizatd metoda de management, sedinta,
este din pacate adesea tratatd superficial, nefiind considerata
intotdeauna ca o metodd a managementului stiintific.

Sedinta consta in reunirea mai multor persoane pentru un
scurt interval de timp sub coordonarea unui manager, in vederea
solutionarii in comun a unor sarcini cu caracter informational sau
decizional.

Sedinta constituie modalitatea principald de transmitere a
informatiilor si de culegere a feedback-ului concomitent la un
numar mare de componenti ai societdtii comerciale sau regiei
autonome. Calitatea ei conditioneazd sensibil calitatea

managementului, fiind nemijlocit implicatd 1n exercitarea

1
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previziunii, organizarii, coordondrii, antrendrii si control-
evaludrii®’.

In functie de continut, sedintele se clasifica in mai multe
categorii dupd cum urmeaza:

¢ De informare;
e Decizionale;

e De armonizare;
¢ De explorare;

e Eterogene.

Sedintele de informare au drept obiectiv furnizarea de
informatii managerului si colaboratorilor, referitoare la anumite
domenii. Acestea se organizeaza fie periodic — sdptamanal, lunar
etc. — fie ad-hoc 1n functie de necesitati.

Sedintele decizionale au in vedere adoptarea cu
participarea celor prezenti la sedinta a numitor decizii. Continutul
lor consta preponderent in prezentarea, formularea si evaluarea
de variante decizionale vizand realizarea anumitor obiective. In

conditiile proliferarii managementului participativ are loc si

S’TFombrun, Charles J., Noel M. Tichy, Mary Anne Devanna, ,,Strategic human

resource mana%ement”, New York, Wilez Publishinﬁ, 1984.
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multiplicarea sedintelor cu caracter decizional, ca expresie a
democratizarii procesului de management.

Sedintele de armonizare au drept continut principal
punerea de acord a actiunilor managerilor si a componentilor unor
compartimente situate pe acelasi nivel ierarhic sau pe niveluri
apropiate 1n cadrul structurii organizatorice a firmei. De regula,
sunt sedinte operative, convocate cu o frecventd aleatorie in
functie de necesitatile realizarii unor obiective, planuri,
programe, caracterizate prin sferd de cuprindere si complexitate
ridicata.

Sedintele de explorare sunt axate pe investigarea zonelor
necunoscute ale viitorului intreprinderii, ale unor componente ale
acesteia sau ale anumitor aspecte ce influenteaza desfasurarea
activitatilor sale. Sedintele de explorare sunt destinate
amplificarii creativitatii, formand continutul unor metode de sine
statdtoare cum ar fi brainstormingul etc.

Sedintele eterogene, intrunesc elemente a doua sau mai

multor din celelalte tipuri fiind organizate cu precadere la nivelul

1
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managementului superior si mediu al firmei. Sunt cele mai
frecvent utilizate in societitile comerciale si institutiile publice®®.

Utilizarea metodei sedintei include obligatoriu
parcurgerea a patru etape — pregatire, deschidere, desfasurare si
finalizare. Pentru a realiza o sedinta eficace este necesar ca pe
parcursul fiecarei etape sa fie respectate anumite reguli.

Dupad cum rezultd din cercetdrile efectuate de diversi
specialisti, pregatirea unei sedinte are un impact sensibil asupra
eficacitatii sale, reclamand un complex de decizii si actiuni
destinate asigurdrii premiselor pentru desfasurarea sa eficientd,
dintre care cele mai importante sunt>’:

e Stabilirea unei ordini de zi judicioase, sarcina care trebuie
sd revind In principal managerului care organizeaza sedinta;
optima este abordarea unei singure probleme, admitandu-se, in
special in cazul organelor de management participativ, maximum

3-4 subiecte;

3Nicolescu, Ovidiu, ,,Sisteme, metode si tehnici manageriale ale organizatiei”,
Editura Economia, 2000, p. 72.

¥Vlasa, Bianca, ,,Protocol pentruSedinta de SupervizareApreciativa”, Logos,
Universality, Mentality, Education, Novelty Section: Social Sciences no. 1,

2012, pp. 397-407.

FELIX CONSTANTIN GOLDBACH 87




METODE SI TEHNICI DE MANAGEMENT

e Formularea problemelor inscrise pe ordinea de zi, cu
maximum de claritate, astfel incat fiecare persoand convocata sa
cunoasca cu precizie obiectivul si domeniul care urmeaza sa fie
abordat; iIn masura in care este posibil, formularile trebuie sa
starneasca interesul celor vizati, incitdnd o participare activa;

e Desemnarea persoanelor care urmeaza sd intocmeasca
materialele pe baza carora se vor desfasura lucrarile reuniunii n
domeniile abordate;

e Stabilirea persoanelor care vor fi invitate la sedinta, fiind
recomandabil sd participe managerii si executantii implicati
nemijlocit in problemele abordate; trebuie evitatd marirea
nejustificatd a numarului de participanti;

e Elaborarea de materiale cat mai scurte, pentru sedinta,
rezumandu-se strict informatii necunoscute de participanti,
formuland alternative decizionale, ipoteze de lucru, propuneri
concrete, fiind trimise participantilor cu cel putin 1-2 zile inainte;

o In cazul sedintelor ocazionale pentru stabilirea datei este
indicatd consultarea persoanelor implicate asupra fixarii datei
reuniunii sau cel putin anuntarea lor din timp;

o in cazul sedintelor cu caracter periodic este importanta

derularea lor 1n aceleasi zile si ore, facilitind formarea la
]
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participanti de obisnuinte privind atdt pregatirea, cat si
participarea la respectivele reuniuni;

e Stabilirea locului de desfasurare si a ambiantei sedintei
este necesar sd se efectueze in functie de obiectivele urmarite,
nefiind indicat ca o sedintd a organului de management
participativ sd se desfdsoare 1n biroul managerului general;
indiferent de tipul sedintei, mobilierul trebuie s fie confortabil,
sd nu patrundd zgomote perturbatorii, sd existe aparaturd
audiovizuala;

e Desemnarea persoanei care se ocupa de inregistrarea
discutiilor la sedintd si anuntarea sa din timp asupra datei si
locului de desfasurare a sedintei;

Luarea in considerare a elementelor prezentate asigura
premisele pentru un start adecvat in desfagurarea sedintei.
Valorificarea lor depinde de continutul si de turnura concreta pe
care o ia derularea sedintei. In vederea atingerii in cAt mai bune
conditii a obiectivelor urmarite se recomanda managerilor sd aiba
in vedere respectarea mai multor cerinte sau reguli ce pot fi
grupate in trei categorii principale, dupd cum apare in tabelul

urmator.

1
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Tabelul nr. 4.5. — Reguli pentru desfisurarea unei sedinte®

Nr.  Faza sedintei

Crt.

1 ,,Deschiderea
sedintei”

2 ,,Derularea
sedintei”

Reguli

Deschiderea sedintei la ora comunicata in
prealabil participantilor;

Formularea clara a obiectivelor sedintei;
Prezentarea ideilor la modul pozitiv;
Folosirea unui limbaj atractiv pentru a
impune atentiei participantilor ideile
emise;

Limitarea expunerii introductive la 1-2
minute;

Stabilirea, de comun acord cu participantii,
daca exista pericolul unor ludri de cuvant
excesiv de lungi, a duratei totale a sedintei
si a duratei maxime a unei luari de cuvant.
Sublinierea contributiilor in idei noi,
solutii eficiente, astfel incat sa stimuleze
participarea activa si cat mai substantiald a
celor prezenti la indeplinirea scopurilor
urmarite;

Calmarea spiritelor infierbantate,
intervenind cu tact, dar ferm, pentru a
preintdmpina sau elimina in faza incipienta
momentele de tensiune;

Interventia prompta, in vederea stopdrii
peroratiilor inutile pentru solutionarea
problemei abordate, a divagatiilor de la
subiect, a expunerilor care nu reprezintd un
aport, ci doar o punere in evidentd a
cunostintelor, meritelor unor persoane;
Imprimarea unui ritm care sa asigure
incadrarea in durata stabilita, concomitent
cu realizarea scopurilor urmarite.

8Nicolescu, Ovidiu, Verboncu, Ton, ,,Management”, editia a I1I-a revizuita,
Editura Economica, Bucuresti, 1999.
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3 ,,Tnchiderea e Limitarea duratei sedintei la 1 — 1,5 ore,
sedintei” asa cum indicd majoritatea specialistilor.
Interventia finala a conducatorului sedintei
trebuie sa fie concisa si, concomitent, sa se
refere la principalele decizii, acorduri,
puncte de vedere exprimate, facilitand
retinerea lor de catre toti participantii,
inclusiv a pozitiei managementului fata de
acestea;

e Elementele deosebit de importante este
recomandabil, asa cum se procedeaza in
numeroase  Intreprinderi  din  tarile
dezvoltate, sa fie transmise si in scris
participantilor, cel mai tarziu in ziua
urmatoare reuniunii.

Elementele de rationalizare prezentate sunt valabile, in
general, pentru toate tipurile de sedinte. Fireste cd, in cazul unei
anumite categorii de sedinte, unele din acestea au o pondere mai
mare sau mai micd si apar elemente suplimentare. In cazul
sedintelor decizionale ale organelor de management participativ,
intregul proces de pregatire si derulare a reuniunilor devine mai
complex, implicand o serie de elemente metodologice noi.

Abordarea mai detaliatd a problematicii sedintelor a fost
determinata si de multiplele avantaje pe care le prezinta: cresterea
nivelului de informare a personalului, fundamentarea mai
temeinica a deciziilor, dezvoltarea coeziunii in cadrul

compartimentelor, facilitarea schimbului de experientd intre
|
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persoane etc. Elementele prezentate au urmadrit nu numai
reliefarea conditiilor necesare pentru valorificarea avantajelor,
dar si diminuarea la maximum posibil a dezavantajelor sale
potentiale cum ar fi un consum mare de timp, reducerea
operativitdtii ~ solutionarii ~ unor  probleme,  scaderea
responsabilitatilor unor manageri, astfel incat eficienta timpului
investit in sedinte sd corespunda multiplelor functii ce le revin in
institutii.

Metoda sedintei se foloseste in toate societatile
comerciale si institutiile publice la fiecare nivel managerial.
Aceasta este recomandabila in toate situatiile manageriale, a caror

solutionare implica participarea mai multor persoane®!.

4.3. Delegarea

Una dintre cele mai frecvent utilizate metode din arsenalul
managerului este delegarea. In cadrul managementului firmei,
delegarea are un continut specific, determinat de particularitatile

acestui organism socio-economic.

61 Andreica, Marin, Stoica, Marcel, Luban, Florica, ,,Metode cantitative in

mana%ement”, Editura Economica, Bucuresti, 1998.
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Delegarea constd in atribuirea temporard de catre un
manager a uneia dintre sarcinile sale de serviciu unui subordonat,
insotita de competenta si responsabilitatea corespunzatoare.

Delegarea se utilizeazd in cadrul oferit de structura
organizatoricd, reprezentand, de fapt, o deplasare temporara de
sarcini, competente si responsabilitati de la niveluri ierarhice
superioare spre niveluri ierarhice inferioare. Accentuam ca
aceasta are un caracter temporar intrucat, dacd delegarea ar fi
permanentd, am avea de a face cu o descentralizare, ceea ce
schimbd fintr-o proportie apreciabild datele problemei,
caracteristicile relatiilor dintre sefi si subordonati etc. In vederea
sesizdrii multiplelor diferente dintre delegare si descentralizare,
in tabelul care urmeaza prezentdm succint caracteristicile

acestora®.

Tabelul nr. 4.6. - Abordarea comparativa a centralizarii-
descentralizarii si delegarii®

Parametrul Caracteristicile
considerat Centralizarii/descentralizarii Delegirii
0 1 2

1. Sistemul implicat | Se referd la raporturile dintre | Se  utilizeazd 1in
doud sau mai multe sisteme | exercitarea procesului

52Ibidem.
8Nicolescu, Ovidiu, Verboncu, Ion, ,,Management”, editia a I1I-a revizuita,
Editura Economica, Bucuresti, 1999.
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autonome, aflate in relatii de
subordonare.

de management din

cadrul unui sistem
autonom, referindu-se
la raporturi dintre

persoane in calitate de
titulare ale anumitor

stabileste initial.

posturi.
2. Durata Implici o perioadd relativ | Implica, de regula, o
indelungata, a cérei durata nu se | perioada scurtd,

precizatd de cele mai
multe ori cand se trece
la folosirea delegarii.

3. Variabile
conditioneaza
derularea

proceselor implicate

care

Multiple variabile economice, de
conducere, tehnice, juridice,
endogene si exogene firmei ii
determinad caracteristicile.

Este conditionatd in
principal de
potentialul si gradul
de Incércare cu sarcini
a  managerului  si

aprovizionarea, desfacerea etc.

executantilor
implicati.
4. Natura si | Are o sferd de cuprindere largd, | Are o sfera de
amploarea implicand modificari substantiale | cuprindere restransa,
proceselor de | 1n numeroase activitati, cum ar fi: | obiectul  fiind o
munci planificarea, cercetarea, | sarcind sau o atributie
investitiile, marketing-ul, | de management

5. Sfera de

Determina modificari apreciabile

Determind modificari

organizatorice

sisteme, atat din punct de vedere

structural, cat si functional.
Astfel, sistemele economice
puternic centralizate se

caracterizeaza printr-un numar
ridicat de niveluri ierarhice,
ponderi ierarhice mai reduse la
nivelul managementului superior
si mediul, relatii organizatorice

cuprindere a | in ansamblul procesului de | in realizarea unei

procesului de | management, cu o pondere | functii a

management crescanda la nivelul functiilor de | managementului, de
previziune, organizare si control- | reguld de  redusa
evaluare. anvergura.

6. Caracteristicile | Implica modificari in structura | Din punct de vedere

structurii organizatorici a respectivelor | structural nu

determind modificari
in  organizare, ci

numai functional
afectdnd intr-o mica
masurd modul de

exercitare a posturilor
implicate.

1
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mai scurte, numar de manageri
mai mare etc., la nivelul supra-
sistemelor implicate.

deciziilor implicate

majoritatii deciziilor strategice si
tactice aferente respectivelor
sisteme economice.

0 1 2
7. Importanta si | Determind modificari in modul | Obiectul  sau 1l
amploarea de adaptare si implementare a | formeaza sarcinile

care nu au caracter
decizional sau care
implica decizii cu
caracter curent.

8. Caracteristici ale
sistemului
informational

Implicdi  modelarea  ampla,
constructiva si functionald a
sistemului informational,
determinand modificari
importante 1n  lungimea si
intensitatea fluxurilor

informationale, caracteristicile si

Determina modificari
de detaliu in unele
segmente ale
sistemului

informational, mai
ales cu  caracter
functional, referindu-

de management
utilizate

considerabile In gama metodelor
si tehnicilor utilizate. Astfel, in
cazul cresterii gradului de
centralizare la nivelul unui
anumit sistem economic are loc o
imbogatire a arsenalului de
metode si tehnici de conducere
folosite pentru exercitarea unei
sfere mult mai cuprinzatoare de
sarcini, competente si
responsabilitati.

adresantii informatiilor finale, | se cel mai adesea doar
etc. la. o  schimbare
temporara a
beneficiarului
anumitor informatii.
9. Metode si tehnici | Antreneazd modificari | Nu  modificd, de

reguld, instrumentarul
de management
folosit, ci modul de
utilizare ca urmare a
implicarii altei
persoane din cadrul
firmei.

Definitia pe care o dam delegarii se deosebeste de

numeroase alte definitii ce pot fi gasite in literatura de specialitate

Rrin limitarea la relatiile ierarhice. Nu consideram ca Boate exista
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si o delegare orizontald, situatie care semnificd de fapt o
concepere partiald a posturilor situate pe acelasi nivel ierarhic al
firmei.

Principalele elemente componente ale procesului de
delegare sunt:

o insarcinarea;
e Atribuirea competentei formale;
o Incredintarea responsabilitatilor.

Insarcinarea consta in atribuirea de citre un manager, unui
subordonat, a efectudrii unei sarcini ce-i revine de drept prin
organizarea formald. Aceasta implica delimitarea sa de celelalte
sarcini, impreund cu precizarea perioadei in care trebuie realizata,
a rezultatelor scontate si a criteriilor de apreciere a lor.

Prin atribuirea competentei formale se asigurad
subordonatului libertatea decizionald si de actiune necesarad
realizarii sarcinii respective. Evident, pentru a deveni efectiva,
autoritatea formala trebuie dublatd de autoritatea cunostintelor.

Incredintarea  responsabilititii  asigurd  refacerea
triunghiului de aur” al organizirii pentru sarcina in speti. In

virtutea responsabilitatii acordate, noul executant este obligat sa

1
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realizeze sarcina delegata, in functie de rezultatele obtinute, fiind
recompensat sau sanctionat.

De retinut cd in cazul delegarii se produce dedublarea
responsabilitatii, in sensul sd, desi executantul raspunde integral
de realizarea sarcinii si de utilizarea competentei acordate,
managerul care a efectuat delegarea 1si mentine in fata
superiorilor responsabilitatea finald pentru realizarea sarcinii.

Problema cheie 1n utilizarea cu succes a metodei delegarii
este solutionarea corespunzatoare a dilemei incredere-control. Ne
referim la Increderea pe care subordonatul simte cd o are seful in
el st la controlul pe care ultimul in efectueazd asupra
subalternului.

In solutionarea acestei probleme trebuie pornit de la
axioma cad suma incredere + control este intotdeauna constanta.
In consecinta, orice amplificare a controlului exercitat de un
manager diminueaza increderea perceputa de subordonat, adica:

control + x = incredere — x.

%Stegaroiu, lon — ,Metode si tehnici de management”, Editura Macarie,

Térgoviste, 1999.
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In mod similar, sporirea increderii pe care o are managerul
in subordonatul sau este insotitd de o diminuare a controlului,
adica: incredere + x = control — x.

O delegare eficienta presupune, deci, o imbinare rationala
a Increderii cu controlul, vizavi de persoana careia i se deleagd o
anumita sarcina. Desigur, nu existd o proportie optima, universal
valabila in toate cazurile, raporturile dintre aceste doua elemente
variind in functie de o multime de variabile, intre care mentionam
natura sarcinii, nivelul de pregatire a subordonatului, gradul de
motivare al acestuia, autoritatea sefului.

Pentru o solutionare corespunzatoare a dilemei control-
incredere, deci pentru o utilizare eficientd a delegarii, este necesar
sd se respecte un set de reguli:

a) Sa nu se delege realizarea de sarcini de importanta
majord, in special cele strategice si cu implicatii umane majore —
ale caror consecinte esentiale sunt dificil, dacd nu chiar imposibil
de evaluat de catre subordonati;

b) Precizarea clara, 1in scris, a sarcinilor,
competentelor si responsabilitatilor delegate;

c) Crearea unei ambiante favorabile delegarii, adica

a unui climat de incredere in posibilitatile subordonatilor de a

1
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solutiona problema, acceptind si posibilitatea comiterii de
greseli;

d) Definirea cat mai riguroasa a rezultatelor ce se
asteapta, prin precizarea de la inceput de criterii clare de evaluare
si Intr-o proportie cat mai mare;

e) Verificarea, de reguld, nu a modului cum sunt
realizate sarcinile delegate, ci si a rezultatelor obtinute,
respectand competentele si  responsabilititile  acordate
respectivului subordonat®.

Utilizarea eficientd a delegarii presupune din partea
managerilor o abordare sistemica, delegand cu prioritate sarcinile
de mai micd importantd, pentru care existd personal capabil sa le
solutioneze in mod adecvat. In acest scop, se poate utiliza
procedura prezentata in continuare, alcatuitd din mai multe etape.

Gruparea tuturor sarcinilor aferente respectivului post de

conducere, in trei categorii:

Tabelul nr. 4.7. — Gruparea sarcinilor unui post de manager

NR DELEGARE

%Barsan-Pipu, Popescu N., I. — ,, Managementul riscului: concepte, metode,
aplicatii (Risk management: concepts, methods, applications).”, 2003, pp. 973-
635.

|
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Posibila Probabila Imposibila
CR | Sarcin Executant Sarcin Executant Sarcin Executant
T a ul a ul a ul
0 1 2 3 4 5 6
1
2
3

In coloana 1 se trec sarcinile delegabile, pentru care existi
in momentul respectiv un executant corespunzator printre
subordonati, ce se mentioneaza in coloana 2.

In coloana 3 se trec sarcinile delegabile pentru care,
deocamdata, nu existd subordonati Tn masurd sa le realizeze in
mod adecvat. In coloana 4 se trec subordonati care, 1n viitor, pe
masura cresterii experientei sau a completdrii pregatirii prin
frecventarea unor programe de perfectionare mentionate in
coloana 5, este probabil sa intruneasca cunostintele si aptitudinile
pentru a li se delega respectiva sarcina.

Coloana 6 este rezervata sarcinilor care, prin natura si
implicatiile lor, nu sunt delegabile, sarcini majore, care reprezinta
de fapt ratiunea credrii postului de conducere respectiv.

In continuare, se soliciti aprobarea sau avizul sefului
ierarhic pentru a delega partial sau integral sarcinile inserate in

coloana 1.

1
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Faza a treia este consacratd transmiterii sarcinilor,
competentelor si  responsabilititilor delegate persoanei
selectionate 1n acest scop, important este sd i1 se explice de ce 1 se
deleaga respectiva sarcind, cauzele pentru care a fost aleasa si,
concret, ce rezultate trebuie sa obtind. Orice nelamurire trebuie
sesizatd si explicata in aceastd faza incipientd, diminuandu-se,
astfel, sursele potentiale de erori. Castigarea adeziunii de fond a
subordonatilor pentru realizarea sarcinii delegate este un element
esential.

Managerul trebuie sa informeze asupra delegarii efectuate
si asupra ratiunilor care au generat-o pe colegii de compartiment
ai subordonatului in cauzd si pe celelalte persoane din
intreprindere, afectate nemijlocit de efectuarea sarcinii delegate.

In final, conducitorul evalueazi rezultatele delegarii dand
indrumadri si efectudnd corecturi atunci cind situatia o reclama
realmente, avand grijd sd se mentind un climat de incredere si
exigenta.

Utilizarea delegarii cu ajutorul unei asemenea proceduri
este de naturd sa asigure o fructificare a avantajelor potentiale ale
acestei metode. Cu alte cuvinte, se foloseste mai rational

capacitatea managerilor prin degrevarea de solutionarea unora

1
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dintre problemele de mai redusd importantd, subordonatii
beneficiaza de conditii mai bune pentru dezvoltarea pe plan
profesional, potentialul executantilor si managerilor este
valorificat la un nivel superior, climatul de munca favorizeaza
intr-o masura sporita initiativa, creativitatea etc.

Principalele limite ale utilizdrii metodei delegarii sunt:
posibilitatea de diminuare a responsabilitatii Tn muncd a
persoanelor implicate si neexecutarea Intocmai a sarcinilor
datoritd inlocuirii temporare a managerului cu un executant®®.

Metoda delegérii are un caracter universal, utilizindu-se
in toate categoriile de societdti comerciale si institutii publice si
la fiecare nivel managerial, ea nu trebuie sa lipseascd din
arsenalul nici unui manager. Cu un plus de frecventd se
recomanda utilizarea sa la nivelul managementului superior. Este
necesar ca managerii sd se concentreze asupra aspectelor
esentiale strategico-tactice ale activitdtii de care depinde
supravietuirea firmelor respective, delegand realizarea unora din

sarcinile curente celor mai buni subordonati.

%Savoiu, Gheorghe, Ondrej Jasko, Mladen Cudanov — ,.Diversity of specific
quantitative, statistical and social methods, techniques and management

models in mana%ement szstem”, 2009.
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4.4. Tabloul de bord

Tabloul de bord poate fi abordat din mai multe puncte de
vedere. In primul rind este o importanta tehnica de management,
cu impact nemijlocit asupra eficacititii muncii managerilor. In al
doilea rand, este o modalitate principala de rationalizare a
subsistemului informational microeconomic, contribuind decisiv
la indeplinirea de cétre acesta a functiilor ce-i revin. Prin
intermediul tabloului de bord se asigurd o informare completa,
rapida si operativa a conducatorilor, ce poate fi apreciata ca suport
al adoptarii unor decizii de calitate superioard, eficace, fiind
indispensabil in toate firmele.

Tabloul de bord poate fi definit ca un ansamblu de
informatii curente, prezentate Intr-o forma sinoptica, prestabilita,
referitoare la principalele rezultate ale activitatilor firmei sau a
unora dintre ele si la factorii principali ce conditioneaza derularea
lor eficace si eficientd®’.

Tabloul de bord poate fi conceput, realizat si utilizat la
nivelul oricarui manager, fara nsa a exista un tablou de bord tip,

valabil pentru toate functiile de conducere.

®Verboncu, Ion, ,Tabloul de bord. Teorie, metodologie, aplicatie”,
EdituraTehnica, Bucuresti, 2001.
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Volumul si structura informatiilor prezentate diferentiaza
tablourile de bord in doua categorii principale:

e Tablouri de bord restranse, cu un volum relativ mic de
informatii zilnice, care implica eforturi reduse pentru culegerea
de informatii si transmiterea lor;

e Tablouri de bord complexe, destinate unei informari mai
ample, cu referiri la toate aspectele importante implicate de
activitatea respectivului organism de management participativ. O
asemenea categorie necesitd, evident, un volum de munca mai
mare pentru completarea lor cotidiana.

Tabloul de bord, conceput ca un instrument de sinteza
care permite managementului sa efectueze, intr-un timp scurt, o
analizd complexa a derularii activitatilor conduse, facilitind
adoptarea unor decizii eficiente, trebuie sa satisfacd cateva cerinte
minime dupd cum urmeaza:

¢ Consistenta (integritatea) — in sensul ca tabloul de bord
trebuie sa cuprindad informatii relevante referitoare la activitatile
implicate, informatii suficient de sintetice si exacte, veridice
pentru o fundamentare complexa a deciziilor adoptate la nivel de

conducere;

1
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¢ Rigurozitate — cerintd derivatd din precedenta, care consta
in aceea cd informatiile incluse in tabloul de bord trebuie sa fie
riguroase, axate pe evidentierea reala a fenomenelor economice,
concomitent cu transmiterea in timp real a informatiilor necesare
completarii acestuia;

e Agregarea — de decurge din posibilitatea cuprinderii unor
informatii cu grad diferentiat de sintetizare, In raport cu nivelul
ierarhic pe care se afla managerul, pentru ce se intocmeste;

e Accesibilitatea — adica structura clard, explicitd a
informatiilor, facilitand intelegerea si utilizarea lor operativa si
completa pentru adoptarea rapida de decizii si initierea de actiuni
imediate pentru transpunerea lor in practica;

e Echilibrarea — in sensul inserdrii unor informatii
referitoare la fenomenele si produsele economice, tehnice,
sociale, politice 1n proportii rezonabile si  ponderi
corespunzatoare gradului de regasire a acestora in viata firmei;

e Expresivitatea — respectiv necesitatea reprezentarii
informatiilor prin forme de vizualizare adecvate, capabile sa
sugereze membrilor organismelor de management sau

managerilor individuali elementele relevante referitoare la

1
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activitatile conduse, pozitive sau negative, Intr-o abordare
cazuala;

¢ Adaptabilitatea — cerintd ce vizeaza realizarea unui tablou
de bord, ori de cate ori intervin schimbari 1n activitdtile firmei sau
ale organului de conducere implicat;

¢ Economicitatea — cerinta ce vizeaza realizarea unui tablou
de bord eficient, prin prisma costurilor implicate de completare si
a efectelor cuantificabile si necuantificabile pe care le implica
utilizarea sa%®.

Cerintele de mai sus constituie, in fapt, premise ale
indeplinirii de catre tabloul de bord a functiilor sale principale
care-1 definesc continutul: de avertizare, evaluare-diagnosticare,
de eliminare a aspectelor negative si de generalizare a elementelor
pozitive.

Realizarea acestor functii implica conceperea si utilizarea
unor forme de prezentare adecvate, capabile sa redea sugestiv si
eficace informatiile inserate, sa permitd desprinderea de concluzii

si sa asigure adoptarea deciziilor ce se impun.

581bidem.
]
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Cele mai semnificative sunt tabelele de valori si graficele,
ultimele reclamand un volum mai mare de munca pentru
intocmire.

Avantaje oferite de utilizarea tabloului de bord ar fi%:

e Amplificarea gradului de fundamentare a deciziilor
adoptate prin punerea la dispozitia decidentului a unor informatii
operative, relevante vizand principalele aspecte din Intreprindere
sau din domeniul condus;

¢ Rationalizarea utilizarii timpului de lucru al managerilor
si organismelor participative de management, prin orientarea
activitatii spre problemele-cheie cu care se confrunta firma asupra
carora tabloul de bord, prin situatiile intocmite, a tras ,,semnalul
de alarma”;

e Sporirea responsabilitatii managerilor pentru activitatea
desfasurata, tabloul de bord oferind acestora, sintetizate,
aspectele si domeniile critice asupra carora urmeaza a-si orienta
eforturile;

e Abordarea informatiilor referitoare la activitatile de

management, intr-o viziune sistemica si, implicit, crearea de

%Gruiescu, M.,,,Tabloul de bord-instrument al conducerii intreprinderii”,

Oradea Universitz Annals, 2006.
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conditii superioare, favorabile, pentru o functionalitate ridicata a
ansamblului firmei;

e Asigurarea unei operativitdti si calitdti ridicate a
raportarilor catre diverse organisme, concomitent cu facilitarea
extinderii utilizarii echipamentelor electronice de tratare a
informatiilor, cu accent pe teletransmitere si teleprelucrare;

e Folosirea unor criterii adecvate de apreciere a contributiei
fiecarui colectiv de salariati la obtinerea rezultatelor economico-
financiare ale firmei, prin informatiile pe care le furnizeaza
tabloul de bord.

In pofida acestor avantaje de necontestat, care-l recomandi
ca instrument deosebit de eficace in rationalizarea muncii de
management, tabloul de bord prezintd si anumite dezavantaje
generate de:

o Inregistrarea repetati a unor informatii, in situatiile
solicitate de tabloul de bord si raportarile curente ale firmei cétre
diferite organisme din sistemul din care face parte firma;

e Volumul de muncd solicitat de completarea situatiilor
reclamate de tabloul de bord, mai ales 1n cazul in care culegerea,
inregistrarea, transmiterea si prelucrarea informatiilor se

realizeaza manual;

1
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e Costul relativ ridicat al tabloului de bord daca
completarea acestuia este o actiune singulard, iar ansamblul
operatiilor de culegere, inregistrare, transmitere si prelucrare a
informatiilor se realizeaza cu ajutorul mijloacelor electronice.

Abordarea comparativa a avantajelor si dezavantajelor
oferite de utilizarea tabloului de bord evidentiaza preponderenta
avantajelor acestui important instrument managerial, de unde si
necesitatea extinderii conceperii si realizdrii de tablouri de bord
pentru managerii situati pe toate nivelurile ierarhice si in toate

tipurile de firme.

4.5. Brainstormingul

Brainstormingul sau ,,asaltul de idei” are drept scop
emiterea unui numar cat mai mare de idei privind modul de
rezolvare a unei probleme, in speranta cd in cadrul sau prin
combinarea lor se va obtine solutia optimd. Calea de obtinere a
acestor idei este aceea a stimuldrii si dezvoltarii creativitdtii n
cadrul grupului, in conditiile unei atmosfere ,,permisive”, ca

urmare a Inldturarii sentimentelor de fricd de a nu gresi prin

1
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provocarea unui fenomen asemandtor unei reactii in lant si
producerea de asociatii noi de idei pertinente’®.

Brainstormingul se deruleaza in cadrul unei reuniuni
formate dintr-un grup restrans de persoane (5-12) de preferinta
cat mai eterogene din punctul de vedere al pregatirii si ocupatiilor.
Grupul se intruneste sub conducerea unui coordonator, care
indeplineste atat rolul de animator, cat si pe cel de moderator, in
functie de evolutia desfdsurdrii reuniunii. Durata optima de
desfasurare a brainstormingului este de 15-45 de minute.

Principalele reguli de desfasurare ale brainstormingului,
ce trebuie aduse la cunostinta participantilor, sunt urmatoarele:

e Determinarea cu precizie a problemei care constituie
subiectul sesiunii, avand grija ca aceasta sa fie limitata si foarte
bine conturat3;

e Asigurarea unui loc corespunzdtor pentru sedinta —
mobilier, sonorizare — astfel Incit sd favorizeze crearea unei

atmosfere de permisivitate;

7Pauhus, Paul B. et al., ,,Perception of performance in group brainstorming:
The illusion of group productivity.” Personality and Social Psychology

Bulletin, no. 19.1, 1993, ﬁg 78-89.
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e Selectionarea cu atentie a participantilor pe baza
principiului eterogenitatii ca profesiune, varsta, post ocupat etc.;

¢ Expunerea clard si cat mai concisa a problemei pentru care
se cer solutii;

e Admiterea si chiar solicitarea formularii de idei oricat de
neobisnuite, Indraznete;

e Neadmiterea 1n sesiune a exprimarii nici unui fel de
evaludri, aprecieri, judecati critice a ideilor enuntate;

e Evitarea ludrilor de cuvant de dragul participdrii sau al
afirmarii, a devierii de la subiect, prin enuntarea de idei menite sa
solutioneze alte probleme;

e Bvitarea deranjarii participantilor in timpul sesiunii cu
alte probleme;

e Programarea sesiunii in perioada cand participantii sunt
odihniti;

o Inregistrarea exacta si completi a discutiilor, in special a
ideilor emise;

e Evaluarea si selectionarea ideilor dupa reuniune cu
ajutorul managerilor si specialistilor in domeniul la care se refera
problema;

Avantajele utilizarii metodei brainstorming sunt multiple:
|
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e Obtinerea usoard de idei noi pentru solutionarea
problemelor manageriale si de altd natura;
e Costurile reduse necesare pentru folosirea metodei;
e Aplicabilitatea pe scara larga a brainstormingului, practic
in toate componentele managementului’!.
Principala limitd a folosirii acestei metode rezida in
dependenta puternicd a rezultatelor de calitatea coordonatorului.
In conditiile complexe si dificile de activitate ale
societatilor comerciale si institutiilor publice, brainstormingul
poate deveni un furnizor principal de idei si solutii manageriale

eficace pentru specialistii s1 managerii firmelor.

4.6. Sinectica
O alta metodd de amplificare a creativitatii utilizata cu

bune rezultate este sinectica. Conceputd de William Gordon,
sinectica se bazeaza pe mai multe postulate si anume:

o In procesul inovirii creatorii trec prin mai multe faze, stari
critice, cu functii si contributii diferite n generarea si

concretizarea noului;

7'Rawlinson, John Geoffrey, ,Creative thinking and brainstorming”,

Farnborou%h, Hants Gower Pulishin%, 1981.
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e Cunoasterea fazelor si folosirea lor determina
amplificarea capacitatii creatoare a indivizilor si grupurilor;
e Aceleasi legi actioneaza atat in creatia individuald, cat si
in cea colectiva;
o intre creatia din diferite domenii, stiintific, tehnic,
organizatoric, sociologic, nu exista diferente fundamentale;
e In procesele creative aspectele emotionale si irationale
sunt frecvent mai importante decat cele intelectuale si rationale’.
Folosirea sinecticii se face da catre un grup adesea alcatuit
de reguld din 5-8 persoane, avand o pregatire cat mai diversa.
Desi majoritatea componentilor trebuie sd o reprezinte
nespecialistii, utilizarea managerilor si specialistilor este
indispensabild pentru emiterea de idei specifice domeniului si
pentru orientarea discutiilor in directiile in care se Intrevad cele
mai ample posibilitati pragmatice de solutionare a problemei.
Derularea sinecticii  simuleazad procesele creative

spontane, astfel:

2 Trausan-Matu, Stefan, ,,Studiu asupra metodei sinectice de stimulare a

artificiala”, Ragort de cercetare ICIA, 2011.
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e Transformd necunoscutul in cunoscut prin definire
riguroasd, analiza si reformularea problemei supuse procesului
1novator;

¢ Asigura indepartarea persoanelor implicate de subiect, in
timp;

e Efectueazd legdturi intre problema supusd inovarii,
sarcina actuald a creatorilor si alte elemente;

Daca se face abstractie de elementul timp, fazele sinecticii
reflectd elementele esentiale ale procesului creator. Pe parcursul
deruldrii se acordd o mare importantd starilor psihologice, in
special sentimentului euforic ce se constata la intrezarirea unei
solutii noi.

Sinectica prezinta avantaje si limite similare
brainstormingului; utilizarea sa este Insa mai pretentioasa.

Apelarea la psihologi pentru a derula metoda favorizeaza
obtinerea unor rezultate superioare.

Sinectica se recomanda sd se foloseascd in obtinerea de
idei noi n toate problemele majore cu care managerii din societati

comerciale si institutii publice sunt confruntati.

4.7. Metoda Delphi

1
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O metoda utilizata de managementul firmei in special
pentru decizii strategice cu orizont indelungat este tehnica Delphi
cunoscutd si sub numele de ,ancheta iterativd”. Metoda se
bazeaza pe principul gandirii intuitive si al perfectiondrii acesteia,
presupunandu-se cd la baza deciziilor privind viitorul trebuie sa
se afle, ca o componentd de bazd, cunostintele si intuitia
specialistilor in domeniul respectiv.

Utilizarea tehnicii Delphi implica parcurgerea a trei etape:

e Pregitirea si lansarea anchetei;

e Efectuarea anchetei;

e Prelucrarea datelor obtinute si valorificarea lor in procesul
decizional.

In prima etapa se stabileste conducitorul anchetei si
problema decizionala pentru care se utilizeaza ancheta si aspectul
major asupra cdruia se va solicita opinia specialistilor, se
constituie panelul de specialisti si se intocmeste, cat mai clar si
detaliat, primul chestionar care se transmite componentilor
panelului in vederea completarii lui.

Etapa a doua consta in completarea chestionarului de catre
participanti, restituirea raspunsurilor organizatorilor utilizarii

anchetei si imbunatatirea chestionarelor pe baza opiniilor
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exprimate de specialisti. Specific aceste etape este transmiterea si
chestionarea specialistilor, completarea de cdtre acestia si
reformularea lor succesiva de catre organizatori pe baza opiniilor
exprimate de componentii panelului. Ciclul expediere chestionar-
completare-inapoiere  chestionar — prelucrarea opiniilor
exprimate si reformularea chestionarului se repetd pana cand se
obtine consensul a cel putin 50% dintre membrii panelului asupra
opiniilor inserate 1n chestionar.

Etapa finald a utilizarii tehnicii Delphi constd 1in
prelucrarea, analiza si sinteza informatiilor obtinute prin
intermediul chestionarelor si prezentarea rezultatelor factorilor de
decizie in vederea luarii deciziilor care se impun. Tot In aceasta
etapd se include si recompensarea materialda si morald a
componentilor panelului pe ale cédror opinii se fundamenteaza
alternativele decizionale conturate in final.

Factorii principali care conditioneaza calitatea optiunilor
decizionale degajate ca urmare a realizarii tehnicii Delphi sunt
urmatortii:

e Realismul si claritatea prezentdrii problemei supuse
anchetei si a formularii chestionarelor;
o Calitatea si eterogenitate componentilor panelului;

1
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¢ Durata perioadelor in care specialistii trebuie sa raspunda
la chestionare si sa transmita raspunsurile;

e Motivarea componentilor panelului in participarea la
aplicarea metodei Delphi;

e Seriozitatea specialistilor in formularea raspunsurilor la
chestionare;

e Spiritul de discerndmant si capacitatea de sintezd a
organizatorului utilizirii tehnicii Delphi;’

Evident, valorificarea rezultatelor utilizarii metodei
Delphi pe planul deciziei depinde intr-o masura apreciabila de
potentialul organismelor manageriale implicate si de increderea
pe care o manifesta fatd de rezultatele anchetei. Folositd cu
pricepere, tehnica Delphi poate contribui sensibil la rationalizarea
procesului decizional, Indeosebi in fazele de definire a problemei,
stabilire a obiectivelor si elaborare a alternativelor decizionale.

Utilizarea metodei Delphi prezintd mai multe avantaje
potentiale: valorificarea in interesul firmei a competentei unei
parti apreciabile dintre cei mai buni specialisti din domeniul

respectiv; analiza aprofundatd a unor probleme majore, finalizata

73Linstone, Harold A., Turoff, Murray, ,,Thedelphi method”, Addison-Wesley

Publishin%, 1975.
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in stabilirea unor concluzii si solutii pertinente pentru societatea
comerciald sau institutia publicd; prefigurarea de solutii la
problemele de indelungatd si medie perspectiva, deosebit de
dificil de realizat, daca chiar nu imposibil, prin metodele si
abordarile clasice.

Concomitent, aceastd metoda are si unele limitari: efortul
depus de firma sub forma de timp si bani este apreciabil; obtinerea
unei implicdri majore a specialistilor contactati este dificila. Cu
toate aceste limite, metoda Delphi cunoaste o larga raspandire in

firmele competitive din tarile dezvoltate.

1
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