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Studiu privind corelatiile intre strategia
calitatii, cultura de intreprindere
si excelenta firmei industriale

ntegrarea tarii noastre in cadrul Uniunii Europene

se opreste in fata performantelor slabe ale

economiei romanesti. Agentii economici se
confruntd cu numeroase piedici, externe lor, in dezvoltarea
si atingerea performantei. Piedicile sunt de naturd
legislativa, financiara, logistica, informationala, birocratica,
de mentalitate etc.

Confruntati cu multitudinea eforturilor ce trebuie
indreptate spre exterior, agentii economici uitd, uneori cu
desavarsire, cea de-a doua parte a universului lor de
actiune, interiorul, firma insasi. Asupra factorilor exogeni,
singular, sau chiar in grup, sunt drastic limitate de numerosi
factori, printre care, nu in ultimul rind, inertia mintii
omenesti, manifestatd sub multiplele ei forme. Asupra
factorilor endogeni, actiunea agentului economic este, cel
putin teoretic, nelimitata. latd, deci, cad agentul economic
are, de fapt, la dispozitie un domeniu practic infinit asupra
caruia poate actiona proactiv, in vederea confruntarii
ulterioare cu lumea exterioara.

Considerand fortele limitate de care dispune orice
agent economic, constrans de raritatea resurselor si de timp,
asupra caror elemente ar trebui sa actioneze acesta pentru
a-si minimiza efortul si a-gi maximiza rezultatul ?

Acest lucru nu mai este un secret de multd vreme.
Legea 20/80 (Pareto) aratd cd 80% din meritul pentru
reusita, respectiv esecul, unei actiuni se datoreaza actului de
conducere. Nivelul de calitate a actului de conducere este
decisiv pentru atingerea obiectivelor scontate pentru
realizarea performantei, sau, mai modern, a excelentei, i in
oricare alt tip de actiune colectiva, indiferent de organizatia
vizata.

Neglijarea unui management performant, de inaltd
calitate, genereaza o buna parte din necazurile si esecurile
agentilor economici. Specialistii arata ca, in statele Uniunii
Europene, precum si in celelalte state dezvoltate, indiferent
de sfera de organizare (micro, mezo, macro sau mondo
economicd) viteza de functionare a sistemelor manageriale
creste continuu [1].

Aceste sisteme manageriale opereazd cu adevarat
eficient numai la anumite viteze. Apare, deci, implicatia
perfectiondrii sau inlocuirii sistemelor de management ale
organizatiilor, pentru a le asigura viteza de functionare si

sporirea acesteia, impusd de varietatea mutatiilor
contextuale.
Pentru  asigurarea  supravietuirii §i  eficientei

organizatiilor, este necesard realizarea unei pregatiri cu
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mult mai din timp si mai aprofundate a acestora, in functie
de viteza tot mai mare de reactie a sistemelor manageriale
ale competitorilor. Astfel, se ajunge la necesitatea proiectarii
intr-o abordare total diferitd, bazatd pe noi principii,
concepte, reguli si proceduri ale sistemelor de management
ale firmelor. Ele trebuie sa fie capabile sd functioneze la
viteze sporite si adaptate contextului, asa cum cer principiile
managementului contingent (situational).

Baza conversiei macro, mezo §i microeconomice a
organizatiilor §i a proiectdrii unor sisteme de management
adaptate cerintelor, o constituie elaborarea si implementarea
unor strategii radical diferite de cele aflate acum 1n
functiune.

Resursa umana si resursa informationald capatd o
importantd crescandd. De modul de organizare si
valorificare a acestor resurse, depinde tot mai mult
supravietuirea  agentilor economici. Viabilitatea si
competitivitatea agentilor economici este determinatd de
calitatea strategiilor, aceasta conditionand performantele.
Strategia este componenta esentialad a managementului, atat
teoretic cat si practic. Implicatiile strategiei asupra
functiondrii si asupra rezultatelor firmei vizeaza intreaga
retea a activitatilor si resurselor angrenate.

Igor Ansoff arata ca strategia constituie axul comun al
activitatilor organizatiilor si produselor/pietelor. Strategia
defineste natura esentiald a activititii economice a firmei in
prezent si in viitor.

Sunt mentionate patru componente de bazd ale
strategiei:

1. domeniul produs/piata;
2. vectorul de crestere;
3. avantajul competitiv;
4. sinergia.

Vom defini, 1n acest caz, sinergia drept capacitatea de
autoorganizare a sistemelor situate departe de echilibru si
aflate in tranzitia intre doua stari S; si S,, mai stabile si total
diferite calitativ [3].

Henry Mintzberg defineste strategia pentaradiar:

1. o perceptie prin care se desemneaza un curs prestabilit
de actiune, pentru a solutiona o situatie data;

2. o schitd sau un proiect ce constd intr-o manevra de
depasire a unui concurent sau oponent;

3. un model ce stabileste o structurd de actiuni
consistente in plan comportamental;

4. o pozitionare a firmei, ce rezidd in mijloacele de
identificare a locului organizatiei in mediu (piata);
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5. o perspectiva ce implicd stabilirea unei pozitii si o
percepere a realitdtii ce se reflectd in actiunile sale
vizand piata, tehnologia etc.

Etapele principale ale unei strategii de firma pot fi
considerate urmatoarele:

1. Stabilirea obiectivelor majore ale unitatii;

Estimarea resurselor necesare. Fonduri si surse de

finantare;

3. Listarea limitarilor de mediu, atat intern cat si extern;

4. Aprecierea orizontului de timp necesar pentru
realizarea fiecdrui obiectiv;

5. Considerarea facilitatilor si dotarilor necesare;

6. Adaptarea structurii organizatorice la noile realitati ale
firmei;

7. Asigurarea personalului si a competentelor ce vor
pune in miscare strategia;

8. Modul concret in care se va manifesta sistemul, in
urma aplicérii strategiei;

9. Viziunea asupra perspectivelor si
strategiei;

10. Conceperea unor strategii de
ansamblului prezentat.

Strategia se manifestd atat la nivelul sistemului —
firma — cat si la nivelul subsistemelor, a diviziilor sau
functiunilor acesteia. La nivelul subsistemului calitatii se
pot analiza cu succes efectele unei strategii corect i coerent
concepute.

Caracteristicile sistemului de asigurare a calitatii,
conform ISO 9000, sunt urmatoarele:

e activitatile sunt tinute sub control;

e se efectueaza o munca de calitate de cétre personalul
firmei;

e problemele sunt identificate §i prevenite inainte de a
produce daune firmei;

e calitatea produselor si
uniforma.

Pentru dezvoltarea sistemului de management al
calitatii totale (TQM) se ajunge la un nivel superior de
evolutie a sistemului calitatii.

Principiile TQM pot fi enuntate astfel:

1. conducerea activa, strategica, a domeniului calitatii si
colaborarea permanentd a managementului de varf;
aplicarea principiilor la toate nivelurile;
practicarea sistematica a lucrului in echipa;
masurarea rezultatelor si a eficientei;
dezvoltarea si imbunatatirea continua a sistemului in
ansamblu, a resurselor umane si celor materiale;

6. aplicarea, armonizarea $i punerea In practicd a
instrumentelor moderne ale  managementului:
managementul strategic, al resurselor umane, cel
financiar, managementul marketingului, cel al
mediului Inconjurator etc.;

7. perfectionarea sistemului se realizeaza permanent §i in
mod proactiv, cu supravegherea continud a
competitorilor.
in figura 1 sunt prezentate cele patru etape necesare

finalitatilor

implementare a

serviciilor realizate este

nh WD
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pentru a ajunge la managementul calititii totale (TQM).

Cultura de intreprindere este unul din factorii majori
de influentd asupra strategiei, atat la conceptia, cat si la
implementarea acesteia.

R. Griffin considera cultura de firma ca fiind un set de
valori apartinand unei organizatii unde membrii sunt ajutati
sa inteleaga scopul pe care si-1 propune si modalitatea de
actiune in situatiile importante.

S. Davis priveste cultura ca pe un ansamblu de valori
si credinte, impartasite de personalul firmei.

Aceste valori au semnificatii si ofera reguli pentru un
anume comportament acceptat.

Edgar Schein considera sase elemente componente ale
culturii organizationale.

1. regulile de comportament;

2. normele in echipele de lucru;

3. valorile dominante adoptate;

4. regulile stabilite pentru o functionare eficientd a
firmei;

5. filosofia ce célauzeste politica firmei, fata de clienti si
de proprii ei angajati;

6. spiritul si climatul prezent in firmad si modul in care
membrii organizatiei iau contact cu cei din afara
acesteia.

Deci, cultura organizationald trebuie sa orienteze (cu
un grad de precizie si elasticitate suficient pentru a nu da
nastere la echivoc si a nu crea constrangeri generatoare de
inhibitii) urmatoarele elemente [1]:

a. nivelul panda la care se poate extinde autonomia
individuala a membrilor firmei;

b. felul in care este structuratd organizatia, ce reguli si
reglementari o guverneaza;

c. sprijinul pe care subordonatii il pot astepta de la
conducatori;

d. gradul in care salariatii se identifica cu:
> organizatia ca ansamblu;
> cu grupul lor de munca;
> cu domeniul profesional (in mod comparativ pentru

a se putea estima nivelul de implicare in soarta
firmei);

e. modul de recompensare a performantelor;

f. masura In care sunt tolerate:
> conflictele intre membrii firmei;

» intentiile de asumare a riscului.

Cultura unei intreprinderi este, deci, un ansamblu de
caracteristici ce o disting de orice altd unitate si constituie
un patrimoniu intangibil al acesteia.

Strategia firmei, In ansamblu, si in particular strategia
calitatii, ca formd de manifestare a unitatii in diversitate,
este, iIn mod profund, influentata si conditionata de nivelul
si complexitatea culturii de Intreprindere.

Realizarea unei strategii coerente si aplicabile cu
succes este posibild numai In contextul unei adaptari
complete si corecte la cultura organizationald existenta.
Altminteri, strategia va fi perceputa ca un corp strain §i un
puternic  fenomen de respingere va I1mpiedica
implementarea acesteia.
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La randul ei, strategia actioneazd pe termen scurt,
mediu §i lung asupra culturii organizationale:

» pe termen scurt, prin socuri violente, in cazul unui
dezacord major intre strategia propusda si cultura
organizationala existenta;

» pe termen mediu, prin transformarea i adaptarea
treptatd a culturii de intreprindere la necesitatile
functionarii strategiei firmei si a eficacitatii acesteia;

» pe termen lung, prin prefigurarea unui nou set de
valori capabile sa sustind si sd dezvolte strategia
elaborata.

Corespondenta biunivocd dintre cele doud entitati,
strategie si culturd organizationald, este prezentatd mai jos,
pentru cazul complex al T.Q.M., pe baza eclementelor

enuntate la paragraful: ,,Principii TQM si a componentelor
culturii organizationale” (E. Schein).

Astfel, principiul (I), conducerea activa si colaborarea
managementului de varf in TQM, vizeaza, in primul rand,
punctul (c) de la elementele culturii organizationale, dar si
punctele (a), privind autonomia individuala a membrilor
firmei, sau (e), recompensele si (f), tolerarea conflictelor;
(II) aplicarea principiilor la toate nivelurile si
(III) practicarea lucrului in echipa, interactioneaza puternic
cu (b) structurarea si reglementarile, dar si cu (a) sau (e) si
(f); (IV) masurarea rezultatelor, vizeaza punctul (e)
deosebit de puternic; (V), (VI), (VII), ce tin de dinamica
perfectiondrii si aplicdrii In sistem a elementelor unui
management performant, sunt conditionate de valorile,
spiritul si climatul creativ existent in cadrul firmei.

Cele patru etape pentru a ajunge la managementul calitatii totale

ACTIUNI:

TRANSFERAREA KNOW-HOW-ului JAPONEZ

CRESTEREA CALITATII

FOLOSIREA CALITATII CA ARMA STRATEGICA

ﬂk ﬂk A

A se apropia
de consumator

Reducerea procentului
de rebut

A face corect de prima Rt s

A fi dirijat de piata

A fi mai aproape de
piata ta (clientii tai)

A

Formularea Strategiei
de imbunititire a CALITATIL:

Stabilirea standardelor de calitate

Tempoul (ritmul)
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data

decat sunt competitorii

Implicarea tuturor angajatilor
posibili pentru realizarea:

¢+ flexibilitatii;

¢+ eficientei;

¢+ productivitatii

Motivarea personalului
Eliminarea ierarhiei corporatiei

v
Managementul calitatii totale

si asteptarile 5
w | Masurarea costurilor clientului
< | Motivarea lucratorilor de | (orientat) de épe ti 3
| pe flux (banda, linie) de dorintele pases
w | TQC consumatorului Sa afli de ce ai pierdut
Flexibilitate clientii
Perceptia de catre piata
I I 11
Calitatea produsului Satisfactia Calitatea superioara
clientului fata de competitorii tai
FOCALIZARE PE:
Figura 1
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Fara a detalia, in continuare, fiecare punct si subpunct
al ambelor elemente (strategia calitatii si cultura de
intreprindere), se constata urmatoarele:

1. Interactia si influenta celor doud sisteme este, In mod
clar, biunivoca;

2. Corelatiile sunt de niveluri de intensitate diferite, n
functie de context (mediul intern si extern);

3. Efectele de interactie nu sunt usor previzibile, datorita
complexitatii si flexibillitatii celor doua sisteme;

4. Chiar si un factor minor §i neimportant, pe termen
scurt, poate induce, pe termen lung influente majore;

5. Datoritd dinamicii celor doud elemente (strategia
calitatii/cultura organizationald), interactia este potentatd
sau diminuatd de factorii perturbatori. Acestia pot fi
compensati prin efortul comun al tuturor nivelurilor
structurii organizatorice;

6. Strategia calitdtii este acceptatd numai de la un nivel
inalt al culturii organizationale;

7. Cultura organizationald inaltd atrage, aproape de la
sine, si dezvolta creator sistemul TQM, sau un sistem
similar de asigurare a calitatii in cadrul firmei;

8. Un sistem tip TQM garanteazd dezvoltarea accelerata
si organica a culturii organizationale, iar aceasta permite
etalarea potentialului real al TQM;

9. Pe orice cale ar porni firmele, dezvoltarea TQM sau a
culturii organizationale, in mod necesar se ajunge la
apelarea perechii corespondente si implementarea, calitativ
superioara, a elementelor acesteia;

10.1n ambele cazuri, managementul de varf are un rol
determinant, iar efectele celor doud elemente analizate
asupra managementului sunt sinergice §i benefice;

11. intreprinderile romanesti, pe drumul competitiei cu
firmele Uniunii Europene, nu pot ocoli elaborarea unor
strategii pertinente de calitate si trebuie sa fie permanent
preocupate de amplificarea nivelului culturii  de
intreprindere;

12. Pentru stimularea efectelor micro si macroeconomice
ale corelatieci complexe prezentate, cercetarile stiintifice
trebuie realizate in grupuri multidisciplinare si pe baza unui
program de cercetare, la care s adere un numar de firme
aflate in diferite faze de implementare a sistemelor de
asigurare a calitatii, aldturi de consultanti cu deschidere
multidisciplinard: ~ management strategic, asigurarea
calitatii, gestiunea resurselor umane.

Prezentam, in continuare, un studiu de caz privind
situatia in domeniul calitatii, intr-o mare intreprindere din
industria constructiilor de masini. Vom arata ca strategia
firmei s-a bazat pe o strategie adecvatd a calitatii, iar
aceasta a putut fi implementatd prin armonizarea cu cultura
organizationald a firmei.

Studiu de caz. Efecte ale strategiei calitatii asupra
culturii organizationale a firmei §i modalitati in care
modificarea culturii organizationale a dus la implementarea
cu succes a strategiei calitatii §i a strategiei generale a
firmei la SC AVERSA SA.

Cunoscuti si sub numele de Intreprinderea de Pompe,
este situata pe platforma industriald Obor. Este o unitate cu
traditie industriald, cu un colectiv bine inchegat si capacitati
de fabricatie si conceptie importante.
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Ca urmare a disparitiei pietei CAER, capacitatile de
productie au devenit subutilizate. Au fost necesare
restructurdri de personal. De la aproape 5000 de salariati
firma a ajuns sa aiba numai 1466 (ianuarie 2003).

Investitiile s-au redus si ele substantial, mai ales in
sectorul ,,rece” (prelucrari mecanice la rece si montaj).

Intreprinderea a dezvoltat propria fabricatie de pompe
si posedd un know-how valoros. In prezent, Centrul de
Proiectare este parte integrantd a intreprinderii, condus
direct de catre un inginer sef, in subordinea directorului
tehnic al intreprinderii.

Activitatea de proiectare tehnologica a trecut integral
la cele doua fabrici (prelucrari la cald si, respectiv, la rece si
montaj).

Concurenta puternicd, externa, dar si internd, a impus
cautarea de noi piete, precum si mentinerea si largirea celor
existente.

Astfel, piata pompelor pentru Centrale Nucleare
Electrice (CNE) a putut fi cuceritd prin masuri legate de
asigurarea calitatii. Similar si pentru diferite piete din tari
ale Uniunii Europene: Germania, Franta, Italia, Grecia sau
pe piata Emiratelor Arabe Unite.

Strategia  intreprinderii a  urmadrit, initial,
supravietuirea, iar ulterior, adaptarea la mediul concurential
romanesc si cel al UE.

In prezent, firma castigd licitatii in fata unor
competitori cunoscuti. Pentru aceasta, s-a trecut la o
strategie mai complexd, de cooperare cu unii competitori.

S-a pornit de la principiul ca nu toti fabricantii de
pompe sunt competitori si ai SC AVERSA SA si cé printr-o
strategie de aliere cu un partener puternic (de exemplu
SIEMENS) sansele la licitatii vor spori mult. Astfel,
AVERSA merge la licitatii In paralel cu firma SIEMENS,
care oferd capul de pompare in vreme ce intreprinderea
romaneasca ofera restul instalatiei.

Datorita concurentei puternice si exigentelor deosebite
a partenerilor externi, s-a trecut la elaborarea unei strategii
de ridicare a nivelului calitétii produselor.

Strategia a avut ca primd etapa reorganizarea si
dezvoltarea compartimentului de asigurare a calitatii. Dupa
ce acest compartiment gi-a intrat 1n atributii, a fost realizat
MAC (manualul de asigurare a calititii) corespunzator si au
fost elaborate procedurile adecvate.

Ca urmare, s-au obtinut primele victorii. S-a obtinut
recertificarea pentru proiectarea si executia pompelor
destinate CNE  (Centralelor = Nucleare Electrice),
asigurandu-se astfel un portofoliu de comenzi important. in
anul 2001 SREN (Societatea Roména pentru Echipamente
Nucleare) a acordat unitatii certificarea ISO 9001-2001,
care garanteaza, astfel, continuitatea accesului la licitatii
pentru echipamentele destinate CNE.
trecut la realizarea unui Sistem Integrat de Management al
Calitatii la care s-a adaugat si Sistemul de Management al
Mediului ISO 14000.

In prezent se fac eforturi pentru a se realiza un Sistem
de Management al Calitatii Totale (TQM). Desi finalizarea
acestuia constituie Inca un deziderat, primii pasi s-au facut
si salariatii au deja convingerea cd vor reusi.
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Familiarizarea personalului cu Sistemul de Asigurare
a Calitatii (SAC) a durat circa 6 ani (inertia mare a culturii
organizationale).

De la ostilitate fatisd, s-a ajuns treptat la acceptare de
catre toti salariatii. Trainingul si munca de implementare au
dus, treptat, la constientizarea beneficiilor SAC.

In unitate, pentru fiecare proces si fiecare linie de
fabricatie exista proceduri speciale pentru Asigurarea
Calitatii Produsului si pentru Managementul Calitatii.

Ca wurmare, au scazut simtitor respingerile si
reclamatiile clientilor. Pentru aceasta au fost sporite
masurile preventive si s-a trecut la noi modalitati de masuri
corective.

S-a asigurat, ca urmare, accesul la oricare dintre
licitatiile nationale 1in domeniul echipamentelor de
pompare. S-au obtinut certificarile in domeniul calitatii de
la SRAC (Societatea Roména pentru Asigurarea Calitatii).

Pentru accesul la licitatiile internationale s-au obtinut
certificarile de la un organism de certificare al Uniunii
Europene: ,,Assurance Quality International Network”.

Prin eforturile de mentinere si imbunatatire a
Sistemului de Asigurare a Calitatii, s-a obtinut certificarea
ISO 9001, 1n anul 2000 si reconfirmarea acesteia in 2002.

Personalul a devenit mai implicat in procesul de
implementare §i de respectare a procedurilor, valorizand
meritele strategiei de asigurare a calitdtii. Au rezultat
confirmari de la importante firme beneficiare. Cdile Ferate
Germane (Deutsche Bahn) au realizat un preaudit la
SC AVERSA SA, s-au primit recunoasteri de la
Voith-Turbo (clasa A).

Se stie ca furnizarea ,,dovezilor obiective” necesitd un
volum mare de muncd, cu specific birocratic.

Acesta a avut initial un efect negativ asupra fortei de
muncd. Constientizarea treptatd a beneficiilor a schimbat
situatia.  Succesele obtinute au stimulat interesul
personalului. SAC a adus treptat ordine, recunoasterea
lucrului bine facut si recompense materiale.

In prezent, SC AVERSA SA furnizeazi pompe si
instalatii de pompare pentru energetica nucleara (CNE),
pentru centrale termice clasice, pentru chimie si
petrochimie, rafindrii, alimentari cu apd si irigatii. Accesul
la export este si el facilitat de catre armonizarea strategiei
firmei cu cultura organizationala, prin efortul neintrerupt si
perseverent de implementare a strategiei calitatii. Astfel,
strategia calitatii, neagreatd in primele etape, s-a dovedit o
cale pentru armonizarea dintre strategia generala a firmei si
cultura organizationald, ceea ce a dus la:

= obtinerea de comenzi importante, la intern;

= castigarea unor licitatii, in fata unor competitori straini
redutabili, cu mare traditie industriala;

= asigurarea unui portofoliu in crestere, la export, in
state cu traditie industriala;

* recapitalizarea partiala a firmei;

= oprirea totala a restructurarilor de personal si plata
integrald a salariilor.

Strategia calitatii, abil implementatd, s-a dovedit o
cale pentru supravietuirea unitatii i un pas important spre
competitivitate.

Rezolvarea problemelor calitatii constituie o etapa de

96

neocolit, pentru ca firma sd poatd supravietui. Strategia
generala a firmei trebuie sa contind, obligatoriu, o strategie
pentru implementarea unui sistem de asigurare a calitatii.

Implementarea acestui sistem depinde, in buna
masura, de reugita armonizarii dintre strategia generald a
firmei si cultura organizationald. Calitatea constituie un
barometru pe treptele armonizarii strategie — cultura.

Uneori, implementarea sistemului de asigurare a
calitatii este principalul obstacol in reusita firmelor. La
marile unitdti industriale, implementarea sistemului de
asigurare a calitatii a luat aproape un deceniu (uneori
problemele se mentin).

Atunci cand echipa manageriald actioneaza eficient,
timpul de implementare a diverselor sisteme (calitate,
gestionarea informatiei, integrarea cercetdrii cu fabricatia,
marketing etc.) se reduce considerabil si putem vorbi de o
strategie implementatd cu succes.

Succesul implementarii ~ strategiei rezultd din
capacitatea echipei manageriale de a schimba cultura de
intreprindere, in mod convenabil, astfel incat s fie posibila
armonizarea dintre culturd i strategia unitatii. Abilitatea
manageriald constd in reusita transformarii strategiei in
sarcina zilnica urmarita de catre fiecare angajat.

Prezentdm, pe scurt §i in mod simplificat, o metoda de
estimare a eficientei armonizérii strategiei cu cultura
organizationald a firmei.

Prin natura lor, relatiile dintre strategia firmei si
cultura sa, produc rezultate sinergice.

Notéand cu N sinergia, vom avea situatiile:

a) N>0 sinergii pozitive, benefice pentru firma,
generatoare de eficienta;

b) N<O sinergii negative, indezirabile, producatoare de
ineficienta;

c) N=0 activititi ce se desfiagoard fard acumulare de
sinergie.

In continuare, prezentim setul de criterii adoptate
pentru estimarea performantelor culturii, strategiei, precum
si a sinergiei rezultante. Pentru estimarea performantelor
culturii organizationale, se vor considera un numér de
sapte criterii:

1. Valori ale economiei de piata;

2. Relatiile de apartenenti;
3. Solidaritea;

4. Comunicarea;

5. Creativitatea;

6. Interfata strategie-cultura;
7. Practicile.

Pentru estimarea performantelor strategiei, se iau in

considerare tot sapte criterii:

1. Clientii si promovarea produselor;
Produsele si calitatea;
Concurenta si piata;
Pretul;
Tehnologia, dotarile, know-how-ul;
Trainingul;.
Aspectele financiare.

Nownkwb
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Pentru estimarea sinergiei, rezultantd a armonizarii
culturd-strategie, se considera urmatoarele sapte criterii:
1. Leadership-ul;
Capacitatea de generare;
Perspectiva;
Coeziunea;
Implicarea;
Adaptabilitatea;
Reciprocitatea.
Cele trei grupe de criterii au fost detaliate si dezvoltate
in cursul analizei a peste 40 de intreprinderi industriale
romanesti, pe o perioadad de peste un deceniu.

Pe baza acestor observatii, s-a intocmit un sistem de
clasificare, care sd permitd diagnoza firmei, in situatia din
momentul analizei, precum s§i orientarea proprietarilor
sau / si managerilor asupra posibilelor evolutii viitoare ale
acesteia. Evolutia sinergiei firmelor (in perioada tranzitiei),
sau ,,Cele noud trepte spre excelentd”, este prezentatd in
figura 2.

Figura constd intr-un grafic, avand pe abcisa cultura
organizationald, cu trei etape principale de dezvoltare,
reprezentate prin trei coloane: Autoritatea (1), Negocierea
(2), Implicarea (3).

Ca urmare a evolutiei culturii organizationale, au loc
transformari ce determind trecerea firmei de la situatia
nefavorabila (1) spre cea favorabila (3).

Nonkwh

Evolutia culturii este rezultatul unui ansamblu de factori,
dintre care actiunea echipei manageriale a firmei,
este de maxima importantd. Pe ordonata, graficul prezinta
trei linii, etape de evolutie a strategiei: Lipsa (strategiei);
Comunicarea (aparitia acesteia); Strategia (interventia ei
decisiva). Sinergia - rezultatd din armonizarea strategiei si a
culturii organizationale - are §i ea trei niveluri de evolutie:
Inertia, Agitatia si Armonia. Evolutia efectelor benefice ale
sinergiei asupra firmei, se constatd prin gruparea celor
9 trepte de evolutie ale firmei astfel:

v’ Treapta I. Absenta;

v' Treapta II: Separatia.

Acestea constituie etapele in care sinergia nu este inca
suficientd pentru asigurarea existentei firmei. Aceste doud
trepte sunt, din punct de vedere sinergetic, caracterizate
printr-un proces de dezorganizare a firmei. Vom denumi
aceastd etapa (nesatisficatoare) a evolutiei sinergiei:

1. Dezorganizarea;
in mod similar,
urmatoarele denumiri:

avem pentru celelalte etape

2. Instabilitatea (treptele III si IV);
3. Supravietuirea (treptele V si VI);
4. Dezvoltarea (treptele VII si VIII);
5. Excelenta (treapta IX si dincolo de aceasta).
Sinergia apare pe diagonala ca o ,,dimensiune 2,57,
dependenta.

X2
'&é“?
S

Spre Excelenta

ia A D' F' :
Strategia C G -
VII Aplatizarea VIII Participarea IX Creativitatea |
@' Nivelul ARMONIEI
Linia ,/T\T > > un nou contrariu;
Strategiei ~ apare implicarea
5(3*%1)=15 “~ 537230 5 (3*3 )=45
B — R'
| IV Contestarea | |V IerarhizareM VI Reciprocitatea
b Ny Nivelul AGITATIEI
Linia L /é\ =~ KZ \ contrariul
Comunicarii = 7 X = primului nivel,
— ~~1 — — apare preocuparea
2 (2*%1 =4 7 |2(2%2)=8 2(2%3)=12
X Gy v
1 Absenta II Separatia ~{ _ |IH Neimixtiunea |
L. A I-~C Nivelul INERTIEI
Lfma, evolutia - ~SL = — .
Lipsei > £ & ﬁfrma' 1511 asteapta
sfarsitul....
1(1*1 )=l 1(1*2)=2 1(1*#3)=3
— >
O Coloana Autorititii |D Coloana F Coloana Implicarii G Cultura
Remuneratiei | |
(Negocierii) Legenda:

Linia evolutiei sinergiei
——» Cregsterea sinergiei de la dezastru spre Excelenta

Figura 2
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Caracterizarea celor noua trepte
ale evolutiei firmei spre excelenta

Evolutia firmei este datoratd, In mare masura, abilitatii
manageriale. Chiar si intr-un mediu relativ ostil promovarii
afacerilor si dezvoltarii industriale, firmele care au
beneficiat de o echipd manageriald stabild, unitard si
dispusa la promovarea schimbarii, au beneficiat din plin de
ragazul ingaduit de tranzitie, pentru a se adapta, treptat, la
mediul competitiv, care incepe sa se manifeste in economia
romaneasca.

Ca urmare a analizei situatiei firmelor industriale
romanesti examinate, acestea au fost clasificate In noua
grupe de evolutie. In functie de evolutia culturii
organizationale, si respectiv, a strategiei firmei, s-a
constatat cd, pe treptele superioare de evolutie, se acumulau
sinergii semnificative, care permiteau reabilitarea firmei si
deschideau perspective mai optimiste privind afirmarea
acesteia in fata concurentei.

Cele noud situatii tipice, care au rezultat in urma
examindrii celor 40 de unitati industriale romanesti, sunt
caracterizate mai jos:

I. Absenta

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

II. Separatia
Existda un nucleu de decizie total rupt de restul
intreprinderii. Managerii de mijloc constituie un tampon ce
izoleazd pe directorul general, de salariati. Nu existd o
strategie, doar planuri vagi, pe care salariatii nu le respecta.
Fiecare 1si vede, alene, de ceea ce crede ca este treaba lui.
Cultura este amorfd, indolenta se manifestd in toate
activitatile.
III. Neimixtiunea
Se mentine rolul de barierd al managerilor de mijloc.
Cateodata, In mod ocazional, acestia devin curea de
transmisie pentru unele decizii, dar lasa pe fiecare sa faca
ceea ce crede de cuviintd. Cultura organizationala
promoveaza relatiile de tipul: sefii au rolul de a conduce,
subalternii de a se supune. Nimeni nu comunicd in mod
real. Oamenii se Intrebd de ce nu merg bine lucrurile... Nu
existd un plan demn de urmat. Apar, ocazional, solidaritati
spontane, pe specialitati. Este linistea dinaintea furtunii.

IV.Contestarea

Apar conflicte sociale puternice si frecvente. Salariile
nu se platesc la timp sau deloc. Se blocheaza soselele
nationale, se sechestreazd conducatorii. Existd tabere,
revendicari de toate felurile. Grevele sunt frecvente.
Formele de comunicare sunt violente. Autoritatile intervin.
Culturd conflictuald, tensiuni; se pregiteste sosirea unui
lider cu ména forte.

V. Ierarhizarea

Intervine un conducator ferm, imputernicit. Se face
ordine, in fortd. Este practicat stilul autoritar de conducere.
Existd un numar mare de niveluri ierarhice, de tip militar.
Tensiuni intre grupurile de lucru. Ordinele se executd
»~intocmai si la timp”. Initiativa apartine numai sefilor.
Sarcinile se realizeazd de frica. Creativitate redusa. Cultura
firmei se grupeaza in jurul unor specialisti sau a puternicilor
zilei. Plan pe termen scurt. Favoritismele si abuzurile sunt
frecvente.

VI. Reciprocitatea

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

VII. Aplatizarea

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

VIII. Participarea

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

IX. Creativitatea

Echipa managerialad este omogena §i competenta. Este
elaboratd o strategie clara, flexibild. Se introduce treptat
progresul  tehnologic. Se  manifestd  creativitatea,
solidaritatea, competitivitatea. Strategia este elaboratd — in
buna masura — de jos in sus si armonizata in mod corect cu
cultura de intreprindere. Tot personalul este implicat in
dezvoltarea firmei. Se incearcd capacizarea furnizorilor
sau/si a beneficiarilor. Sunt atrase resurse, inclusiv
financiare. Succese pe plan intern si la export. Marca firmei
devine cunoscuta si cautata. Firma este pregatitd pentru a
aborda frontal problema concurentei la nivel european si
mondial.

Observatii

Nici o intreprindere nu seamana cu cealaltd. Mediul
intern diferd intotdeauna; diferd dimensiunile unitatii,
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dotarea si organizarea acesteia. In privinta mediului extern,
relatiile 1si spun cuvantul. Firma trebuie sd-si promoveze
imaginea. Figura 2, prezentatd mai sus, poate fi utilizata
pentru o diagnoza rapida, dar fenomenele complexe legate
de evolutia firmei, intr-un mediu turbulent, nu pot fi
limitate la un singur tabel. Simetriile constatate la cele
trei niveluri ale acumuldrii de sinergii 1i pot orienta pe
decidenti in legatura cu viitorul. Transformarile la acelasi
nivel de sinergie, precum si cele intre doua niveluri vecine,
sunt conditionate de gradul de armonizare strategie-cultura,
conditionat de calitatea echipei manageriale. Asupra
acesteia trebuie sa actioneze cu prioritate proprietarul firmei
(statul sau grupul de persoane private care detin majoritatea
actiunilor) pentru a ameliora situatia firmei §i a o dirija
spre excelenta.
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