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Funcţiile proceselor de management

Previziunea cuprinde decizii şi acţiuni prin care se stabilesc obiectivele firmei, modalităţile de
realizare, se dimensionează resursele şi se precizează termenele pentru îndeplinirea
obiectivelor. Este cea mai importantă funcţie.

Organizarea procesele de management prin care se stabilesc şi se delimitează procesele de muncă
fizică şi intelectuală precum şi gruparea acestora pe posturi, formaţii de muncă,
compartimente şi atribuirea lui personalului.

Coordonarea acţiunile prin care se armonizează deciziile şi acţiunile personalului firmei, în cadrul
previziunilor şi sistemului organizatoric stabilite anterior.

Antrenarea prin care se determină personalul unităţii, să contribuie la stabilirea şi realizarea
obiectivelor previzionate, pe baza luării în considerare a factorilor care îi motivează.

Controlul ansamblul proceselor prin care performanţele organizaţiei, sunt măsurate şi compa-
rate cu obiectivele şi standardele stabilite iniţial, în vederea eliminării deficienţelor
constatate şi integrării abaterilor pozitive .
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Organizarea procesuală
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Fişa postului
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Structura ierarhic funcţională
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Structura ierarhic funcţională

- mijloace de control simple;
- relaţii directe cu toate

compartimentele;
- responsabilităţi clare;
- evitarea suprapunerilor

funcţionale;
- decizii strategice centralizate;

- coordonare formalistă, birocratică şi lentă
între funcţii;

- încărcarea personalului de conducere cu
sarcini de rutină;

- acordarea unei atenţii scăzute aspectelor
strategice;

- pericol de specializare ingustă în rândul
personalului;

- poate genera apariţia “rutinei” în exerci-
tarea atribuţiilor şi poate conduce la “lipsă
de iniţiativă



Structura divizională
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Structura divizională

Diviziile pot fi organizate: pe produs, pe consumatori, pe zone geografice, mix între aceste criterii

- focalizarea managementului firmei
asupra problemelor globale;

- atenţie maximă asupra afacerii;
- permite o evaluare uşoară a

performanţelor;
- adaptare rapidă la mediul concurenţial;
- concentrare asupra unei strategii a

diviziei;

- cheltuieli administrative relativ mari;
- repartizarea dificilă a cheltuielilor

generale ale firmei;
- foarte posibil, divergenţe între divizii;
- dimensionarea exagerată a diviziei;



Structura matriceală

Management de top

Consilieri

Productie R & DFinanciarMarketing Resurse umane
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Manager proiect B

Manager proiect C

Proiect A

Proiect B

Proiect C

Personalul cuprins într-un compartiment al structurii matriceale aparţine nu numai de compartimentul funcţional ci şi
de un produs sau un proiect particular. De exemplu: producţia, marketingul, proiectarea sau finanţele pot cuprinde
specialişti ce lucreazã la unul sau mai multe proiecte sau produse A, B, C. În consecinţã personalul va raporta la doi
manageri.



Structura matriceală

Avantaje Dezavantaje

- implicarea mare a managerilor în
procesul decizional strategic;

- realizarea activităţilor centrate pe
proiect;

- folosirea eficientă a competentelor
funcţionale la nivelul proiectului;

- optimizarea obiectivelor generale;

- adeseori conflicte între conducătorii
compartimentelor şi managerii de proiect;

- luarea unor decizii ambigue;
- diminuarea atenţiei asupra priorităţilor;
- utilizarea de informaţii multiple pentru

luarea deciziei;

Se pierde unitatea comenzii dar managerii de proiect au linia funcţională de autoritate mult mai
bine definită decât în cazul structurii piramidale. În principal, managerul de proiect are un buget propriu şi
în situaţia în care foloseşte un specialist, el va trebui să plătescă salariul acestuia pe perioada în care a fost
utilizat în realizarea proiectului. Intr-o astfel de firmă, structura se transformă pe măsură ce evenimentele
impun acest lucru.



Structura holding

In cadrul holdingului există societatea "mamă", iar celelalte unitaţi economice componente se
numesc filiale .Societatea "mamă" îşi exercită controlul prin intermediul reprezentanţilor săi în
consiliile de administratie ale filialelor, in functie de ponderea deţinuta la capitalul social. Filialele
sunt independente operţional şi juridic faţă de societatea mamă, dar sunt controlate financiar de
aceasta.



Structura holding

Capitalul societaţii de tip holding este in mod obisnuit mult mai mic decat capitalurile însumate ale tuturor
societaţilor. Holdingul dispune de posibilitaţi financiare foarte mari în lărgirea sau restrângerea activităţii filialelor, în
funcţie de modificările intervenite foarte rapid în condiţiile cererii şi ofertei din diferitele industrii şi de pe pieţele
respective.

Dezvoltarea grupurilor de companii multinaţionale a determinat si creşterea complexităţii structurilor de tip holding
astfel încât sa asigure avantaje maxime atât din perspectiva fiscala cat si operaţională.

Filiala este o intreprindere, organizata sub forma de societate comercială de sine stătătoare, cu personalitate juridica
proprie, dobandită în condiţiile Legii 31/1990 si ale Legii 26/ 1990. Filiala posedă deci un patrimoniu propriu, delimitat în
ansamblul patrimoniului societăţii şi încheie contracte cu terţii în nume propriu, fiind şi titulara de conturi bancare proprii.

Sucursala constituie o modalitate de extindere a întreprinderii fondatoare, contribuind astfel la realizarea
obiectivului său. Sucursala nu devine persoană juridică de sine stătătoare, ea făcând parte, din acest punct de vedere, din
structura organică a societăţii primare fondatoare, sin-gura care deţine calitatea de subiect de drept. Sucursala incheie
contractele cu terţele persoane, fie in numele societăţii „mame”, fie in nume propriu, dar pe socoteala patronului fondator,
astfel ca sucur-sala nu poate avea nici creditori, nici debitori proprii

Reprezenţa nu poate fi o întreprindere producătoare de marfuri, prestatoare de servicii sau executantă de lucrări
pentru clienţi. Reprezentanţa este lipsită de personalitate juridică. Reprezentanţa exercită funcţii fie de mandatar fie de
comisionar. Ca mandatar, încheie acte juridice cu terţele persone în numele şi pe seama societaţii comerciale care i-a dat
împuternicirea, iar în calitate de comisionar acţioneaza faţa de terţi în nume propriu, dar pe seama societaţii comerciale
comitente.



Firma reţea

Firma reţea porneşte de la înfiinţarea unei firme de mici dimensiuni, al cãrei obiect de activitate îl constituie
producerea şi comercializarea unui produs, care se deruleazã prin intermediul altor firme. Această firmă are un
numãr redus de persoane, toţi sunt foşti manageri si specialişti repu-taţi în fabricarea si comercializarea produsului
respectiv (cu cunoştinţe manageriale, juridice, comer-ciale, financiare şi tehnice).

Firma reţea elaborează un proiect riguros de finanţare, fabricare si comercializare a produ-selor şi încheie
contracte pe termen lung cu firmele din reţea care furnizează pãrţi de produs dar şi servicii de marketing, vânzare,
distributie etc. Componenţii firmei retea coordonează, supervizează şi recompenseză participanţii la realizarea
proiectului, fãrã a se interfera în derularea propriu-zisã a acti-vitãtilor de productie, resurse umane, marketing,
comercializare etc.Firmele din reţea rămân independente din punct de vedere juridic.

Desfãsurarea activitãtilor firmei are la bazã preponderent, cunostinţele, relaţiile, prestigiul managerilor si
specialistilor care înfiinţeazã firma. Reţeaua de firme combinã avantajele organizationale ale firmei cu atragerea de
noi cunostinţe şi resurse, realizarea economiilor de scalã, flexibilitate sporitã şi sinergie superioarã.



Clusterul

Clusterul este o concentrare geografică de instituţii şi companii interconectate, dintr-un
anumit domeniu. Clusterele cuprind un grup de industrii înrudite şi alte entităţi importante din punct
de vedere al concurenţei. Acestea includ, spre exemplu, furnizori de input-uri specializate, cum ar fi
componente, maşini şi servicii, sau furnizori de infrastructură specializată. De multe ori, clusterele
se extind în aval către diverse canale de distribuţie şi clienţi şi lateral către producători de produse
com-plementare şi către industrii înrudite prin calificări, tehnologii sau input-uri comune.

Altfel spus, clusterul reprezintã un mecanism care intercoreleazã firmele componente la un
nivel ridicat, fãcându-le sã actioneze ca un sistem integrat, cumulând pe un plan superior atât
avantajele de diversitate si complementaritate ale reţelei, cât şi ale intensei întrepãtrunderi dintre
activitãtile implicate, similare în bunã mãsurã cu cele unei organizatii mari.



Fuziunea şi divizarea

Fuziunea este operatiunea prin care doua sau mai multe societăţi se reunesc într-o singură
societate. Societatea nou formată poate lua naştere prin doua modalitati : absorbtie si contopire.
Absorbţia - societatea comerciala care absoarbe dobândeşte toate drepturile si obligatiile societatii
comerciale pe care o absoarbe.
Contopirea - când doua sau mai multe societati hotarasc înfiinţarea unei societati noi prin transmi-
terea elementelor de activ si pasiv societatii nou înfiintate. Drepturile si obligatiile societatilor
comerciale care îşi încetează existenţa  trec asupra societatii nou înfiintate.

Societăţile care participă la fuziune trebuie să redacteze un proiect de fuziune (aprobat de
Consiliile de Administraţie) care se depune la Registrul Comerţului şi se publică în Monitorul
Oficial. Agenţii economici care depaşesc o cifră de afaceri de 10 miliarde de lei sunt supuşi
controlului şi trebuiesc notificaţi de Consiliului Concurenţei.

Divizarea - întreg patrimoniul unei societăţi este împărtit în mai multe fracţiuni transmise
simultan la mai multe societati deja existente sau noi. Daca divizarea a fost făcută pentru fraudă,
creditorii lezaţi prin absorbirea sau divizarea societăţii, pot cere ca forma de reorganizare să fie
inopozabilă lor.



Alianţele

Alianţa - doua sau mai multe companii investesc în mod comun într-o activitate prin împărţirea
riscului şi a profiturilor, ramânând însă agenţi economici independenţi. Unele alianţe implică crearea unei noi
entităţi juridice. Cele mai multe dintre alianţe sunt însă simple relaţii contractuale pe termen lung şi de o
complexitate mai mare decat relaţiile tradiţionale de tip client-furnizor.

Motivele principale - împărţirea riscurilor pentru afaceri de anvergură, pătrunderea pe pieţe noi cu risc
mare, incertitudini privind utilizarea de noi tehnologii, când guvernele unor ţari impun participări locale, etc.

Forma de conducere în cadrul alianţelor ramâne adesea ambiguă şi de aceea este imperativ ca în
momentul intrării într-o alianţă să se detaileze cât mai clar posibil mecanismele de guvernare. Chestiuni
precum accesul la informaţiile financiare, criteriile şi unităţile de măsura pentru evaluarea performanţei şi
modul de rezolvare a disensiunilor între parteneri, trebuie stipulate explicit în contractul de aliere.

Alianţelor sunt temporare – încă de la început trebuie specificat cum se face acest lucru.



Insolvenţa

Insolvenţa - când fondurilor băneşti sunt insuficiente pentru plata datoriilor exigibile. Cand o firmă are
datorii neachitate mai mari de 10.000 de lei, poate fi declarată starea de insolventa. . In cazul în care este
nevoie de lichidarea întregului patrimoniu al debitorului pentru acoperirea datoriei, se declară falimentul.
Decizia este luata însa la tribunal.

Doua forme legale de declarare a falimentului:
- involuntar, urmare a plângerii la instanţe judecătoreşti de unul sau mai mulţi creditori;
- voluntar, debitorul îşi declară singur starea de insolvabilitate in fata unei instanţe jude-

cătoreşti.
În soluţionarea unui faliment se poate aplica una din următoarele două proceduri:

- reorganizarea judiciară;
- lichidarea.

În ambele cazuri, majoritatea deţinătorilor de instrumente financiare pot înregistra pierderi, in special
acţionarii, deoarece ei sunt ultimii care au un drept asupra activelor emitentului in caz de faliment. Legea
prevede că de la votarea planului de reorganizare şi până la ieşirea din insolvenţă pot trece maximum 4 ani.
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Delocalizarea

Delocalizarea - transferarea activităţilor productive ale întreprinderii în afara ţării - în general se
face acolo unde salariile sunt mai mici şi protecţia socială este slabă. Sunt delocalizate fabricarea de
componentelor simple şi de calitate inferioară. In multe cazuri firma care delocalizează, păstreza o
parte din funcţii.

Factori favorizanţi, pe durata crizei, pentru firmele mici din România:
- reducerea costurilor pe fondul contracţie pieţei mondiale a devenit o condiţie de

supravieţuire chiar pentru firme mari;
- ingineria de calitate şi încă ieftină – firmele mari au fost nevoite să-şi restrângă activitatea de

cercetare proiectare;
- posibilitatea de a accepta comenzi cu termene scurte de livrare şi în cantităţi variabile.



Întreprinzători
Întreprinzătorul - persoana care identifica oportunitatea unei afaceri, îşi asumă responsabilitatea iniţierii

acesteia şi obţine resursele necesare pentru începerea activităţii . Pe baza unor clauze şi condiţii contractuale,
acesta se obligǎ sǎ presteze în favoarea altei persoane şi organizaţii, diverse lucrǎri, în schimbul unei
recompense dinainte stabilite.

Dimensiuni majore pentru întreprinzător:
- creativă: inovează tehnic, comercial, financiar, managerial, uman;
- acţională: induce schimbarea; realizează schimbarea; - psihologică:

incredere in sine, luptător, rezistent la efort şi presiuni,incredere in viitor;
- financiară: riscă propriile resurse; atrage resursele altora.

Repere generale pentru ca o idee să se transforme într-o afacere:
- descrierea produsului, nevoia satisfacuta, clientul, distributia, pretul de vanzare;
- piata si elementul de diferentiere pe piata, avantajul competitiv;
- clarificarea scopului si a obiectivelor initiale ale afacerii;
- stabilirea dimensiunilor si a ritmului de dezvoltare a afacerii;
- evaluarea resurselor necesare si a rezultatele aşteptate.



Întreprinzători
Pentru ca o idee să se transforme într-o afacere, ea trebuie să aibă identitate proprie şi legitimitate în mediul de afaceri şi
astfel trebuie parcurse cateva “etape externe”, administrative, care marchează “certificatul de naştere” al afacerii: - alegerea
denumirii firmei şi a domeniului de activitate specific (codul CAEN);

- stabilirea formei de organizare (S.R.L., S.A. etc);
- stabilirea capitalului social iniţial şi contribuţia fiecărui asociat;
- alegerea sediului social şi a locului de desfăşurare a activităţii firmei;
- înregistrarea firmei din punct de vedere juridic şi fiscal.

Întreprinderile mici şi mijlocii (IMM) se clasifică, în funcţie de numărul mediu anual de salariaţi şi de cifra de afaceri anuală
netă sau de activele totale pe care le deţin, în următoarele categorii:

- microîntreprinderi - au până la 9 salariaţi şi realizează o cifră de afaceri anuală netă (fară TVA) sau deţin active totale de
până la 2 milioane euro, echivalent în lei;

- întreprinderi mici - au între 10 şi 49 de salariaţi şi realizează o cifră de afaceri anuală netă sau deţin active totale de până
la 10 milioane euro, echivalent în lei;

- întreprinderi mijlocii - au între 50 şi 249 de salariaţi şi realizează o cifră de afaceri anuală netă de până la 50 milioane
euro, echivalent în lei, sau deţin active totale care nu depăşesc echivalentul în lei a 43 milioane euro
În funcţie de relaţia lor cu alte întreprinderi, raportată la capitalul sau la drepturile de vot deţinute ori la dreptul de a exercita o
influenţă dominantă, pot exista 3 tipuri de întreprinderi:

- întreprinderi autonome;
- întreprinderi partenere;
- întreprinderi legate.



Întreprinderile mici şi mijlocii

parteneră - capitalul social este deţinut mai mult de 25% (sau drepturi de vot) de altă societate;
- deţine mai mult de 25% (sau drepturi de vot) în altă societate.

legată - deţine majoritatea drepturilor de vot ale acţionarilor celeilalte întreprinderi;
- are dreptul de a numi sau de a revoca majoritatea membrilor consiliului de admini-
straţie, de conducere ori de supraveghere a celeilalte întreprinderi;
- are dreptul de a exercita o influenţă dominantă asupra celeilalte întreprinderi, în
temeiul unui contract încheiat cu această întreprindere;
- este acţionară sau asociată a celeilalte întreprinderi şi deţine singură, în baza unui
acord cu alţi acţionari ori asociaţi ai acelei întreprinderi, majoritatea drepturilor de
vot ale acţionarilor sau asociaţilor întreprinderii respective.
- există oricare dintre raporturile descrise mai sus, prin intermediul unei persoane
fizice sau al unui grup de persoane fizice care acţionează de comun acord, dacă îşi
desfăşoară activitatea sau o parte din activitate pe aceeaşi piaţă relevantă

autonomă - nu este parteneră sau legată



Restructurarea firmelor

Cauzele majore care determină restructurarea:
- scăderea rapida a vanzarilor si a cotei de piaţă a companiei;
- diminuarea accentuată a profitabilităţii ca urmare a creşterii continue a costurilor;
- dificultăţi majore privind finanţarea afacerii pe termen scurt şi lung;
- degradarea generala a indicatorilor de performanţă;
- ineficienţa sistemului de management al firmei;
- neadaptarea obiectivelor şi strategiilor de firmă la contextul general al mediului de afaceri.

Restructurare poate fi necesara pentru:
- sustinerea extinderii si consolidarea afacerii;
- pregatirea unui “exit” sau integrarea într-un grup de companii.
- stabilizarea şi supravieţuirea companiei;

Obiectivele restructurarii sunt strâns legate de scopul acesteia. Cateva exemple:
- identificarea şi eliminarea activităţilor care genereaza pierderi constante pentru companie;
- reorganizarea si optimizarea activitatilor care pot genera vânzari, profit si lichidităţi;
- reproiectarea proceselor de business astfel încat să ducă la îmbunătăţirea generală a performanţelor afacerii.



Restructurarea firmelor
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Restructurarea firmelor
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Restructurarea firmelor
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Restructurarea firmelor
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Restructurarea firmelor

-imputernicire

-leadership

-stabilire responsabilităţi
-stabilire urgenţe
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- indentificare necesar de

cashflow dupa schema prezentată
anterior;

- dinamici detaliate de cashflow;

- cerinte de finanţare legate de
plan;

- măsuri economice detaliate legate
de producţie;

- stabilizare creditori;
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Restructurarea firmelor

- comunică
- măsoară performanţa
- implicare continuă în

derularea planului

- crează structura
internă/externă de sprijin
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- dinamicile domeniului şi
pietei

- profitabilitate curentă şi
potentială

- cerinte de cash (12 luni)

- contribuţii centre de
profit şi linii de producţie

- niveluri de prag critic
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Restructurarea firmelor

- concentrare pe core business
- reducere costuri fixe
- realiniere structura regie
-eliminare exces de personal
-eliminare munca directa
neproductiva
-consolidare diminuare operatii
neperformante
-discontinuitate reducere/linii de
productie care nu contribuie
-externalizare funcţiuni fără
valoare adăugată consistentă
-furnizori de materiale mai ieftini
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- impementare controlling

- stabilire profituri, cashflow-uri

şi ţinte
- stabilire plan stimulente

- creare echipa de leadership şi
managerială
- respectare (depăşire)

manageriala a planului

- implementare pentru o noua

structură organizaţională
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Restructurarea firmelor

- accelerare facturare şi colectare
- reducere la minim a activităţii în

curs (stocuri)
- lichidare exces stoc
- inventare la comanzi
- implementare tehnici JIT
- amânare la programele de

dezvoltare
- realocă/lichidează (vinde)

activele neutilizate
- restructurează datoria
- renegociază cu furnizorii

termenele de plată
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- rapoarte bune de management
- stabilirea standardelor
- măsurarea performanţei
- integrarea sistemelor
- automatizare/comuterizare
- reevaluare a ce se face privind

deciziile de cumparare
- informatii de vinzari şi

marketing
- raportare produs/ cost job
- abateri de la plan
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Restructurarea firmelor

- cresterea preţurilor
- mărirea forţei de vânzare
- pieţe noi
- îmbunătaţire merchandising

(prezentare la consumatori)

- introducere produse noi

- accent pe clienţi vechi
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- datorii noi

- datorii restructurate

- capital nou

- transferuri active - datorii

- combinări de activităţi
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Restructurarea firmelor

- utilizare de tehnologii de vârf
- câştig de avantaj competiţional
- gândire ptr viitor
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Am privit restructurarea organizaţiei ca o parte
integrată în restructurarea firmei considerând că
schimbarea organigramei nu aduce avantaje majore
fară a avea în vedere şi alte măsuri. În schemelor
anterioare măsurile ce vizează direct restructurarea
organizatorică au fost marcate cu roşu.

Deşi în prima schemă din acest capitol am
separat restructurarea organizaţională a firmei, cele
trecute anterior încearcă să demonstreze că
procesul de restructurare organizaţională este un
proces dinamic care va trebui să urmeze altor
măsuri de natură operaţională, financiară şi de
reengineering, .



Restructurarea organizatorică în firmă
Restructurarea organizatorică înseamnă analiza şi reproiectarea activităţilor firmei în concordanţă cu noile
obiective şi strategii ale firmei:

revizuirea organigramei firmei, sub aspectul nivelelor ierarhice, centrelor de responsabilitate, centrelor

productive si a centrelor de suport;

reproiectarea numărului şi politicii de personal, a politicii de salarizare;
dezvoltarea unor departamente de controlling pentru de monitorizarea, analiza, evaluarea performanţelor
comerciale şi financiare ale afacerii şi acordarea oricarei informaţii echipei manageriale pentru elaborarea
strategiilor şi politicilor de firmă;

Pentru implementarea unui plan de restructurare a companiei, trebuie să se aibă în vedere:
pregatirea unui climat favorabil schimbărilor: personalul trebuie să înteleagă necesi-tatea, scopul şi
obiectivele retructurării şi să fie implicat activ in procesele care urmeaza a se derula in cadrul companiei;
pregatirea premiselor de lucru şi a resurselor umane, materiale, informaţionale şi financiare pentru punerea în
practică a planului de restructurare a companiei;
coordonarea şi monitorizarea continuă a derulării programului de restructurare.



Restructurarea organizatorică în firmă

Orice proces de restructurare presupune schimbarea vechii structuri cu una nouă, în vederea creşterii performanţelor.

Înainte de a porni la elaborarea unui plan concret de restructurare organizatorică, managementul firmei trebuie să aibe în

vedere următoarele recomandări:

să asigure satisfacţia angajaţilor, a acţioarilor, în general a majorităţii „stakeholderilor”;

să asgure succesul firmei, pornind de la deviza „produce pentru client”;

să asigure corelaţia între scopuri şi managementul proiectelor de schimbare;

să utilizeze un sistem informatic cât mai accesibil pentru toţi angajaţii şi „on line”;

să recunoască inteligenţa oamenilor şi să o considere ca pe o investiţie strategică;

să transforme managementul birocratic într-un management antreprenorial,

să fie deschis către schimbare continuă;

să se poată adapta cu uşurinţă la mediu cu posibilitatea de a se cupla la reţelele firmelor cu care lucrează;

să se bazeze pe principiul benchmarkingului;



Restructurarea organizatorică în firmă
Evaluarea rezultatelor restructurării, se face în funcţie de scopul şi de obiectivele din faza de
elaborare.

De cele mai multe ori, aceasta evaluare urmăreşte indicatorii economico-financiari (care măsoară
eficienţa activităţii companiei).

Un alt efect al restructurării este modificarea relatiilor organizationale cu unul sau mai multi
stakeholderi de baza (orice individ sau organizatie care poate influenta compania; exemplu:

clienţi, angajaţi, furnizori şi investitori).

Consultanţii spun că restructurarea unei companii durează, în general, între şase luni şi un an.
Perioada depinde de dimensiunea şi complexitatea activităţiilor firmei, resursele implicate
(capacităţi de producţie şi desfacere, tehnologie, personal etc), cauzele, scopul, obiectivele şi
anvergura planului de reproiectare.


