management

Sinergetica in sprijinul atingerii
excelentei firmelor industriale

1. Introducere

inergia rezultati ca urmare a interactiilor

reciproce dintre strategia si cultura firmei a fost

prezentatd intr-un articol anterior (2, p. 92) ca o
dimensiune cvasiautonoma. Evolutia sinergiei firmelor in
perioada tranzitiei considera ,,Cele noua trepte spre excelenta”.
Continuam demersul nostru prin indicarea domeniilor in care
pot fi decelate sinergiile negative — indezirabile — precum si
sinergiile pozitive — dorite — pentru a oferi managerilor
exemple concrete privind posibilititile de combinare a
factorilor in vederea sporirii eficientei economice a firmelor pe
care le conduc.

2. Evitarea sinergiilor negative

Complexitatea activitdtilor intreprinderii genereaza,
prin combinarea acestora, atat sinergii pozitive, dezirabile
cat si sinergii negative, care creeazd haos iIn unitate.
Sinergiile negative contracareazd efectele benefice ale
sinergiilor pozitive, deci trebuie evitate, anihilate pentru a
permite continuarea dezvoltarii firmei.

Sinergiile negative au deseori ca surse care le
genereaza deficientele procesului de conducere: lipsa
competentei manageriale, indecizia, organizarea deficitara.
Complexitatea amplificd aceste neajunsuri deoarece le
extinde la scard mai mare. Totusi, principala sursa de
sinergii negative nu provine din complexitatea proceselor si
nici din simpla necunoastere a principiilor de bazd ale
managementului.

= Principala sursa de sinergii negative, care trebuie
evitatd, este atitudinea egoistd, meschind, lipsitd de
generozitate, cu viziune Ingustd a unor manageri. Cand
aceastd atitudine nociva este dublatd de incompetenta
profesionald, ea produce doud mari tipuri de efecte
daunatoare pentru intreprindere:

& introduce direct in sistem sinergii negative
prin crearea de tensiuni interne Intre persoane sau grupuri si
induce astfel inhibarea sistemului in raport cu ideile
novatoare, entuziasmul si solidaritatea;

& produce sciziunea treptatd intre cultura
organizationald si strategia firmei, armonizarea dispare,
valorile se degradeaza, dizarmonia si disensiunile se extind.

= O alta sursa de sinergii negative este
complexitatea, manifestata prin:

@ tendinta de acumulare necontrolati a unor
unitati de afaceri (in vederea cresterii cifrei de afaceri) chiar
atunci cand diversele unitati nu au nici o legatura organica
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intre ele sau isi fac in mod direct concurentd sau indirect
prin consumul unor resurse deficitare ori promovarea unor
produse de substitutie ce intrd in concurentd cu produsele
baza ale firmei, poluarea mediului ambiant si stimularea
ostilitatii populatiei datoritd extinderii excesive a activitatii
in zonele dens locuite;

@ complicarea  excesivdi a  proceselor
tehnologice: introducerea de roboti industriali sau insule de
fabricatie acolo unde o simpla banda rulanta si elemente de
mecanizare sau automatizare simpla, bine corelate, pot oferi
un randament similar sau chiar superior, evita investitii
importante sau intreruperea fabricatiei pentru perioade
indelungate;

@ lungirea nejustificatd a lanturilor logistice,
complicarea si amplificarea nejustificatd a retelei de
distributie sau cresterea numarului de furnizori pana la
nivelul la care nu mai este posibild monitorizarea calitativa
a acestora.

= Aglomerarea inutila a locurilor de munca —
supradotarea acestora cu ,,tot ce trebuie” si de multe ori cu
ce nu trebuie, care produce:

¥¢ risipa de accesorii care pot fi extrem de utile
la alte locuri de muncad si care produc astfel, in zonele
lipsite de accesorii (SDV-uri, AMC-uri, facilitati diverse
etc.) locuri inguste, stranguldri de productie si tensiuni intre
operatori, soldate uneori cu oprirea activitatii sau scaderea
dramaticd a productivititii muncii si a calitatii produselor
realizate prin sfidarea regulilor elementare ale ergonomiei;

Y¢ sporirea efortului investitional rezervat
dotarii — cu blocarea sau consumul inutil al unor resurse
care in alt sector ar putea oferi necesarul pentru
desfasurarea activitatii sau dezvoltarea acesteia in noi
directii, solicitate de clienti, corelat cu economia de
fonduri,

¥¢ blocarea cidilor de acces cu dispozitive ce pot
fi degradate de catre mijloacele de transport intern, care, la
randul lor, se pot deteriora sau pot produce accidente la
impact;

Y¢ stinjenirea miscarilor operatorului si obosirea
nervoasd a acestuia — silit permanent s faca alegeri ce
induc stres — surse de sporire a pericolului de accidente la
locul de muncd — cu evidenta incdlcare a regulilor
ergonomiei.

= Complicarea excesiva a zonelor tehnologice:

4 1n dorinta de a avea la dispozitie facilitati si
dotari importante, capabile sa satisfacad exigente tehnologice
inalte, in cadrul zonelor tehnologice se aglomereaza:
semifabricate, produse finite, produse in diverse stadii de
prelucrare, intr-un amestec straniu cu echipamente scoase
din uz, documentatii raticite, salopete de lucru, depozite de
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méncare, aparaturd de inaltd precizie — ce necesitd pentru
buna functionare zone izolate termic, fonic, contra
vibratiilor, noxelor, influentelor electromagnetice etc. — si
care se degradeaza sau instrdineaza treptat;

A blocarea unui numar exagerat de masini de
ridicat §i transportat (macarale, poduri rulante, conveioare)
care se Incurca reciproc si constituie potentiale surse de
accident, cerute insistent pentru a satisface alte zone
tehnologice blocate de lipsa unei logistici interne judicios
gandite si de o dispecerizare anarhica;

A amplasarea si depozitarea haoticd, neglijand
orice principii de amplasare, striaine de notiunea de consum
de timp de transport, de cost — tone x metri — sau timp de
asteptare.

= Sinergiile negative cresc exponential o datd cu
poluarea informationald a locurilor de muncad din zona
birourilor — mai nou aceasta poluare se extinde si in halele
de productie — sau in zona de confluentd a unor activitati
suportive.

= Birocratia constituie o sursd permanentd de
sinergii negative, consumatoare de timp, de entuziasm, de
sperantd, de imaginatie creatoare. Ea constituie un izvor de
gandire negativd care compromite armonizarea strategie-
culturd si blocheazd efortul unitatii spre excelentd. Uneori
birocratia incurajeaza furtul si abuzurile datorita reactiei
lente la diversele abateri.

Alte surse frecvente de sinergii negative mai des
intélnite 1n practica sunt:

e aparitia unor fenomene legate de concurenta
internd dintre proiecte: sunt disputate resursele, puterea,
prioritatea sau importanta pe termen lung, metoda de
abordare, componenta colectivelor etc.

o diluarea eforturilor de specializare prin
raspandirea resursei umane a firmei intr-un numar prea mare
de meserii diferite (concentrarea deficitara a resurselor).

e cxtinderea eforturilor ce vizeaza promovarea
imaginii firmei pe o plajd prea intinsa de domenii (lipsa
focalizarii).

Subliniem ca achizitia de noi afaceri sau
diversificarea prea indrazneatd a acestora poate sd apara ca
o strategie tentantd pe termen lung, dar nesustinutd de o
culturd organizationald omogend si coerentd conduce la

tensiuni intre centrele de profit si la manifestarea unor
sinergii negative In exploatare, care ar putea si expund
firma unor riscuri ce depasesc eventualele avantaje obtinute
din gruparea activitatilor.

Vom utiliza in continuare Diagrama SCN pentru
decelarea surselor de sinergii negative din punctul de vedere
al armonizarii dintre strategia firmei si cultura organizatiei.

Vom considera primele patru trepte si caracterizarile
lor pentru a evidentia sursele de sinergii negative care
amenintd existenta insisi a organizatiei. Intr-adevar,
datorita sinergiilor negative create de lipsa unei strategii sau
macar a unui plan de actiune coerent, treptele Ty, T, si T;
sunt instabile si compromit existenta firmei. Treapta T,
suferd mai ales de pe urma culturii organizationale in
puternica contradictie, chiar conflagratie, cu strategia inca
rudimentara a firmei. Este o stare deosebit de instabila
deoarece, in cazul firmelor mari, produce perturbatii la
nivel national (blocarea soselelor nationale, ciocniri
violente intre salariati si fortele de ordine, sechestrarea
echipei de conducere sau numai a managerului general).
Interventia autoritatilor statului rezolva, temporar sau
permanent, situatia.

Sinergiile pozitive firave sunt anihilate, in mare
masurd, de sinergiile negative in toate situatiile firmelor
aflate pe treptele T; — Tj.

Desigur, fiecare firma trebuie abordata situational.
Mediul local, dimensiunile unitatii, profilul acesteia, cultura
organizationald, echipa de conducere, flexibilitatea sau
rigiditatea procesului tehnologic sunt factori importanti de
influenta.

Vom cauta s combindm in exemplele de mai jos
sursele generale de sinergie negativa cu cele specifice
firmelor romanesti aflate pe primele patru trepte (T;-Ty).

Mentiondm ca multe firme care in prezent sunt
prospere au trecut prin situatiile specifice T;-T4, dar
imprejurarile favorabile (privatizarea, echipa manageriala,
profilul tehnologic sau un ansamblu de factori specifici)
le-au scos din situatia de dezastru.

In tabelul 1 Exemple de sinergii negative care au
amplificat  problemele  intreprinderilor  industriale
romdnesti in perioada 1990-2003, ilustram cateva dintre
aceste conjuncturi defavorabile unitatilor.

Exemple de sinergii negative care au amplificat problemele intreprinderilor roménesti in perioada 1990-2004

Tabelul 1

ert Sursa sinergiilor negative

Efecte generale si manifestari specifice;
relatiile strategie-cultura

A. DETERMINAREA ISTORICA
1. Indecizia si lipsa oricarei responsabi-
litati din partea managerilor
(perioada 1990-1992)

haos.

Disparitia centrelor industriale §i restructurarea ministerelor
provoaca un vid de putere, decizie si responsabilitate. Managerii
firmelor socialiste, obisnuiti sd primeascd ordine, resurse — fie si
insuficiente - sa aiba desfacerea asiguratd, nu sunt pregatiti pentru
noua situatie. Nu exista inca o legislatie adecvata pentru a constrange
si trage la raspundere pe cei ce fac abuzuri si lasad intreprinderea in
voia sortii. Nu mai existd un plan riguros. Cultura organizationald se
degradeaza rapid. Anarhia, nemunca, furturile, actele de vandalism,
indisciplina de toate felurile transforma intreprinderile in zone de

Sinergiile pozitive existente se diminueaza. Sinergiile negative
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Nr.
crt.

Sursa sinergiilor negative

Efecte generale si manifestari specifice;
relatiile strategie-cultura

se amplifica necontrolat.

Aproape toate intreprinderile sufera. Chiar si cele cu caracter
»special”. Astfel, S.C.Aerofina SA, firma de elitd a industriei
romanesti, acum in totald degringolada, nu reuseste sd-si mentind un
director pe post. Solutia finald, interventia ministrului si numirea
unui inginer militar, specialist n asigurarea calitatii (sef serviciu),
tine doua zile dupd care acesta demisioneaza. Debandada si chiar
teroarea continua.

La IMGB este alungat directorul general si este inlocuit, cu
forta, de catre un sef de sectie de schimb incompetent si amator de
alcool, care a reusit sa-i instige pe lucratorii de la Fabrica de Turbine.
Alungdrile se tin lant. Productia nu se realizeaza, ceea ce se face
totusi, se face pe stoc si de slaba calitate.

Manageri dezorientati, lipsa cunos-
tintelor privind economia de piata.
Perioada: 1992 - 1995

Managerii pricep relativ greu principiile economiei de piata.
Unii se bazeazd pe cunostintele de management capatate la
CEPECA, la cursuri de scurta duratd, dar pe care nu le aplica in
context, nu tin seama de turbulenta mediului, uitad de marketing etc.

Multe dintre firmele ,,fanion” ale industriei romanesti Incep sa
reduca personalul. Nu existd inca o strategie, cultura organizationala
s-a degradat.

IMGB si IMUAB se divizeazd, pierd specialistii. In multe
intreprinderi de prestigiu cei de la compartimentele de conceptie sunt
siliti sa plece.

Sunt pierdute miliarde de dolari prin dezorganizarea unitatilor
industriale de elita.

Incep sa apara, insa, primele semnale — nesemnificative pentru
moment — ca se poate si altfel. Am exemplificat in studiul nostru
cazul de succes al firmei GRIRO. Din nefericire, astfel de situatii
constituie exceptia care intareste regula: industria roméneasca este
aproape in cadere libera!

Atitudinea manageriala: egoism si
nepasare fata de soarta firmei
Incompetenta manageriala: lipsa de
viziune, lipsa unei strategii.

~ 1996 pana in prezent (in unele
cazuri)

Managerii ajunsi Intamplator, datoritdi unui concurs de
imprejurari, la conducerea firmelor industriale, se dovedesc nedemni
de postul ocupat. Ei se preocupa doar de propriul buzunar, incurajeaza
si sustin firmele capusa, pe principiul: ,,Dupad mine, potopul”.

Cunostintele de management insuficiente si neadecvate nu
permit celor ce conduc intreprinderile sa elaboreze o strategie. Lipsa
de viziune si nepasarea au reusit sa degradeze total cultura
organizationald In numeroase intreprinderi.

IMGB a incetat practic sa existe. La fel si IMUAB. Aversa abia
mai rasufla. Traditia a fost mai puternica, dar aici procesul este
inversat. Managerii ce se instaleaza sunt mai putini competenti decat
precedentii. Cultura organizationala sufera in consecinta. intre timp,
tot mai multe firme se reorganizeaza, multe se privatizeaza. Noile
initiative Incep sa apara. Sinergiile negative acumulate se transforma
treptat 1n sinergii pozitive, datoritd schimbarii de viziune
manageriala, privatizarii si afirmarii treptate a economiei de piata. In
1998 IMUAB (divizat) se privatizeaza. GRIRO evolueaza bine. Faur
stopeaza declinul, dar nu reuseste sa se redreseze.

B. SINERGIILE NEGATIVE IN
ACTUALITATE
Lipsa sinergiei

oricarei strategii.

Strategia nu este armonizatd cu
cultura organizationala a firmei.

adecvate sau a

Cei care au dorit sad-si salveze firmele si sa treaca la economia de
piati au aplicat metoda “incercare si eroare”. In final, prin
perseverentd, au gasit drumul. Intreprinderile care nu au avut acest
noroc §i au avut sau au in continuare manageri dezinteresati ori
incompetenti, se dezorganizeaza treptat.

Lipsa unei strategii pertinente sau cultura organizationald in
dezacord cu strategia genereaza sinergii negative in lanf, pand la

disparitia firmei.

B1. Sinergiile negative pe prima

Lipsa unui manager sau a unei echipe de conducere care sa fie
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crt.

Sursa sinergiilor negative

Efecte generale si manifestari specifice;
relatiile strategie-cultura

treapta (T;)-ABSENTA

Lipsa strategiei si a autoritatii.
Cultura organizationala degradata.
Disperare sau nepasare.

respectatd si ascultata a dus Intreprinderi cu un imens potential tehnic
la dezastru.

IMGB-certurile intre directorii de fabrici (Cald si Rece, Clasic si
Nuclear, Turbine si Mecano-Sudurd etc.) duc la scindarea firmei.
Sinergiile negative sunt datorate: incompetentei manageriale
profunde, lipsei totale a strategiei, culturii organizationale deficitare.
Solidaritatea este redusa, datoritd lipsei de traditie comuna:
reamintim cd personalul IMGB a fost adus din toata tara. Tensiunile
interne blocheaza fabricatia. Inalta flexibilitate a intreprinderilor ar fi
permis colaborari de succes in intreaga lume. Echipamentele din
SUA, Japonia, RFG, Franta, Italia, Belgia etc. au stat nefolosite.
Nimeni nu a cautat piete externe pentru desfacerea produselor firmei.
Proiectarea de noi echipamente a fost sistatd. Chiar ,,Nuclearul” a
lucrat mult sub capacitate, desi a beneficiat de sustinere
guvernamentald si a avut comenzi. Toate acestea in timp ce
termocentralele romanesti duceau lipsd de piese de schimb si IMGB
era principalul furnizor de turbine si piese de schimb pentru turbine.

Firma a fost apreciatd de un consultant din Franta (in 1990) ca
fiind comparabild cu firmele industriale de profil “special” din
Europa Occidentald. Consultantul avea peste 20 de ani experientd in
industria energetica, intr-o firma similara.

Alte firme la care lipsa strategiei si autoritatii manageriale au
condus la esec sunt: IMUAB, Phonix- Baia Mare, Unio Satu Mare,
Aerofina, IIRUC, CUG Ilasi, CUG Cluj, C.S Calarasi, Mecanica Fina
Bucuresti, Roman (Steagul Rosu) — Brasov si Tractorul Brasov.

Intreprinderile amintite s-au confruntat cu indecizia si haosul. in
toate aceste cazuri, sinergiile negative se datoreaza lipsei totale a
strategiei si culturii organizationale deficitare, de obicei fragmentate
(IIRUC, CUG Cluj, Unio Satu Mare, Roman Brasov). In astfel de
cazuri nu mai are sens sd analizdm alte surse de sinergii negative,
deoarece acestea sunt minore in comparatie cu lipsa conducerii si
ostilitatea personalului.

B2. Sinergiile negative pe a doua
treapta (T,) SEPARATIA

Firmele aflate pe treapta a doua au avut o conducere slaba si o
strategie neadecvatd. O T1naltd doza de nepdsare din partea
personalului care s-a multumit sa-si ia leafa sau sa intre In somaj
tehnic (intreprinderile speciale). Cultura organizationald amorfa nu se
coreleaza cu ceea ce managerii cred ca este strategia firmei.

Intreprinderile de pe Platforma Pipera-Bucuresti: FEPER,
Calculatoare Electronice, Tuburi Cinescop, Electronica II etc., dar si
Mecanicd Fina, Mecanici Medgidia, Electrotechnica Bucuresti,
Filatura Buzau si multe altele, sunt in aceasta situatie.

Inhibarea initiativei, lipsa solidaritatii $i comunicarii, renuntarea
la activitatea de conceptie, pun intreprinderile in situatia de a avea ca
singura preocupare plata (diminuatd de obicei) a salariilor.

Sinergiile negative sunt generate de consecintele separatiei
dintre conducere si personal (lipsa informatiilor, a deciziilor, a
organizarii Intregii activitati, a initiativei).

Nici in acest caz nu vom cauta alte surse de sinergii negative de
vreme ce sistemul le genereaza automat prin lipsa coerentei. Firmele
se indreapta si ele cu pasi siguri spre dezastru, impinse de sciziunea
fortelor ce ar trebui sa cladeasca.

B3. Sinergiile negative pe a treia
treapta (T;) NEIMPLICAREA

Situatia firmelor de pe treapta a treia (T;) este ceva mai buna.
Punctul slab este lipsa strategiei, punctul forte, existenta unei culturi
organizationale Incd puternice si omogene, datoritd unei traditii
industriale ce s-a mentinut.

Firme ca: CS Galati (Sidex), Siderurgica Hunedoara, Policolor
Bucuresti, Acumulatorul, Rulmentul Brasov, Aluminiu Slatina,
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Nr.
crt.

Sursa sinergiilor negative

Efecte generale si manifestari specifice;
relatiile strategie-cultura

Rulmenti Alexandria, Electroaparataj Bucuresti etc. s-au aflat in
aceasta situatie. Salariatii muncesc pentru cd s-au obisnuit sd o faca.
Mai bine, mai rau, mai ineficient, dar lucreaza. Sefii din echipa de
mijloc fac tot ce pot sd mentina traditia firmei si cultul muncii.

Sinergiile negative se datoreaza indeciziei echipei manageriale
de varf, in special lipsei unei strategii si a viziunii.

Rulmentul Brasov a anulat in ultima clipa verdictul de a
dezorganiza pe cei peste 800 de proiectanti (din 8000 de salariati ai
uzinei, in anul 1990). Se cautd piete fara tragere de inima: “Sa fie
exportul o solutie ? Nu pare... vor altceva decat facem noi. Am putea
sd ne adaptam, dar ar fi greu !...”

Oricum existd o urma de buna credinta din partea conducerii, dar
mai ales a personalului. Sinergiile negative sunt generate de insasi
sursa lor de baza — lipsa armoniei dintre decizionari §i operatori.

Inertia, lipsa unor sinergii pozitive importante ameninta viitorul
firmei.

B4. Sinergiile negative pe treapta a
patra (Ty) CONTESTAREA
(Victoria sinergiilor negative)

Sinergiile negative ,au simtit parcd pericolul”. Cineva
imputernicit vrea sa actioneze. Nu stie exact cum, are insa o idee
vagad (nu o strategie). Cultura organizationalad este 1nsd profund
deficitara. Grupuri puternice de interese 1si apdra status quo.
Potentialul firmei se iroseste in discutii §i certuri sterile. Nimeni nu
cedeaza. Apar conflicte. Uneori acestea se amplifica. Intervin
autoritatile, uneori cu duritate.

Din nou Roman Brasov, Unio Satu Mare, IMGB, C S Cailarasi,
evoluate 1n noua faza pe treapta Ty, creeaza probleme majore.

Li se adauga C S Resita, Tractorul Brasov, Republica Bucuresti,
Dacia Pitesti, Phonix Baia Mare, Arctic Gaesti.

Sunt intreprinderi importante. Intr-un fel sau altul se vor rezolva
problemele. Dar cum?

Cultura organizationala s-a degradat mult. Nimeni nu se mai
poate intelege cu salariatii ,cu sindicatele.

Sinergiile negative au reusit sa-si faca lucrarea: distrugerea din
temelii a traditiei firmei.

BS.Sinergiile negative pe treapta
Ts IERARHIZAREA

(Strunirea prin forta a sinergiilor
negative)

Aparitia unui conducator imputernicit i recunoscut (de voie sau
de nevoie) produce reculul sinergiilor negative. Acestea nu dispar,
dar sursa lor de bazd inceteazd de a mai fi absenta deciziei
manageriale. Cultura organizationala se amelioreaza treptat.

Strategia se contureaza sub forma unui plan rigid urmarit cu
fermitate. Cultura organizationala este constransa in a sprijini acest plan.
Creativitatea este redusd. Armonizarea dintre strategie si culturd
inseamna in aceasta situatie obedienta fata de planul managerial general.

Constrangerile impuse culturii aduc treptat in prim plan cea de-a
doua sursd de sinergii negative — complexitatea excesivd (a
sistemului sau subsistemelor aflate in competitie pentru acumularea
resurselor). Fiecare vrea sa se remarce chiar si in dauna celorlalti. Se
acumuleaza utilaje, SDV-uri, AMC-uri, electrocare, orice se poate
strange (poate prinde bine!). Se fac investitii chiar dacd nu exista
suficiente comenzi.

Firmele Faur, ARPECHIM, PETROBRAZI, Danubiana,
Reductoare Campina, Urbis etc. se reorganizeaza. Si o fac vreme
indelungata, fara rezultate vizibile.

Desi privatizata, Danubiana, fard o strategie corectd, pierde
aproape toatd piata interna, ramanand doar cu exportul pentru firma
GALAXY (SUA), adica sub 40% din capacitatea de productie. Si
patronii dau gres cand nu stiu management §i nu au o strategie
pertinenta!

Odata lectia invatata, Tofan Grup reechipeaza firma Anvelope
Floresti (cu utilaje de la TMG) si piata internd devine treptat
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ert Sursa sinergiilor negative

Efecte generale si manifestari specifice;
relatiile strategie-cultura

accesibild producatorilor autohtoni.

Pe treapta Ts birocratia este in floare §i compromite sistemul
informational si pe cel decizional.

Treptat cultura organizationald 1si recapatd omogenitatea.
Firmele devin mai stabile si de acum inainte au sanse de a invata
efectiv ce Inseamna economia de piata.

Managerii Invatd management (mai ales din practicd) si strategia
si cultura actioneaza corelat (nu sunt Incd armonizate). Firma are
perspectiva supravietuirii i dezvoltdrii. Ts constituie punctul de
cotiturd — de inflexiune — de la dezastru spre excelenta. Dar pana la
excelentd au fost obtinute numai 8 din cele minimum 45 de puncte
necesare, iar sinergia contribuie cu numai doua puncte.

Totusi, firma are primele preocupari privind competitivitatea —
care se afla 1nsd dincolo de orizont — gi asteapta o strategie adecvata.

Din tabelul 1 rezultd ca principala sursa de sinergii
negative este modul inadecvat in care actioneaza echipa de
conducere §i mai ales managerul general. Pe primele trepte
T,-T5 lipsa strategiei lasd firma fara orientare, la voia
intamplarii. Nu se poate pune problema surselor de detaliu
a sinergiilor negative, atita vreme cat conducerea este
practic absentd. Haosul este la baza tuturor deficientelor.

Pe treptele mai inalte T,-Ts, apare managerul, mai
intdi constant, apoi autoritar. Dezbinarea afecteaza cultura
organizationald — pe T4 si determina ingradirea pe Ts.

Am indicat cateva firme care — din diverse motive —
au urcat de la T, la T,. In general, economia nationald nu
mai putea suporta “gaurile negre”. Reactiile violente au dus
la manifestarea sinergiilor negative si, In final, la punerea
lor sub control.

Vom vedea ca actiunea lor va continua intr-un plan
mai subtil, cu virulentd redusd, pand 1in pragul
EXCELENTEI Sinergiile negative au insd si un rol
benefic. Ele nu lasd intreprinderile sa se complaca in
mediocritate si le pregitesc pentru lupta durd cu
competitorii. Cautarea excelentei este continua...

3. Acumularea sinergiilor pozitive

Ca orice fenomen ce prezintd un grad inalt de
complexitate, acumularea sinergiilor pozitive va fi marcata
de prezenta contrariului sau, inerenta aparitie a unor sinergii
negative, care vor diminua efectul sinergiilor pozitive.

Aparitia sinergiilor pozitive este situationala,
depinde de context, nu este riguros previzibila, atdt ca mod
de manifestare, moment al aparitiei, cat si ca dimensiune a
efectului sinergic si durati a acestuia in timp. In activitatea
practicd a firmelor industriale se constata aparitia mai
frecventa a sinergiilor pozitive in urmatoarele sase cazuri —

1. Coordonarea strategiilor componentelor firmei

Beneficiile sunt obtinute din corelarea (alinierea)
strategiilor a doud sau mai multe unitati de afaceri. Prin
alocarea unor piete unei anumite unitati de afaceri, se poate
reduce competitia dintre componentele aceleiasi corporatii,
aceluiasi grup industrial etc. Se diminueaza astfel sinergiile
negative si se creeaza posibilitatea gestiondrii mai bune a
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resurselor unitatii de afaceri In cauza, deci a obtinerii de
sinergii pozitive.

Coordonarea ripostei la provocarile unor competitori
comuni potenteaza eficienta reactiei la concurentd generand
sinergii pozitive la momentul potrivit, atunci cand
concurenta este mai puternica.

Generarea de sinergii pozitive prin coordonarea
strategiilor poate sa reprezinte o sursa importanta de avantaj
competitiv — atdta timp cat se realizeaza in conditii de
corelare adecvata echilibrul corespunzitor intre doua
elemente antagonice: interventia promptd de la forul de
coordonare al grupului industrial sau corporatiei si
autonomia largd a unitatilor de afaceri.

Dificultatea indeplinirii dezideratului constd 1n
atingerea dificila a unui nivel inalt de armonizare intre
strategia firmei si strategia unitatilor de afaceri, pe de o
parte si cultura organizationala a firmei §i a unitatii de
afaceri (mai ales in situatia unor diferente inerente
diversitatii multiculturale in cadrul grupurilor industriale
mari si a CTN), pe de alta parte.
bund credintd, tolerantd fatd de punctele de vedere,
interesele si valorile uneori diferite ale celor doi parteneri,
centrala §i unitatea de afaceri.

Astfel, Grupul Yared a dovedit o 1nalta flexibilitate a
strategiei. In urma achizitionarii TMG, a investit peste
20 milioane dolari in reechiparea firmei, a reutilizat
specialistii si know-how-ul existent (de la fosta IMUAB) si
a pus la dispozitia noii unitdti de afaceri reteaua de
marketing si experienta in domeniul fabricarii preselor.
Sinergiile pozitive astfel acumulate au dus la castigarea
importantei licitatii pentru reechiparea S. C. Anvelope
Floresti. Specialistii TMG au o largd autonomie,
respectandu-se cultura organizationala a fostei Intreprinderi,
in buna armonie cu strategia Grupului. Comentam aici ca
autonomia este, dupd parerea noastrd, chiar prea larga la
nivelul sectiilor de fabricatie, deoarece persista inca relativ
multe mentalitati specifice economiei de comanda. Se
constatd treptat o bunad armonizare — generatoare de
valoroase sinergii pozitive — intre strategia Grupului si
strategia compartimentelor de conceptie a TMG,
armonizatd cu cultura grupului de cercetatori si proiectanti.
Rezultatele se vad la tot pasul: in inovare, in proiectarea
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flexibild si rapida tip Baukasten, in modernizarea
fabricatiei. Grupul Yared foloseste in strategia sa activitatea
de conceptie ca varf de lance — datoritd nivelului ridicat al
specialistilor — pentru a armoniza treptat, cu multa rabdare,
cultura traditionald a TMG cu cultura postindustriald a
grupului Yared.

1. Integrarea

Coordonarea  fluxurilor de  materii  prime,
semifabricate, produse si servicii intre diversele unitati de
afaceri aflate in diverse puncte ale lantului logistic permite:

o obtinerea unor regularititi superioare in
aprovizionarea cu materii prime, materiale,
semifabricate, energie;

o costuri mai reduse n mentinerea in ordine a
obiectelor acestuia;

o dezvoltarea in comun a unor produse (reducerea
cheltuielilor de cercetare-dezvoltare si cresterea
corespunzdtoare a promptitudinii si eficientei
activitatilor de C-D);

o folosirea mai buna a capacitatilor de fabricatie si
asigurarea incarcarii complete si complexe (spre
echipamentelor — mai ales in cazul celor
costisitoare §i de Tnalta performanta);

o imbunatatirea comunicarii Intre sectoarele de
fabricatie.

Rezultatul integrarii conceptie - marketing-fabricatie
la. S.C.GRIRO SA a permis fluidizarea structurilor,
armonizarea culturii cu strategia si obtinerea de sinergii
pozitive n atragerea clientilor prin promptitudine, calitate,
dar si prin promovarea marcii de fabrica.

1II. Crearea de noi afaceri prin combinarea
potentialului existent

Generarea de sinergii pozitive poate fi obtinuta prin:

<+ combinarea know-how-ului specific al diferitelor
unitati de afaceri;

+ externalizarea unor anumite activitati de la
diverse unitati de afaceri, pentru a le organiza sa
coopereze intr-o noud unitate;

+ realizarea unor actiuni interne de joint-venture;

+ promovarea de aliante intre unitdtile cu anumite
caracteristici.

Grupurile industriale si CTN, care manifestd o
preocupare sporitd pentru regenerarea lor permanentd si
continuitatea cresterii, au pus in general accentul pe acest
tip de sinergie.

Astfel, grupul industrial SIEMENS a externalizat
fabricatia capetelor de pompare pentru a realiza un joint-
venture cu S. C. Aversa SA si a intra astfel pe piata —
protectionista — roméneascd. Ulterior, prin castigarea a
numeroase licitatii comune (SIEMENS-Aversa) actiunea
s-a transformat intr-o aliantd strategicd de duratd. Prin
acumularea de sinergii pozitive, ca urmare a strategiei de
succes SIEMENS — Aversa, cultura organizationala a firmei s-
a ameliorat simtitor. De la o culturd marcatd de valorile
economiei de comanda s-a ajuns la o cultura in care valorile
economiei de piatd sunt acceptate treptat. Ca rezultat concret
si sursd generatoare de nenumarate sinergii, s-a reusit
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implementarea sistemului de Asigurare a Calitatii. Aceasta a
permis firmei sd castige — independent — licitatii interne de
prestigiu. A fost castigatd licitatia pentru echipamentele de
pompare pentru Centrele Nuclearoelectrice (CNE). Aceasta a
sporit prestigiul firmei, a promovat marca firmei si a intarit
increderea colectivului de salariati ilitati
intreprinderii si in viitorul acesteia. Privatizarea va rezolva
restul problemelor in drumul firmei spre excelenta.

1V. Aditionarea fortei de negociere

Prin sporirea cantitatii de produse sau servicii
procurate de la furnizori se pot obtine avantaje Insemnate
constand 1n:

O reducerea costurilor de aprovizionare

O sporirea calitatii produselor si serviciilor (se

poate conditiona contractarea de un nivel
specificat al parametrilor de calitate)

Prin negocierea In comun, pentru toate unititile de
afaceri se pot oferi unele avantaje pentru partenerii de afaceri.

Acestia vor beneficia de pe urma volumului ridicat
si/sau continuitatii in timp a comenzilor. Se pot solicita in
schimb avantaje din partea furnizorilor: promptitudine,
reduceri de preturi, calitate, flexibilitate in situatii speciale.

e Forta de negociere si puterea de a influenta si
chiar efectua presiuni asupra anumitor stakeholderi creste
prin aditionare.

o Clientii, universitatile si chiar guvernele vor lua
desigur in considerare aceste elemente, in formularea
politicii lor fatd de firma.

e Anumite corporatii au constatat beneficii
deosebit de mari prin aditionarea (cumpararea,
aprovizionarea in comun) a unei mari cantitati de resurse
necesare pentru mai multe dintre afacerile lor.

e Patronatele romanesti pot sa-si sporeasca forta de
negociere in raport cu Guvernul si Sindicatele printr-o
unificare ce ar permite cresterea reprezentativitatii lor (de la
noud patronate la unul singur, forta de negociere va spori
mult...)

e S. C. Sidex Galati are o coplesitoare forta de
negociere in raport cu beneficiarii datoritd pozitiei de
monopol pe piata romaneasca. S.C.GRIRO SA este silita sa
accepte termenele de livrare impuse de SIDEX, dar si
numeroase amanari.

Pozitia de monopol este asiguratd de catre pretul
redus in raport cu competitorii externi, ale caror termene de
livrare nu se decaleaza, dar sunt mai mari decat cele
stabilite de SIDEX.

Este evident cd, o data cu ameliorarea culturii
organizationale, punctualitatea ar putea face din SIDEX o
forta redutabila pe piata produselor metalurgice.

Flexibilitatea firmei va trebui mentinutd printr-o
strategie care sd permitd realizarea de loturi relativ mici, un
nivel sporit de calitate a produselor si cresterea treptata a
costului fortei de munca.

In aceastd situatie, forta de negociere va creste

strategice detinutd temporar.
V. Exploatarea in comun a resurselor tangibile

Beneficiile realizate de pe urma economiei de scard — a
seriilor mari de fabricatie §i eliminarea eforturilor redundante
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prin exploatarea utilajelor si echipamentelor in comun,
realizarea unei incarcari uniforme, accelerarea vitezei de
recuperare a investitiilor n fabricatie — hale de productie,
instalatii, facilititi — sau in cercetare-dezvoltare (laboratoarele,
mai ales cele dotate cu aparaturd scumpa cum ar fi aparatura de
masurare §i transmisie pentru radiotelescoape, sateliti
specializati, platforme de cercetare submarina etc.) constituie
exemple reprezentative. Corporatiille justificd deseori
achizitiile unor afaceri conexe prin reducerea costurilor de
exploatare si sinergiile ce rezulta ca urmare a utilizarii multiple
a resurselor.

Institutul de Fizica Atomica utilizeazd halele Fabricii
de Aparaturd Nucleard atat pentru necesititi de cercetare si
constructie aparatura de cercetare de profil, cat si pentru
colabordri cu institute similare de profil din cadrul U.E. Pentru
inceput modeste, colabordrile vizeaza constructia de aparatura
de bord si aparaturd de transmisie pentru satelitii artificiali
lansati 1n scopuri comerciale. Sinergiile pozitive se obtin insa
din know-how-ul acumulat de cétre cercetatorii romani
implicati in programele U.E. Cercetarea in domeniul nuclear si
spatial constituie o sursd permanentd de strdpungeri
tehnologice pentru firmele industriale roménesti dornice de
afirmare.

VI. Valorificarea in comun a know-how-ului

in economia cunoasterii, care incepe si-si manifeste
forta si potentialul, beneficiile asociate cu utilizarea in comun a
cunoasterii, competentele si abilitatile devin un varf de lance
pentru  manifestarea deplind a efectelor sinergice.
Acestea pot implica impértasirea celor mai bune practici n
anumite domenii ale afacerii, sporirea si consolidarea

experientei in departamentele functionale sau punerea in
comun a modalititilor descoperite in cadrul unitatilor de
afaceri ale firmei In privinta reusitei In anumite zone
geografice — influentarea culturii organizationale.

Know-how-ul poate fi prezentat in manuale,
proceduri, sinteze ale politicilor firmei. Cel mai adesea el
este insd mai putin formalizat. In multe cazuri este numai o
problema de a impartidsi modalitatile si caile pe care
managerii cei mai competenti $i mai abili le-au descoperit
in activitatea lor i care s-au dovedit a asigura succesul.
Accentul pe care multe firme il pun pe promovarea
competentelor si asimilarea celor mai bune practici
demonstreaza importanta reala a acestui tip de sinergie.

Astfel grupul Yared a sprijinit revalorificarea
know-how-ului TMG, obtinand sinergii valoroase si a oferit
noii sale filiale — TMG — know-how in domeniul organizarii
training-service ceea ce a facut-o competitiva la nivel
international.

Oferim alte cateva exemple de acumulare a
sinergiilor pozitive in firmele industriale romanesti. Acestea
au fost obtinute fie prin cele sase directii mari enuntate , fie
prin transformarea unor sinergii negative in sinergii
pozitive sau, altfel spus, prin introducerea ordinii 1n haos.

in continuare vom urmdri numai acumularea
sinergiilor pozitive pe cele noua trepte.

Prezentam in tabelul 2 exemple de acumulare a
sinergiilor pozitive in intreprinderile industriale romanesti,
antrenate 1n efortul pentru competitivitate.

Exemple de acumulare a sinergiilor pozitive in intreprinderile industriale roménesti
antrenate in efortul pentru competitivitate

acesteia ca sistem industrial

competitive.

ca sistem, firma implicd generarea de sinergii pozitive. Acestea sunt insa
anihilate in bund masurd de sursele puternice de sinergii negative
mentionate anterior. Functionarea compartimentelor nu este posibila fara
generarea de sinergii pozitive. Ele constituie impulsul vital, esenta
functionarii intreprinderii i continuatoarele traditiei industriale a unitétii.
La IMGB si in prezent existd compartimente ale fostului colos
industrial. S. C. General Turbo SA, fosta Fabrica de Turbine, furnizeaza si
acum echipamente pentru termocentrale. Similar, Intreprinderea pentru
echipamente nucleare ,,Nuclearelectric’pentru CNE-Cernavoda, autonome.
Componentele IMUAB au devenit firme autohtone prospere — asa cum
am aratat. Reorganizdrile, restructurarile, privatizarea au preluat sinergiile
pozitive si le-au dezvoltat. Firmele de pe primele trepte au ajuns treptat

S. C. Mecanica Find SA s-a transformat dand nastere unor intreprinderi
mijlocii de scule diamantate, a caror forta competitivd se datoreaza
know-how-ului acumulat la institutul de profil si experientei specialistilor
intreprinderii. Sinergiile pozitive nu s-au pierdut, ele s-au rafinat i acum se
dezvoltd. Este adevarat ca, pentru unitatile care si-au incetat existenta, nu
mai poate fi vorba de revenire. Pierderile sunt inestimabile...

Tabelul 2
Nr. . . P Lo . " . =
ert Surse de sinergie pozitiva Actiuni, rezultate, perspective; relatiile strategie - cultura
1. Sinergiile pozitive pe treptele Desi reduse, datoritd lipsei strategiei firmei sau problemelor legate de
Ty, Ty 51 Ts. cultura organizatiei — in plin regres — sinergiile pozitive sunt generate in
Traditia  firmei, existenta | diverse compartimente, dar si in ansamblul unitatii. Prin Tnsasi existenta ei
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Nr.
crt.

Surse de sinergie pozitiva

Actiuni, rezultate, perspective; relatiile strategie - cultura

Sinergiile pozitive pe treptele
T4 51 T5
Transformarea si
zarea unitatii

reorgani-

Aparitia unei strategii (un plan rudimentar de fapt) dd sansa unei
interfete reale strategie-culturd. Confruntarea violentd in cadrul Ty
(CONTESTAREA) blocheazda manifestarea sinergiilor pozitive. Multe
dintre firme nu si-au revenit dupa CONTESTARE.

Dar S. C. Arctic - Gaesti SA a beneficiat de consultanta si suport extern
(Banca Mondiald) si si-a revenit treptat. Gama de produse se largeste,
salariatii revin la lucru.

S. C. Dacia- Pitesti SA, fara a fi prospera, se afla pe linia de plutire; noi
modele sunt oferite cumparétorilor, flexibilitatea firmei a crescut. Comanda
pentru China a scos firma din impas tocmai datorita receptivitatii echipei de
conducere la necesititile specifice ale clientului (transport de marfa usoara
si calatori, combinate).

Firma ajunsa pe treapta Ts (IERARHIZAREA) incepe sd acumuleze
sinergii pozitive mai intdi datoritd existentei unui centru de decizie, apoi
aparitiei strategiei si ulterior gratie comunicarii — mai ales formale, pe
treptele ierarhice — dintre manageri si executanti.

Firmele SC Faur SA si mai ales SC Danubiana SA (privatizatd) si-au
revenit, cu toate erorile comise anterior. Se cautd comenzi, creste
flexibilitatea firmei si receptivitatea conducerii. Se fac eforturi pentru
corelarea strategiei cu cultura firmei. Pand la formele de armonizare mai
este mult insd...

Sinergii pozitive pe treapta T6.
Echilibrul si corelarea

Firmele aflate pe aceasta treapta si-au gasit un anumit echilibru, unele in
urma contestarii (SC Arctic — Gaesti SA si SC Dacia Pitesti SA), altele ca
urmare a unui efort perseverent de crestere — marcat de suisuri si coborasuri
— finalizat intr-o unitate aflata pe linia de plutire.

Este situatia actuala a SC Produse Sodice Govora SA, a firmelor
PETROBRAZI; AROECHIM - Pitesti, Phonix Baia Mare (in prezent
privatizatd, dar inca cu probleme — mai ales privind poluarea mediului §i
productivitatea redusd). Strategia si cultura Incep sa-si faca simtita actiunea
si sd genereze sinergii pozitive. S. C. Rulmentul Brasov, devenitd mai
flexibild si modernizata, recastiga vechile piete si se afirma pe altele noi.

Sinergii pozitive pe treapta T7.
Afirmarea strategiei.

Aparitia strategiei fie ca un plan pe termen lung, fie chiar ca planificare
strategica asigura orientarea fermd a unitdtii spre competitivitate.
Problemele legate de deficientele culturii organizationale, tributard inca
aspectelor legate de autoritate - convingerea cd sefii comanda, iar
subalternii executd — sunt rezolvate progresiv. Solutia adoptata este
organizarea centrelor de profit, promovarea delegdrii, consultarea
ocazionala.

S. C. Prodplast SA realizeaza un joint-venture cu o firma spaniola si
organizeaza activitatea pe centre de profit. Directoarea generala a unitatii
este decisda sa creasca competitivitatea iIntreprinderii.  Cultura
organizationald, cultivata cu grija, comunicarea buna si strategia Indrazneata
duc la generarea de sinergii pozitive in mod constant. Echipa de conducere
la nivel mediu §i nalt participa la training. Managerii operativi au fost
scolarizati timp de un an de zile, o datd pe sdptiménd, in domeniul
managementului productiei.

S. C. Anvelope Floresti, dupa retehnologizare, face progrese vizibile.
Abia pe treapta T+, o datd cu afirmarea strategiei, incep preocuparile reale
pentru urmdrirea si acumularea de sinergii pozitive. Acestea sunt cultivate,
acolo unde apar, la nivel local, sunt incurajate, apreciate. Nu existd 1nsa o
preocupare pentru a construi §i organiza generatori de sinergie. Birocratia
mai ridicad probleme. Existd unele dispute privind puterea.

Sinergii pozitive pe treapta T8.
Management de  calitate.
Armonizarea  strategiei cu
cultura intreprinderii.

Firmele aflate pe treapta Tg se bucura de un nivel inalt al calitatii
managementului chiar dacd mai exista unele probleme datorate mai degraba
echipei manageriale si nu managerului general, care depune o activitate
remarcabila.

Economia ® 1/2004




management

Actiuni, rezultate, perspective; relatiile strategie - cultura

Strategia este In general armonizata cu cultura Intreprinderii. Mai exista
unele probleme minore datorita mentinerii unor mentalitdti specifice
economiei de comandd in randul operatorilor. Se realizeaza din plin
modernizarea proceselor tehnologice. Birocratia este tot mai redusd. Se
realizeaza integrarea activitatilor. Se coordoneaza strategiile, precum si
combinarea potentialului existent pentru a crea noi activititi. Know-how-ul
este valorificat corespunzator si sta la baza dezvoltarii.

Firma SC Hofigal SA, din industria farmaceutica, cu un manager cu
mare experientd si un know-how valoros, se afirma pe piata interna si
externd. Hofigal este in prezent dotatd cu echipamente de inalta tehnicitate
si este competitiva in industria in care actioneaza.

Sinergiile sunt generate si cultivate sistematic. Unele probleme legate de
echipa manageriald de varf sunt pe cale a fi rezolvate.

SC TMG SA are si ea o dotare valoroasa, un know-how performant, se
afirmd pe noi piete pe baza unui service de exceptie §i a unei inalte

ales marketingului eficient si competentei proiectantilor.

Management performant.
Armonizarea dintre strategie si
cultura a atins un nivel inalt.

Treapta T9 CREATIVITATEA reprezintd ultimul pas important inainte
de atingerea EXCELENTEI. Firmele sunt pregétite; strategia este
armonizatd cu cultura organizationald. Sunt generate sinergii prin
procedeele enumerate si sunt gadsite permanent noi cdi de generare a
sinergiilor pozitive. Acestea constituie o preocupare permanenta a strategiei
firmei si o valoare a culturii organizationale.

Firma SC GRIRO SA asteaptd in curand privatizarea; tratativele sunt
avansate. Firmele de engineering o cauta; comenzi existd din plin. Nivelul
mediu al salariilor creste mereu. Descrierea detaliatd indicd o firma
prosperd, in permanent efort de imbunatitire a organizérii si conducerii,
competitiva si sanatoasa din punct de vedere financiar.

Technosteel si Componente de Precizie, doud societati private de
dimensiuni medii, sunt competitori redutabili in industria in care actioneaza.
Succesul inregistrat in competitia internd si mai ales 1n cea externd
este datorat conexiunilor intre sinergii. Acestea au fost determinate de
know-how, de competente, de valori ale culturii organizationale armonizate
cu strategia firmei. Conceperea strategiei a fost realizatd tocmai avand la
baza aceste valori, care au fost corelate treptat cu valorile economiei de
piata. Rezultatul — competitivitatea — este masura acestor sinergii pozitive.

Nr. Surse de sinergie pozitiva
crt.
6. Sinergii pozitive pe treapta T9.

Tabelul 2 face o trecere in revistd a evolutiei
sinergiilor pe cele noud trepte. Acumularea sinergiilor
pozitive a permis unor firme in situatii critice sd ajunga pe
treptele superioare, apropiindu-se de excelenta.

Firma IMUAB a generat trei astfel de noi unitati:
S.C. TMG SA, S.C. Technosteel Group SA si
S.C. Componente de Precizie SA.

Similar s-a schimbat si soarta firmei S.C. GRIRO SA.
Privatizarea este desigur conditia de baza pentru un
management de succes. Dar nu este garantia acestuia.
Problemele avute de S.C. Danubiana SA au demonstrat
acest lucru. In lipsa unei strategii pertinente, corect
armonizatd cu cultura intreprinderii, orice concurent, in
general tot o firma privatd, poate sa-ti ocupe nisa de piata
sau sa te scoata din competitie.

Am aratat ca si firme ca SC GRIRO SA, al caror
proprietar majoritar este statul, pot ajunge — cu mari
dificultdti — la performante similare. Privatizarea le va
aduce un plus de flexibilitate, de capital, o viziune mai
dinamica i manageri mai competenti, mai ales in domeniul
resurselor umane. Alaturi de privatizare, de capital de
capital si dezvoltarea know-how-ului si strans legat de
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acestea, un management performant, care sa realizeze cu
abilitate armonizarea strategie-culturd in vederea generarii
de sinergii pozitive, constituie o conditie de bazd in

4. Focalizarea efortului: de la acumularea
sinergiilor la excelenta

Noua echipa manageriala, care doreste si scoata
firma din marasmul in care se afld — cazul firmelor aflate pe
primele patru trepte — sau care doreste sd acumuleze
sinergii pentru a calduzi firma spre situatiile de
competitivitate (firmele de pe treptele Ts-T-) si mai departe,
spre excelentd (firmele de pe treptele Tg si Ty), ar trebui
sd-si dirijeze eforturile pentru indeplinirea cel putin
satisfacatoare a urmatoarelor etape.

Nu este nevoie de o actiune perfecta (costisitoare ca
timp si resurse, dificil de realizat in mod practic). Procesul
se va continua §i se va repeta de numeroase ori, pana cand
acumularea treptata si rafinarea sinergiilor va conduce la o
inaltd competitivitate si, ulterior, prin focalizarea inaltd a
efortului unitatii, la excelenta.
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4.1 Sintetizarea experientei i rafinarea
sinergiilor acumulate

intreprinderile industriale roménesti care au reusit
sd-si armonizeze satisfacator strategia cu cultura
organizationald pot sd-si valorifice cu succes sinergiile
acumulate in cadrul centrelor de profit.

Astfel, poate fi amplificat volumul activittii pentru a
valorifica un anumit efort investitional sau unele cheltuieli
fixe, prin rentabilizarea activitatilor de desfacere (vanzarea
mai multor produse deodatd), prin corelarea eforturilor si
sincronizarea actiunilor a doud sau mai multe centre de profit
(de exemplu, utilaje complexe — MUCN si echipamente
hidraulice sau piese de schimb etc.), obtindndu-se o
sintetizare a experientei si eforturilor intregii unitati.

Se pot obtine sinergii care, la randul lor, genereaza
alte sinergii (rafinare) in diverse domenii, dupa cum
urmeaza:

1. Stimularea activitatilor de cercetare si dezvoltare
prin furnizarea unor rezultate obtinute In comun ca urmare
a integrarii (conceptie — marketing — productie). Sunt
furnizate astfel obiecte de studiu si experiment care aduc
profituri rapide si prezintd un grad relativ redus de risc
(datoritd satisfacerii adecvate a cerintelor clientilor,
determinate prin actiunile de marketing) — cazul GRIRO.

2. Efect de scara si, respectiv, efecte datorate largirii
gamei de produse. Combinarea celor doud si rafinarea
echipamentelor de procesare — in general cu comanda
numerica: cazul TMG.

3. Imbunititirea imaginii firmei prin actiuni de
service de naltd promptitudine si calitate si consolidarea
acestora: cazul Aversa si TMG.

4. Implicarea personalului in noi activitati motivante
si o eventuald marire pe viitor a numarului locurilor de
munca sau retributiei: cazul GRIRO.

in general, beneficiile intervin prin:
diminuarea costurilor de functionare;
reducerea numarului activitatilor ce se suprapun
(redundanta);
cresterea sensibila a loialitatii clientilor;
sporirea capacitatii de a mentine sau obtine
preturile la un nivel relativ ridicat;
realizarea de servicii sau produse noi, inedite;
crearea unor noi oportunitati de afaceri.

R R R

4.2 Utilizarea celor 21 de criterii de apreciere

Criteriile propuse pentru a-i orienta pe decidenti in
efortul de a obtine sinergii pozitive pot fi utilizate pentru
estimarea nu numai a nivelului la care s-a ajuns cu evolutia
culturii, strategiei si sinergiei in cadrul firmei, ci si a zonelor
esentiale in care putem actiona pentru a influenta direct,
cultura strategia, pentru a obtine sinergii pozitive. Criteriile
destinate in special sinergiei pot folosi la conceperea unor
surse de obtinere a sinergiei, de amplificare a potentialului
surselor existente. Deoarece in cadrul studiului am dezvoltat
cele 3 x 7 criterii, vom prezenta in sintezele tabelare ce se
ocupa de acestea numai cateva recomandari suplimentare
privitoare la acumularea efectiva a sinergiei. Recomandarile
au un caracter efectiv practic pentru ,,vanzatorul de sinergii”.
Tabelele 3-C, 3-S si 3-N prezintd recomandari pentru
implementarea mai usoard a masurilor si actiunilor necesare
indeplinirii celor 21 de criterii, referitoare la cultura
organizatiei (3-C), la strategia firmei (3-S) si sinergia
obtinutd din interactii (3-N). Tabelele constituie un tot unitar,
dar au fost partial separate pentru a spori claritatea ilustrarii.

Pregatirea culturii organizationale ca potential generator de sinergii — in cadrul binomului strategie-cultura

Tabelul 3-C
Nr. Criteriul . e e ey e Recomandiri pentru implementarea
. Sinteza descrierii criteriului . . ) .
crt. considerat si pentru obtinerea sinergiilor
C1 |1. Valori ale & Disparitia ajutoarelor de stat + Racordarea treptata a firmei la piata muncii in formare
economiei | & Efectele concurentei + Clarificarea tendintelor de schimbare interna
de piata & Disponibilitatea  fati  de| + Incurajarea recalificirii si policalificarii
schimbare a personalului
C2 |2.Relatiilede |[& Identificarea cu strategia si| + Construirea sperantei: firma; o casa si o familie
apartenenta organizatia + Strategia elaborata prin consultare
& Accent pe munca de grup + Fluidizarea structurii organizatorice, incurajarea
& Raportul profesie/apartenenta multidisciplinaritatii
la firma + Optiunea strategicd profesie/apartenentd incurajata
situational
C3 |3. Solidaritatea |& Coeziunea organizatiei + Optional, pe baza strategiei si in functie de provocarile
& Atentia acordata indivizilor mediului, adaptat specificului firmei. Pentru obtinerea
& Tolerarea conflictelor sinergiilor, toleranta la risc si fatd de conflict acceptata si
& Toleranta la risc stimulata
C4 |4. Comunicarea | & Delegarea si controlul + Delegarea larga, autocontrolul, transparenta faciliteaza
& Transparenta; explicarea comunicarea. Schimbul de idei constituie o sursa majora
deciziilor majore de sinergii, alaturi de atmosfera calda, de apropiere
& Sistem informational fluid
& Relatii de colegialitate
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C5 |5.Creativitatea |& Incurajarea noului, + Promovari pe baza realizdrilor, a fortei imaginatiei
training, aplicare creatoare, a originalitatii
& Initiativia individuald si de|+ Incurajarea interdisciplinaritatii
grup + Acceptarea ideilor neconventionale
C6 |6.Interfata & Elaborarea strategiei de jos| + Generarea de sinergii inalt rafinate incepe de la
strategie- in sus elaborarea strategiei de jos 1n sus
cultura & Feedback informational + Feedback-ul informational mentine autenticitatea
relatiilor la interfata strategie-cultura
C7 |7.Practicile & Disciplina cotidiana + In functie de optiunea strategica, incurajarea bunelor
& Atitudinile obisnuinte
& Interesul pentru firma + Firma prezentata ca un loc in care poti ,,creste”
& Cooperarea si competitia in| + Incurajarea sentimentelor calde, a schimbului firesc de
munca idei novatoare
Conceperea strategiei firmei ca potential generator de sinergii — in cadrul binomului strategie-cultura
Tabelul 3-S

Nr. Criteriul . C e e Recomandiri pentru implementare

crt. considerat Sinteza descrierii criteriului si obtinerea de sinergii

S1 | 1. Clientii si # Anticiparea  dorintelor si| 4 Incurajarea marketingului ca atitudine: ,,Clientul este cel
promovarea cunoasterea preferintelor mai important”, discutii cu clientii
produselor clientilor A Integrarea: conceptie — marketing —fabricatie si

¥ Viteza de raspuns la noile asigurarea flexibilitatii celor trei activitati
cerinte ale pietei A A patrunde in bazele de date, dar si in imaginatia
% Promovarea imaginii firmei clientilor actuali si potentiali
S2 |2. Produsele % Complexitatea si tehnicitatea | 4 Profitul se obtine mai ales pentru cd produsul este
si calitatea in raport cu competitorii atractiv pentru client. O tehnicitate Tnalta, care nu poate fi
% Traditia tehnica, fiabilitate, sustinutd in timp si nu ofera valoare clientului, prezinta
service un pericol pentru firma. Sinergiile se obtin din
¥ Certificari In domeniul combinarea produs-piatd si nu din combinatia inaltd
calitatii; T.Q.M. tehnicitate-complicatie. Certificdrile iIn domeniul calitatii
nu asigura succesul de piatd, dar permit firmei intrarea in
competitie, la licitatii. Lipsa certificarilor scoate practic
firma din competitie. Deci, calitatea este un factor major
in obtinerea de sinergii.

S3 |3. Concurenta, | * Intensitatea concurentei A Aprecierea atentd a pozitiei pe piatd si a perspectivelor.

piata ¥ Competitori incontestabili Descoperirea niselor cu potential de dezvoltare si
# Expansiune/restrangere reorientarea treptatd a profilului firmei spre zone mai
% Nise cu perspectiva favorabile; realizare de joint-venture. Urmdrirea atenta a

unor sinergii in faza de afirmare.

S4 | 4. Preturi ¥ Politica de preturi A Pretul este redus sau ridicat in functie de ceea ce este

% Relatia pret-calitate dispus clientul sda plateasca. Oferirea unui serviciu
% Raportul pret-performante in suplimentar poate crea sinergii care sd sporeasca
viziunea clientilor atractivitatea.

S5 |5. Tehnologia, |+ Nivelul tehnic mondial si cel | 4 Situatia in raport cu nivelul tehnic mondial este decisiva
dotarile al unitatii in alegerea §i ,,dimensionarea” nisei vizate. Deseori,
know-how-ul | ¥ Modernizari, reparatii modernizari putin costisitoare pot oferi sinergii

¥ Nivelul si extinderea importante cu efect de piata.
know-how-ului A Un know-how extins si accesibil la nivelul intregului
% Situatia inovarii personal sporeste interesul CTN pentru infuzia de capital.
O fortd de munca: uniform, inalt, corelat pregatita in
raport cu specialitatea firmei, un spirit inovativ dezvoltat,
sunt atuuri atractive si constituie surse de sinergie.
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Nr. Criteriul . C e e .o Recomandari pentru implementare
crt. considerat Sinteza descrierii criteriului si obtinerea de sinergii
S6 | 6. Trainingul % Atitudinea conducerii Trainingul constituie o sursd importantd de sinergii.
¥ Actiuni si rezultate Extinderea acestuia si rezultatele practice depind mult de
atitudinea si aprecierea activitatii. Deci, atitudinea managerilor
este cheia eliberarii sinergiilor potentiale ale trainingului.
S7 |7. Aspecte % Capacitatea Eficienta activitatii firmei determind cresterea profitului.
financiare de autofinantare Profitul si amortizarea, ca principale surse ale capacitatii

¥¢ Profitul brut

% Fluxul de numerar
(cash-flow)

¥ Activul net

% Cifra de afaceri (CA)

de autofinantare, conditioneaza viteza de dezvoltare a
firmei prin forte proprii-independenta ei-posibilitatea de a
combina convenabil resursele pentru a obtine sinergii.
Rentabilitatea firmei este ilustratd de marimea profitului
brut. In final de el depinde viabilitatea unitatii si existenta
ei ca agent economic.

Mobilitatea imediatd a firmei, datd de fluxul real de
lichiditati, va influenta si tipul de masuri urgente ce pot fi
luate. Activul net indicad pe ceea ce putem conta ca fiind
proprietatea reald a firmei iar C.A se va orienta asupra
anvergurii actiunilor pe care le putem Indrdzni prin
directionarea de fonduri.

Criteriile ce vizeaza actiuni direct generatoare de sinergii ca urmare a armonizari strategiei cu cultura firmei

Tabelul 3-N
Nr. Criteriul . S e e Recomandiri pentru implementare
. Sinteza descrierii criteriului . . . . .
crt. considerat si obtinerea de sinergii rafinate, suplimentare
N1 1. Leadershipul Viziune si pragmatism Cautarea de cdtre proprietari a unui lider accesibil si
Potentialul de  conducere: | valoros este o problema cheie. Un lider autentic este
charisma si competenta, morald | principalul catalizator pentru generarea sinergiilor. El
inaltad si fermitate, sau: curajul, | este garantul final al armonizarii strategie-cultura.
intelepciunea, compasiunea Liderul trebuie Imputernicit si sustinut adecvat de
catre proprietari (stat; privat).
N2 2. Capacitatea Interactiile strategiei cu cultura | Este evident ca un ,,vanator de sinergii” va urmari cu
de generare firmei prezinta patru etape | obstinatie armonizarea strategie-cultura. Celelalte
(niveluri) de evolutie: etape nu sunt de dorit sau sunt ineficiente.
* Confruntarea Confruntarea poate fi utila doar ca proces de eliminare a
* Interactia neutra haosului, interactia neutrd numai pentru pacificare sau
#* Corelarea experimentarea unor ,,alipiri” de activitati. Corelarea
% Armonizarea este o etapd necesara, dar insuficient de productiva.
Generarea sinergiilor cu mare capacitate de influenta
asupra sistemului se obtine doar prin armonizare,
atunci cand sistemul devine autogenerator de sinergii
datorita combinarii  esentelor, focalizarii pe
transformatorii calitativi, eliberati de constringeri.
N3 3. Perspectiva %* Clarificarea optiunilor Pentru alocarea corectd a resurselor, trebuie sa
#* Conturarea viitorului cunoastem directia spre care ne indreptim. Din
#* Cunoasterea, realizarea armonizarea strategie-cultura rezultd, ca un adevarat
posibilului feedback, nivelul efortului posibil la un moment dat,
directia cea mai profitabila, viteza optima si modul
concret de parcurs — variante si detalii — astfel incat
»cum si unde mergem” se clarificd de la sine, devine
fezabil si real.
N4 | 4. Coeziunea # Amplificarea comunicarii si | Incurajarea transparentei, a accesibilitatii, permite
a solidaritatii managerilor sa clarifice intelegerea deciziilor §i sa-i
* Variante noi prin fluidizare | coopteze pe salariati pentru ameliorarea procesului
si integrare decizional.
Fluidizarea si integrarea genereaza si ele sinergii prin
schimbul de idei si eliminarea barierelor.
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Nr. Criteriul . S e e .o Recomandari pentru implementare
. Sinteza descrierii criteriului . . . . .
crt. considerat si obtinerea de sinergii rafinate, suplimentare
N5 5. Implicarea * Mobilizarea personalului Rafinarea sinergiilor existente si generarea de alte
% Entuziasm i creativitate sinergii sau surse permanente de sinergie sunt
posibile prin crearea starii de ,gratie” numitd
entuziasm. Inspiratia, creativitatea si, in consecinta,
surmontarea dificultitilor devine posibila. Cautarea
noului se face de la sine, cu bucurie.
N6 6. Adaptabilitatea * Flexibilitatea firmei Mediul extern in continud schimbare face ca
* Adecvarea la context a sinergiile pozitive sa se perimeze, sursele lor devin
deciziilor si eforturilor depasite si pot genera uneori sinergii negative.
* Vitalitate organizationala Permanenta veghe asupra conditiilor externe si adap-
tarea in consecintd a binomului strategie-cultura
devin esentiale pentru continuarea generarii de
sinergii, pentru mentinerea vitalitatii firmei.
N7 7. Reciprocitatea * Interfata strategie-cultura Prin conceperea §i adaptarea trainingului la
* Permeabilitate in ambele | necesitatile specifice ale firmei se ajunge la
sensuri intelegerea reciproca (sefi-salariati) a punctelor de
* Multidisciplinaritatea in vedere. Detaliile ce produc contradictii se clarifica si
actiune se corecteaza. Sinergiile ce apar din permeabilizarea
barierelor beneficiazd de ,sangele proaspat” al
diverselor puncte de vedere, focalizate spre unicitatea
obiectivului.
Creativitatea potentiald irumpe si inlaturd toate
zagazurile spre excelenta.
Tabelele 3 (C-S-N) contin recomanddrile de Bibliografie

implementare a esentei care std la baza criteriilor de
apreciere a culturii C, strategiei S si sinergiei N (rezultata
din armonizarea strategie — culturd), devenita ulterior
autonoma ca urmare a proceselor de rafinare. Esenta consta
in transformarea, prin combinarea elementelor relativ
disparate, a strategiei si culturii — pe baza competentei si
abilititii manageriale — in generatori de sinergie. In etapa
urmatoare, sinergiile sunt rafinate gratie cresterii abilitatii
manageriale, o datd cu nivelul armonizarii binomului
strategie-cultura.

Cand armonizarea depdseste nivelul necesar treptei
Ty si calificativul pentru indeplinirea criteriilor devine
foarte bine in loc de bine, firma se indreapta spre excelenta.

Calificativul foarte bine presupune indicatori
financiari convenabili si echilibrati, know-how si
tehnologie performantd, relatii comerciale solide si in
expansiune, toate sprijinite de un personal al céarui
devotament pentru firmd nu dispare la cea dintéi
confruntare cu dificultatile.

Excelenta este ,deci, o conditie interioara firmei,
care se manifestd Tn exterior prin 1naltd competitivitate si
pozitia de lider pe piata.
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