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Functiile proceselor de management

Previziunea cuprinde decizii si actiuni prin care se stabilesc obiectivele firmei, modalitatile de

realizare, se dimensioneaza resursele si se precizeaza termenele pentru indeplinirea
obiectivelor. Este cea mai importanta functie.

Organizarea procesele de management prin care se stabilesc si se delimiteaza procesele de munca

fizica si intelectuala precum si gruparea acestora pe posturi, formatii de munca,
compartimente si atribuirea lui personalului.

Coordonarea actiunile prin care se armonizeaza deciziile si actiunile personalului firmei, in cadrul
previziunilor si sistemului organizatoric stabilite anterior.

Antrenarea prin care se determina personalul unitatii, sa contribuie la stabilirea si realizarea
obiectivelor previzionate, pe baza luarii Tn considerare a factorilor care Ti motiveaza.

Controlul ansamblul proceselor prin care performantele organizatiei, sunt masurate Si compa-

rate cu obiectivele si standardele stabilite initial, in vederea eliminarii deficientelor
constatate si integrarii abaterilor pozitive .
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Organizarea procesuala si structurala
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Organizarea procesuala
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Structura ierarhic functionala
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- mijloace de control smple; - coordonare formalista, birocratica si lenta
- relatii directe cu toate ntre functii;
compartimentele; - Incarcarea personalului de conducere cu
- responsabilitati clare; sarcini de ruting;
- evitarea suprapunerilor - acordarea unei atentii scazute aspectelor
functionale; strategice;
- decizii strategice centralizate; - pericol de specializare ingusta n randul
personalului;

- poate genera aparitia “rutinei” in exerci-
tarea atributiilor si poate conduce la “lipsa
de initiativa
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Structura divizionala
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Structura divizionala

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

- focalizarea managementului firmei - cheltuieli administrative relativ mari;
asupra problemelor globale; - repartizareadificila acheltuieilor

- atentie maxima asupra afacerii; generale alefirmei;

- permite o evaluare usoara a - foarte posibil, divergente intre divizii;
performantelor; - dimensionarea exagerata adivizie;

- adaptare rapida la mediul concurential;
- concentrare asupra unei strategii a
divizie;
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Structura matriceala

Personalul cuprinsintr-un compartiment al structurii matriceale apartine nu numai de compartimentul functional ci si
de un produs sau un proiect particular. De exemplu: productia, marketingul, proiectarea sau finantele pot cuprinde
specialisti ce lucreaza la unul sau mai multe proiecte sau produse A, B, C. Tn consecinta personalul va raporta la doi
manageri.

Management de top

Consilieri

Financiar R& D

Productie Marketing Resurse umane

Manager proiect A [ Proiect A
I

| | | I
Manager proiect B [ Proiect B
| | | I
Manager proiect C Proiect C
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Structura matriceala

Avantaj e Dezavantaj e
- implicarea mare a managerilor in - adeseori conflicte intre conducatorii
procesul decizional strategic; compartimentelor si managerii de proiect;
- realizarea activitatilor centrate pe - luareaunor decizii ambigue;
proiect; - diminuarea atentiei asupra prioritatilor;
- folosireaeficienta acompetentelor | - utilizarea de informatii multiple pentru
functionale la nivelul proiectului; |luarea deciziei;
- optimizarea obiectivelor generale;

Se pierde unitatea comenzii dar managerii de proiect au linia functionala de autoritate mult mai
bine definita decat in cazul structurii piramidale. In principal, managerul de proiect are un buget propriu si
in situatia Tn care foloseste un specialist, el va trebui sa platesca salariul acestuia pe perioada in care a fost

utilizat Tn realizarea proiectului. I ntr-o astfel de firma, structura se transforma pe masura ce evenimentele
Impun acest lucru.
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Structura holding

In cadrul holdingului exista societatea "mama", iar celelalte unitati economice componente se
numesc filiale .Societatea "mama” isi exercita controlul prin intermediul reprezentantilor sai in
consiliile de administratie ale filialelor, in functie de ponderea detinuta la capitalul social. Filialele

sunt independente opertional si juridic fata de societatea mama, dar sunt controlate financiar de
aceasta.

{ Societatea mama ]

|
[ Filiala 1 ] [ Filiala 2

| |
[ Subfiliala 1 ] { Subfiliala 2 ] [ Subfiliala3
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Structura holding

Capitalul societatii de tip holding este in mod obisnuit mult mai mic decat capitalurile insumate ale tuturor
societatilor. Holdingul dispune de posibilitati financiare foarte mari in largirea sau restrangerea activitatii filialelor, in
functie de modificarile intervenite foarte rapid in conditiile cererii si ofertei din diferitele industrii si de pe pietele
respective.

Dezvoltarea grupurilor de companii multinationale a determinat si cresterea complexitatii structurilor de tip holding
astfel Tncat sa asigure avantaje maxime atat din perspectiva fiscala cat si operationala.

Filiala este o intreprindere, organizata sub forma de societate comercialad de sine statatoare, cu personalitate juridica
proprie, dobandita Tn conditiile Legii 31/1990 si ale Legii 26/ 1990. Filiala poseda deci un patrimoniu propriu, delimitat Tn
ansamblul patrimoniului societatii si incheie contracte cu tertii Tn nume propriu, fiind si titulara de conturi bancare proprii.

Sucur sala constituie 0 modalitate de extindere aintreprinderii fondatoare, contribuind astfel larealizarea
obiectivului sdu. Sucursala nu devine persoana juridica de sine statatoare, ea facand parte, din acest punct de vedere, din
structura organica a societatii primare fondatoare, sin-gura care detine calitatea de subiect de drept. Sucursalaincheie
contractele cu tertele persoane, fie in numele societétii ,,mame”, fie in nume propriu, dar pe socoteala patronului fondator,
astfel ca sucur-sala nu poate aveanici creditori, nici debitori proprii

Reprezenta nu poate fi o Intreprindere producatoare de marfuri, prestatoare de servicii sau executanta de lucrari
pentru clienti. Reprezentanta este lipsita de personalitate juridica. Reprezentanta exercita functii fie de mandatar fie de
comisionar. Ca mandatar, Tncheie acte juridice cu tertele persone in numele si pe seama societatii comerciale care i-a dat
Tmputernicirea, iar Tn calitate de comisionar actioneaza fata de terti in nume propriu, dar pe seama societatii comerciale
comitente.
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Firma retea

Firma retea porneste de la infiintarea unei firme de mici dimensiuni, al cérei obiect de activitate 1l constituie
producerea si comercializarea unui produs, care se deruleaza prin intermediul altor firme. Aceasta firma are un

numar redus de persoane, toti sunt fosti manageri si specialisti repu-tati n fabricarea si comercializarea produsului
respectiv (cu cunostinte manageriale, juridice, comer-ciale, financiare si tehnice).

Firma retea elaboreaza un proiect riguros de finantare, fabricare si comercializare a produ-selor si incheie
contracte petermen lung cu firmele din retea care furnizeaza parti de produs dar si servicii de marketing, vanzare,
distributie etc. Componentii firmei retea coordoneaza, supervizeaza si recompenseza participantii la realizarea

proiectului, fard a se interferain derularea propriu-zisa a acti-vitétilor de productie, resurse umane, marketing,
comercializare etc.Firmele din retea raman independente din punct de vedere juridic.

Desfasurarea activitétilor firmei are la baza preponderent, cunostintele, relaiile, prestigiul managerilor si
specidlistilor care infiinteazé firma. Reteaua de firme combind avantajele organizationale ale firmei cu atragerea de
noi cunostinte si resurse, realizarea economiilor de scald, flexibilitate sporita si sinergie superioaré.
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Clusterul

Clusterul este 0 concentrare geografica de institutii si companii interconectate, dintr-un
anumit domeniu. Clusterele cuprind un grup de industrii Tnrudite si alte entitati importante din punct
de vedere al concurentei. Acestea includ, spre exemplu, furnizori de input-uri specializate, cum ar fi
componente, masini si servicii, sau furnizori de infrastructura specializata. De multe ori, clusterele
se extind in aval catre diverse canale de distributie si clienti si lateral catre producatori de produse
com-plementare si catre industrii Tnrudite prin calificari, tehnologii sau input-uri comune.

Altfel spus, clusterul reprezinta un mecanism care intercorel eazé firmele componente laun
nivel ridicat, facandu-le sa actioneze ca un sistem integrat, cumuland pe un plan superior atat
avantajele de diversitate si complementaritate ale retelei, cat si ale intensei intrepatrunderi dintre
activitétile implicate, similare Tn bund méasuré cu cele unel organizatii mari.
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Fuziunea si divizarea

Fuziunea este operatiunea prin care doua sau mai multe societati se reunesc intr-o singura
societate. Societatea nou formata poate lua nastere prin doua modalitati : absorbtie si contopire.
Absor btia - societatea comerciala care absoarbe dobandeste toate drepturile si obligatiile societatii
comerciae pe care 0 absoarbe.

Contopirea - cand doua sau mai multe societati hotarasc infiintarea unei societati noi prin transmi-
terea elementelor de activ si pasiv societatii nou infiintate. Drepturile si obligatiile societatilor
comerciale care isi Tnceteaza existenta trec asupra societatii nou infiintate.

Societatile care participa la fuziune trebuie sa redacteze un proiect de fuziune (aprobat de
Consiliile de Administratie) care se depune la Registrul Comertului si se publica Tn Monitorul
Oficial. Agentii economici care depasesc o cifra de afaceri de 10 miliarde de lei sunt supusi
controlului si trebuiesc notificati de Consiliului Concurentei.

Divizarea - intreg patrimoniul unei societati este impartit Tn mai multe fractiuni transmise
simultan lamai multe societati deja existente sau noi. Daca divizarea a fost facuta pentru frauda,

creditorii lezati prin absorbirea sau divizarea societatii, pot cere ca forma de reorganizare sa fie
inopozabila lor.
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Aliantele

Alianta - douasau ma multe companii investesc Tn mod comun intr-o activitate prin impartirea
riscului si a profiturilor, ramanand insa agenti economici independenti. Unele aliante implica crearea unei noi
entitati juridice. Cele mai multe dintre aliante sunt nsa simple relatii contractuale pe termen lung si de o
complexitate mai mare decat relatiile traditionale de tip client-furnizor.

Motivele principale - impartirea riscurilor pentru afaceri de anvergura, patrunderea pe piete noi cu risc
mare, incertitudini privind utilizarea de noi tehnologii, cand guvernele unor tari impun participari locale, etc.

Forma de conducerein cadrul aliantelor ramane adesea ambigua si de aceea este imperativ cain
momentul intrarii ntr-o alianta sa se detaileze cat mai clar posibil mecanismele de guvernare. Chestiuni
precum accesul la informatiile financiare, criteriile si unitatile de masura pentru evaluarea performantei si
modul de rezolvare a disensiunilor Tntre parteneri, trebuie stipul ate explicit in contractul de aliere.

Aliantelor sunt temporare —inca de la inceput trebuie specificat cum se face acest lucru.
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Insolventa

Insolventa - cand fondurilor banesti sunt insuficiente pentru plata datoriilor exigibile. Cand o firma are
datorii neachitate mai mari de 10.000 de lei, poate fi declarata starea de insolventa. . In cazul n care este

nevoie de lichidarea intregului patrimoniu al debitorului pentru acoperirea datoriei, se declara falimentul.
Decizia este luatainsalatribunal.

Doua forme legale de declarare afalimentul ui:

- involuntar, urmare a plangerii la instante judecatoresti de unul sau mai multi creditori;
- voluntar, debitorul Tsi declara singur starea de insolvabilitate in fata unei instante jude-
catoresti.
Tn solutionarea unui faliment se poate aplica una din urmatoarele dou& proceduri:
- reorganizarea judiciara;
- lichidarea.

Tn ambele cazuri, majoritatea detinatorilor de instrumente financiare pot inregistra pierderi, in special

actionarii, deoarece e sunt ultimii care au un drept asupra activelor emitentului in caz de faliment. Legea
prevede ca de la votarea planului de reorganizare si pana la iesirea din insolventa pot trece maximum 4 ani.
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Delocalizarea

Delocalizarea - transferarea activitatilor productive ale intreprinderii in afara tarii - in general se
face acolo unde salariile sunt mai mici si protectia sociala este slaba. Sunt delocalizate fabricarea de

REGIUNEA BUCURESTI ILFOV
Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2007-2013

componentelor simple si de calitate inferioara. In multe cazuri firma care delocalizeaza, pastreza o
parte din functii.

Factori favorizanti, pe durata crizei, pentru firmele mici din Romania:
- reducerea costurilor pe fondul contractie pietei mondiale a devenit o conditie de
supravietuire chiar pentru firme mari;
- ingineria de calitate si inca ieftina — firmele mari au fost nevoite sa-si restranga activitatea de
cercetare proiectare;

- posibilitatea de a accepta comenzi cu termene scurte de livrare si in cantitati variabile.
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Intreprinzatori

Tntreprinzatorul - persoana care identifica oportunitatea unei afaceri, isi asuma responsabilitatea initierii
acesteia si obtine resursele necesare pentru inceperea activitatii . Pe baza unor clauze si conditii contractuale,

acesta se obliga sa presteze in favoarea altei persoane si organizatii, diverse lucrari, in schimbul unei
recompense dinainte stabilite.

Dimensiuni majore pentru intreprinzator:
- creativa: inoveaza tehnic, comercial, financiar, managerial, uman;
- actionala: induce schimbarea; realizeaza schimbarea; - psihologica:
incredere in sine, luptator, rezistent la efort si presiuni,incredere in viitor;
- financiara: risca propriile resurse; atrage resursele altora.

Repere generale pentru ca o idee sa se transforme intr-o afacere:

- descrierea produsului, nevoia satisfacuta, clientul, distributia, pretul de vanzare;
- piatas elementul de diferentiere pe piata, avantgjul competitiv;

- clarificarea scopului si a obiectivelor initiale ale afacerii;

- stabilireadimensiunilor si aritmului de dezvoltare a afacerii;

- evaluarea resurselor necesare si a rezultatele asteptate.
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Intreprinzatori

Pentru ca o idee sa se transforme intr-o afacere, ea trebuie sa aiba identitate proprie si legitimitate Tn mediul de afaceri si
astfel trebuie parcurse cateva “etape externe”, administrative, care marcheaza “certificatul de nastere” al afacerii: - alegerea
denumirii firmei si a domeniului de activitate specific (codul CAEN);

- stabilireaformei de organizare (S.R.L., SA. etc);

- stabilirea capitalului social initial si contributia fiecarui asociat;

- alegerea sediului social si a locului de desfasurare a activitatii firmei;

- Tnregistrarea firmei din punct de vedere juridic si fiscal.

Tntreprinderile mici si mijlocii (IMM) se clasifica, Tn functie de numarul mediu anual de salariati si de cifra de afaceri anuald
neta sau de activele totale pe care le detin, Tn urmatoarele categorii:

- microintreprinderi - au pana la 9 salariati si realizeaza o cifra de afaceri anuala neta (farda TVA) sau detin active totale de
pana la 2 milioane euro, echivalent in lei;

- intreprinderi mici - au intre 10 si 49 de salariati si realizeaza o cifra de afaceri anuald neta sau detin active totale de pana
la 10 milioane euro, echivalent in lei;

- intreprinderi mijlocii - au Intre 50 si 249 de salariati si realizeaza o cifra de afaceri anuald neta de pana la 50 milioane
euro, echivalent n lei, sau detin active totale care nu depasesc echivalentul in lei a 43 milioane euro

Tn functie de relatia lor cu alte Intreprinderi, raportata la capitalul sau la drepturile de vot detinute ori la dreptul de a exercitao
influenta dominantd, pot exista 3 tipuri de intreprinderi:

- ntreprinderi autonome;
- Intreprinderi partenere;
- ntreprinderi legate.
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Intreprinderile mici si mijlocii

partenera

autonoma

- capitalul social este detinut mai mult de 25% (sau drepturi de vot) de alta societate;
- detine mai mult de 25% (sau drepturi de vot) Tn alta societate.

- detine majoritatea drepturilor de vot ale actionarilor celeilalte Tntreprindert;

- are dreptul de a numi sau de arevoca majoritatea membrilor consiliului de admini-
stratie, de conducere ori de supraveghere a celeilalte intreprinderi;

- are dreptul de a exercita o influenta dominanta asupra celeilalte intreprinderi, Tn
temeiul unui contract incheiat cu aceasta Tntreprindere;

- este actionara sau asociata a celeilalte intreprinderi si detine singura, in baza unui
acord cu alti actionari ori asociati ai acelei intreprinderi, majoritatea drepturilor de
vot ale actionarilor sau asociatilor intreprinderii respective.

- exista oricare dintre raporturile descrise mai sus, prin intermediul unei persoane
fizice sau al unui grup de persoane fizice care actioneaza de comun acord, daca isi
desfasoara activitatea sau o parte din activitate pe aceeasi piata relevanta

- nu este partenera sau legata
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Restructurarea firmelor

Cauzele majore care determina restructurarea:

REGIUNEA BUCURESTIILFOV
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- scaderea rapidaavanzarilor si acotei de piata a companiei;

- diminuarea accentuata a profitabilitatii ca urmare a cresterii continue a costurilor;
- dificultati majore privind finantarea afacerii pe termen scurt si lung;
- degradarea generalaaindicatorilor de performanta;

- ineficienta sistemului de management al firmei;
- neadaptarea obiectivelor si strategiilor de firma la contextul general al mediului de afaceri.
Restructurare poate fi necesar a pentru:
- sustinerea extinderii si consolidarea af acerii;

- pregatirea unui “exit” sau integrarea intr-un grup de companii.
- stabilizareasi supravietuirea companiei;

Obiectivelerestructurarii sunt strans legate de scopul acesteia. Cateva exemple:

- identificareasi eliminareaactivitatilor care genereaza pierderi constante pentru companie;
- reorganizarea si optimizarea activitatilor care pot genera vanzari, profit si lichiditati;

- reproiectarea proceselor de business astfel Tncat sa duca laimbunatatirea generald a performantelor af acerii.
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Restructurarea firmelor
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Restructurarea firmelor

Am privit restructurarea organizatiei ca o parte

Etlaf integrata in restructurarea firmei considerand ca
Pro schimbarea organigramei nu aduce avantaje majore
fara a avea in vedere si alte masuri. In schemelor

reen anterioare masurile ce vizeaza direct restructurarea
gine organizatorica au fost marcate cu rosu.

- utilizare de tehnol G Ye varf Desi in prima schem din acest capitol am

- castig de avantaj c8mpetitional t restruct iationald a fi i cel

- gandire ptr viitor separat restructurarea organizationala a firmei, cele

trecute anterior incearca sa demonstreze ca
procesul de restructurare organizationala este un
proces dinamic care va trebui sa urmeze altor

masuri de natura operationala, financiara si de
reengineering, .
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Restructurarea organizatorica in firma

Restructurarea organizatorica thseamna analiza si reproiectarea activitatilor firmei in concordanta cu noile
obiectivesi strategii alefirmei:
v'revizuireaorganigramei firmei, sub aspectul nivelelor ierarhice, centrelor de responsabilitate, centrel or
productive si a centrelor de suport;
v'reproiectarea numarului si politicii de personal, a politicii de salarizare;
v'dezvoltarea unor departamente de controlling pentru de monitorizarea, analiza, evaluarea performantelor
comerciale si financiare ale afacerii si acordarea oricarei informatii echipei manageriale pentru elaborarea
strategiilor si politicilor de firma;

Pentru implementarea unui plan de restructurare a companiei, trebuie sa se aiba in vedere:

v'pregatirea unui climat favorabil schimbarilor: personalul trebuie sa inteleagad necesi-tatea, scopul si
obiectivele retructurarii si sa fie implicat activ in procesele care urmeaza a se derula in cadrul companiei;

v'pregatirea premiselor de lucru si a resurselor umane, materiale, informationale si financiare pentru punerea in
practica a planului de restructurare a companiei;

v’coordonarea si monitorizarea continud a deruldrii programului de restructurare.
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Restructurarea organizatorica in firma

Orice proces de restructurare presupune schimbarea vechii structuri cu una noua, in vederea cresterii performantelor.
Tnainte de a porni la elaborarea unui plan concret de restructurare organizatoricd, managementul firmei trebuie s aibe in
vedere urmatoarele recomandari:

v/'sa asigure satisfactia angajatilor, a actioarilor, in general a majoritatii ,,stakeholderilor”;

v’sa asgure succesul firmei, pornind de la deviza ,,produce pentru client”;

v'sa asigure corelatia Tntre scopuri si managementul proiectelor de schimbare;

v’sa utilizeze un sistem informatic cat mai accesibil pentru toti angajatii si ,,on line”;

v’sa recunoasca inteligenta oamenilor si sa o considere ca pe o investitie strategica;

v'sa transforme managementul birocratic Tntr-un management antreprenorial,

v’sa fie deschis catre schimbare continua;

v'sa se poata adapta cu usurinta la mediu cu posibilitatea de a se cupla la retelele firmelor cu care lucreaza;

v'sa se bazeze pe principiul benchmarkingului;
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Restructurarea organizatorica in firma

Evaluarea rezultatelor restructurarii, se face in functie de scopul si de obiectivele din faza de
elaborare.

De cele mai multe ori, aceasta evaluare urmareste indicatorii economico-financiari (care masoara
eficienta activitatii companiei).

Un alt efect al restructurarii este modificarea relatiilor organizationale cu unul sau mai multi
stakeholderi de baza (orice individ sau organizatie care poate influenta compania; exemplu:
clienti, angajati, furnizori si investitorti).

Consultantii spun ca restructurarea unei companii dureaza, in general, intre sase luni si un an.
Perioada depinde de dimensiunea si complexitatea activitatiilor firmei, resursele implicate
(capacitati de productie si desfacere, tehnologie, personal etc), cauzele, scopul, obiectivele si
anvergura planului de reproiectare.
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