Managementul
intreprinderii competitive
si tehnologiile informatice

Conf. univ. dr. Sofia Elena COLESCA

Rezumat

in fiecare an, companiile din lumea
intreagd cheltuiesc sume mari in
vederea informatizarii, insa cresterea
investitiilor in acest domeniu nu
intotdeauna atrage dupa sine
cresterea productivitdtii muncii si a
profitului in aceeasi masura.
,Paradoxul productivitatii”
tehnologiilor informatice nu se poate
explica decét prin faptul ca profitul
este determinat de utilizarea corecta
si cat mai complexd a TI si nu de
tehnologia Tnsasi. Existd o diferenta,
uneori destul de mare, intre
»tehnologia oferitd” (ceea ce se
cumpard §i se instaleaza) si ceea ce
angajatii inteleg sa utilizeze, in
functie de gradul de cultura, de
pregitire si adaptare. In acest
moment va interveni managementul
organizatiei prin latura sa de
orientare spre utilizarea la maxim a
tehnologiilor informatice.

Abstract

Each year, companies around the
world spend huge amounts for the
informatisation of their activities, but
the increase of the investments in this
field doesn’t imply always the increase
of the work productivity and profit with
the same rate. The "productivity
paradox” of information technologies
could be explained only by the fact that
the return of investments is determined
by the ways in which the technology is
used, not by the technology itself.
Many times, there is a big difference
between the capabilities of the IT tools
and what the employees understand to
use, depending on the level of culture,
instruction, adaptation. In solving
these problems an important role has
the orientation of the organisations
management toward an efficient
exploitation of the IT systems.
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nformatia asociatd cu prelucrarea si transmiterea ei joacd un rol

esential Tn viata unitatilor economice, iar sistemele informatice sunt

solicitate din plin pentru satisfacerea cerintelor informationale, tot mai
crescute ale managerului profesionist. Schimbarile tot mai rapide de pe piata,
ciclurile de fabricatie a produselor drastic scurtate, carenta resurselor de productie
si de personal, presiunea crescinda a preturilor impun reorganizarea eficientd a
activitatilor de bazad a intreprinderilor si conduc la ideea ca Intr-o masura tot mai
mare optimul unei decizii depinde de veridicitatea, totalitatea si actualitatea
informatiilor necesare.

Visul de aur al managerului modern este o societate dinamicad cu cat mai
putine hartii, Tnsa potrivit unor studii 95% din informatia existenta in lume este
stocatd pe hartie, iar explozia informationala actuald mareste zilnic acest volum
impresionant. Disponibilitatea rapida a informatiilor este de importanta hotdratoare
pentru capacitatea functionald si competitivd a intreprinderilor si presupune
existenta unui sistem informational si de comunicatii performant. Integrarea
eficientd a sistemului pretinde mai mult decat selectionarea corectd a hardware-ului
si software-ului. Pregétirea implementarii Tn concordantd cu situatia speciald din
Intreprindere, punerea efectiva In aplicare si o instruire adecvatd sunt numai cateva
din punctele relevante si esentiale ale acestei sarcini complexe.

In conditiile economiei de piatd si ale concurentei, o intreprindere —
indiferent de marimea si de forma ei de proprietate — are nevoie de informatii
actualizate continuu cu privire la cerintele pietei, situatia concurentilor, noile
produse si tehnologii, furnizori si clienti, propriile performante (interne si pe piata).

In plus, orice angajat al unei intreprinderi competitive resimte si el
permanent nevoia de a-si actualiza cunostintele, Tn special in ceea ce priveste
metodele de lucru, pentru a putea rezolva problemele cu care se confruntd, a le
intelege pe ale altora si a deveni mai eficient si eficace, ameliorandu-si permanent
propriile performante si contribuind la ameliorarea celor ale colegilor sai.

Cu alte cuvinte, pentru a functiona orice intreprindere are nevoie si de
informatii, dar intreprinderea competitiva are nevoie doar de anumite informatii.
Este evident, vorba de acele informatii — obiective pertinente, fiabile, actuale, utile
— care contribuie efectiv la ameliorarea performantelor 1Intreprinderii, ale
angajatilor sai si ale produselor, serviciilor oferite pietei, astfel incét sa influenteze
direct si cat mai semnificativ competitivitatea Intreprinderii.
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Colectarea, prelucrarea, stocarea, selectarea, difuzarea, transmiterea §i, mai

ales, valorificarea informatiilor Intr-o Intreprindere sunt probleme actuale tot mai
dificil de rezolvat, indeosebi pentru intreprinderile romanesti, in conditiile 1n care,
pe langa dificultatile tranzitiei economice, trebuie sda faca fatd la: cresterea
exponentiald a cantitatii informatiilor potential utile; diversificarea suporturilor
informationale (hartie, tehnologii magnetice, optice, electronice etc.); proliferarea
tehnicilor si mijloacelor de transmitere si de difuzare a informatiilor; accelerarea
progreselor tehnico-stiintifice; evolutia tot mai rapidd a problemelor economico-
sociale.

In prezent personalul intreprinderilor care doresc si devind sau si riméina
competitive face tot mai greu fatd problemelor mai sus mentionate, desi necesitatile
de informare cresc permanent, cantitativ §i calitativ. Cu aceastd problema se
confruntd in special managerii, care doresc sd-si fundamenteze deciziile pe fapte si
date obiective.

O intreprindere este competitiva atunci cind realizeaza si comercializeaza
produse sau servicii competitive. Informatia referitoare la piata pe care actioneaza
(sau ar dori sa actioneze) o anumita intreprindere este esentiala pentru succesul
produselor, serviciilor sale pe acea piata.

» factorii tehnici (de exemplu: caracteristicile masurabile sau atribute ale
produsului sau serviciului). Informatia necesara si utila din acest punct de vedere se
refera atat la caracteristicile produselor, serviciilor solicitate pe o anumita piata, cit
si la caracteristicile produselor, serviciilor similare realizate de alti furnizori
(inclusiv concurentii directi) si care au succes pe piata;

» factorii financiari (de exemplu: pretul, conditiile de piatd). Informatia
necesara si utild din acest punct de vedere se referd atdt la limitele preturilor
acceptabile si la conditiile de platd (in rate, in numerar) posibile pe o anumita piata,
cat si la preturile si conditiile de plata practicate de alti agenti economici (inclusiv
concurenti), precum si la reactia pietei;

» factorii de suport (de exemplu: serviciile post-viAnzare asigurate —
service-ul, intretinerea, reparatiile, instruirea utilizatorilor, disponibilitatea pieselor
de schimb si a materialelor consumabile, manual de intretinere si reparatii etc.).
Informatia necesara si utild din acest punct de vedere se referd atat la tipurile si
performantele serviciilor post vanzare solicitate pe o anumita piata, cat si la tipurile
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si performantele serviciilor post-vanzare asigurate de alti agenti economici (si in

special de concurentii directi), precum si la modul 1n care a reactionat piata;

» factorii de desfacere (de exemplu: termenul de livrare, conditiile de
livrare, modalitatile de distributie etc.). Informatia necesara si utila din acest punct
de vedere se refera atdt la cerintele clientilor, cat si la succesele sau esecurile
Inregistrate pe piatd (in special de concurenti), din punctul de vedere al ,.factorilor
de desfacere” mentionati.

Informatiile referitoare la Intreprindere si la piata pe care actioneaza — deci
la concurenti, clienti, furnizori — sunt necesare pentru fundamentarea proceselor
decizionale ale Intreprinderilor. Daca aceste procese se refera la deciziile strategice
ale intreprinderilor si informatiile sunt de tip strategic. Cele mai importante
informatii de acest fel si sursele lor sunt:

« informatiile referitoare la Intreprinderile concurente, evolutiile acestora
si tendintele Tnregistrate (din presa economicd, din reteaua Internet, din
rapoartele anuale ale firmelor);

« informatiile referitoare la produsele, serviciile oferite pe piatd de
intreprinderile concurente (din publicatiile realizate de organizatiile de
protejare a consumatorilor, laboratoare de ncercdri si analize, presa
centrala si locald);

« informatii privind bonitatea concurentilor, clientilor, furnizorilor (de la
bancile locale si camere de comert si industrie, din presa locala etc.);

o informatii privind consumatorii existenti si potentiali, cerintele,
necesitdtile si reactiile acestora (din studii de piatd, cercetdri privind
comportamentul consumatorilor, corespondenta primitd de la clienti, presa
centrald si locala etc.).

Multe din informatiile strategice pot fi colectate si de la personalul
Intreprinderii (cadre de conducere, personal din compartimentele proiectare-
dezvoltare, marketing, comercial), care prin natura responsabilitatilor lor vin in
contact cu piata.

Informatiile strategice au urmatoarele caracteristici generale:

e sunt orientate tot mai mult catre viitor (pe baza evolutiilor inregistrate

in trecut si In prezent);

» se refera tot mai mult la evolutiile calitative (si mai putin la evolutiile
cantitative);

» prezintd un grad avansat de sintetizare si structurare.
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Indiferent de sursa lor, informatiile strategice raspund unor cerinte generale

referitoare la fiabilitate si pertinenta, precizie si valoare, grad de detaliere si varsta,
costuri si utilitate etc. De regula, toate aceste cerinte nu pot fi satisfacute integral,
simultan si Tn timp util, astfel Tncit managerii sunt pusi 1n situatia de a adopta
decizii pe baza unor informatii insuficiente si incerte. In consecinta este necesar ca
fiecare Intreprindere care se doreste competitiva sa-si organizeze un proces adecvat
de supraveghere strategica informationald a concurentilor, clientilor, furnizorilor.

Sistemele uzuale de supraveghere informationala strategica la nivelul
intreprinderii competitive includ, de regula, doud subsisteme complementare:

o subsistemul informational orientat pe termen lung (5-15 ani) spre
evolutii macroeconomice — ce contine informatii preponderent
calitative, putin numeroase §i stocate distinct (pe masura colectarii pe
teme, subiecte);

o subsistemul informational orientat pe termen mediu (3-5 ani) spre
evolutii microeconomice — ce contine numeroase informatii cantitative
si calitative, de regula detaliate si precise, permitand identificarea
punctelor tari si slabe ale propriei intreprinderi si ale propriilor
produse, servicii, comparativ cu alti agenti economici (inclusiv
concurenti) si cu produsele, serviciile lor.

Primul subsistem intereseazd 1n special managementul de varf al

intreprinderii, iar al doilea 1n special managementul intermediar al acesteia.

Colectarea, prelucrarea si difuzarea documentelor si a informatiilor
referitoare la cele doud subsisteme se pot efectua prin intermediul unui
compartiment specializat dotat adecvat si prin contractarea unor servicii prestate de
organizatii specializate.

Pentru stocarea informatiilor strategice sunt disponibile doud solutii
complementare, $i anume: stocarea centralizatd a informatiilor macroeconomice si
microeconomice cu caracter general (la nivelul compartimentelor documentare-
informare) si stocarea descentralizata a informatiilor microeconomice, tehnice,
stiintifice (la nivelul fiecdrei functii specifice intreprinderii).

In prezent se utilizeazi in aceste scopuri atit suportul material al
informatiei (de reguld, hartia), cat si suportul imaterial al informatiei (sistemele
informatice).

Absenta unor resurse informationale gestionate astfel incat sa faciliteze
functionarea si dezvoltarea intreprinderii determind in mod sigur risipa de timp si
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bani, Intarzieri, uzurd morala si lipsa de competitivitate, putindu-se ajunge chiar la
falimentarea Intreprinderii.
Schimbarile datorate adoptarii si utilizdrii de tehnologii informatice pot fi

clasificate dupa natura schimbarilor in schimbari evolutive si schimbari radicale.

Schimbarile evolutive reprezintd imbunatdtiri minore, de fapt o simpld
adaptare a tehnologiei curente. Ele reprezintd o ajustare sau rafinare a proceselor
de productie, a practicilor, relatiilor, capabilitdtilor si standardelor curente, si
conduc la imbunatdtirea pieselor individuale, fara a modifica intregul.

Schimbarile radicale determind un salt fundamental la procese de
productie, practici, relatii, capabilitati si standarde complet diferite. Ele conduc la
reconfigurarea intregului si a partilor sale componente, astfel Incét in final rezulta
un sistem total diferit.

Schimbarile datorate adoptarii si utilizarii de sisteme informatice nu sunt
intotdeauna cele preconizate. Astfel, desi se poate intentiona o schimbare
evolutiva, datoritd unor factori neprevazuti (0 mai mare complexitate a software-
ului sau un plan de implementare prost conceput) se pot produce schimbari
fundamentale, ajungandu-se la schimbari radicale.

Procesul schimbarilor organizationale survenite la adoptarea si utilizarea
tehnologiilor informatice este sintetizat in figura 1. Acest proces este influentat de
premisa ca actiunile umane si contextul institutional interactioneaza in timp. Astfel:

Managerii sistemului informatic (SI) influentati de aspectele de mediu,
organizationale si informationale (sageata 1) recunosc si formuleazd unele
probleme referitoare la procesul de dezvoltare a sistemelor informatice.

Ca raspuns la aceste probleme managerii hotardsc sa investeasca in sisteme
informatice, sesizdnd 1n acelasi timp schimbadrile implicate de adoptarea si
utilizarea lor. Prin formularea acestor schimbdri, managerii influenteaza, de obicei
neintentionat, cele trei contexte (sdgeata 2).

Actiunile managerilor — sesizarea problemei si formularea unor solutii
pentru adoptarea si utilizarea sistemelor informatice conduc la achizitionarea unor
tehnologii ce vor fi utilizate in dezvoltarea sistemelor informatice (sdgeata 3).

Actiunile managerilor sunt influentate de contextul in care instrumentele
vor fi achizitionate (sageata 4) (de exemplu, contextul extern - produsele existente
pe piatd in acel moment si contextul intern - strategiile organizatiei). Dupa
dobandirea instrumentelor informatice, managerii initiaza actiuni: schimbarea
politicilor si practicilor sistemului informatic, schimbarea structurii, a operatiilor
sistemului informatic si a rolului acestuia in relatiile cu clientii.
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Prin aceste actiuni managerii actioneazd asupra contextului institutional
intr-o masura mai mare sau mai mica (sageata 5).

Actiunile privind adoptarea si utilizarea sistemelor informatice au diferite
efecte asupra factorilor implicati (sageata 6): managerii sistemului informatic,
ingineri de sistem, clienti, care actioneaza si reactioneaza la schimbari.

Aceste reactii si actiuni ale factorilor implicati sunt influentate si de
contextul institutional (sageata 7), dupa cum si ele vor influenta sau schimba
contextul institutional (sdgeta 8).

Aspecte de mediu

= Beneficiari

= Competitori

= Tehnologii disponibile

Aspecte organizationale
* Strategiile organizatiei
* Structura si cultura

Aspecte informationale
* Rolul SI in organizatie
Structura si operatiile — SI

*
+ Politicile si practicile SI
¢ Personalul SI

A\

* Reactii la schimbirile

* Recunoasterea * Achizitionarea de sisteme

si formularea informatice Provocatfz de sistemele
problemelor SI . NN (e _| informatice
> ¢ Schimbiri ale politicilor |+ Clienti
* Formularea 3 si practicilor SI 6 tenti

intentiilor pentru
achizitia SI

¢ Schimbiri ale structurii * Manageri SI

si operatiilor SI

* Ingineri de sistem

Conditii pentru adoptarea
si utilizarea sistemelor
informatice

Adoptarea si utilizarea
sistemelor informatice

Consecinte ale adoptarii
si utilizarii sistemelor
informatice

Figura 1 Contextul institutional al adoptarii si utilizarii sistemelor informatice
(adaptat dupa Clemons)

Adoptarea si utilizarea de instrumente informatice diferd substantial in
functie de tipul organizatiei, care ia aceastd decizie. Astfel existd deosebiri
esentiale cel putin Intre urméatoarele doua categorii de organizatii:

a) societati/institutii specializate in producerea si furnizarea de tehnologii

informatice pentru terti;

b) departamente/compartimente de informatica din cadrul unor
organizatii care utilizeaza tehnologii informatice dezvoltate de cei de

la punctul a) sau care dezvolta aplicatii numai pentru uz propriu.
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Diferentele provin din:

« obiectivele si strategia de dezvoltare a organizatiei;

o obiectul de activitate;

» structura organizatoricd si de personal;

e cultura informatica;

o practicile de lucru;
si au un impact direct asupra:

» obiectivelor urmdrite prin achizitionarea de tehnologii informatice;

» criteriilor de selectionare;

» efectelor asteptate si obtinute;

» reactiilor specialistilor, managerilor SI/TT si a clientilor/utilizatorilor.

In continuare este prezentati o paralel intre cele doua tipuri de organizatii,
in care sunt scoase in evidenta principalele caracteristici specifice.

Mediul extern este analizat prin prisma clientilor, competitorilor si a ofertei
de produse informatice (tabelul 1).

Tabelul 1
Mediul O‘rganl‘zapa producatoar-e- Departament de informatica
si furnizoare de tehnologii . L.
extern . . dintr-o organizatie
informatice |

Clientii organizatii care achizitioneazd | e organizatii citre care vinde
echipamente si software produse sau presteaza servicii
general sau pe masurd (In functie de obiectul sau

de activitate)

Competitorii alte organizatii producdtoare $i alte organizatii cu profil
furnizoare de software si de activitate similar care
hardware investesc 1n TI pentru a-si
furnizori de servicii mari competitivitatea
informatice

Oferta TI diversificarea ofertei hard-soft | e diversificarea ofertei hard-soft

In tabelul 2 sunt analizati factorii care influenteaza adoptarea si utilizarea

de instrumente noi.

Adoptarea si utilizarea de instrumente noi
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Tabelul 2

Organizatia producitoare

Instrumente . . . Departament de informatica
. si furnizoare de tehnologii . L.
noi . . dintr-o organizatie
informatice
Obiective * cresterea competitivitatii fata ¢ avantaje competitive de firma

urmadrite prin

de firmele concurente

e realizarea unei arhitecturi ST

achizitia « cresterea cererilor clientilor care sa permitd partajarea
instrumentelor pentru sisteme/produse din ce datelor si a aplicatiilor
informatice in ce mai complexe » adoptarea/elaborarea de

cresterea riscului de
dependenta fatd de nivelul de
cunostinte al specialigtilor
cresterea productivitatii
reducerea duratelor si costurilor
de realizare

ridicarea nivelului tehnic si
managerial al personalului

metodologii, standarde,
practici noi de lucru orientate
spre asigurarea integrarii
sistemului

Efecte asupra
clientilor/
utilizatorilor

produsele livrate sunt aparent
neschimbate, modul de lucru in
echipa si relatia cu clientul este
aceeasi

firma raspunde mai bine la
cerintele de modificare,
dezvoltare incrementala a
sistemului

abordari din ce in ce mai
complexe

partajarea datelor, aplicatii
comune

ordinea de realizare si
implementare a aplicatiilor
deriva din planul strategic, se
face intr-o secventd logica si
in functie de prioritati
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Organizatia producitoare . .
Instrumente R L .. Departament de informatica
. si furnizoare de tehnologii . L
noi . . dintr-o organizatie
informatice ’
Reactii cresterea productivitatii si a e marea majoritate accepta
posibile profitabilitatii tehnologia informatiei cu
efectele pozitive asupra entuziasm, sperand sa scape
pregatirii tehnice si de necazurile anterioare
manageriale a angajatilor (dezordine, experienta
limitata de proiectare,
frustrari profesionale)
e convingerea cd prin
utilizarea informaticii vor
obtine noi competente, o
noud pozitie, statut.
¢ uneori apar situatii de conflict,
derivate din impresia
,;pierderii puterii” odata cu
noua arhitectura a SI
Pentru analiza contextului organizational sunt evaluate strategia
organizatiei si structura organizatorica (tabelul 3).
Tabelul 3
Contextul (‘)rgan{zagla P roducitoarf Departament de informatica
. si furnizoare de tehnologii . L.
organizational informatice dintr-o organizatie
Strategia « cresterea profitabilitdtii  extinderea pe piata
organizatiei firmei produselor/serviciilor din
¢ reducerea duratei si a domeniul sdu de activitate
costurilor de realizare  scaderea costurilor generale
e cresterea competentei e utilizarea TI pentru cresterea
tehnice $i manageriale a competitivitatii pe piatd
echipelor
Structura e structurd controlata ierarhic | e structura ierarhica reflectata
organizatorica, e organizare pe proiecte in structura SI
cultura e cultura de competitie e culturi diferite in functie de
profesionald motivata prin politica manageriala de
interesul de evolutie a personal
carierei
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Contextul SI/TI, analizat in paralel pentru cele doua tipuri de organizatii

este prezentat in tabelul 4.

Tabelul 4

Organizatia producitoare

de realizare
a Sl/
utilizare T1

proiecte in functie de contracte

Contextul . . . Departament de informatica
si furnizoare de tehnologii . L
SI/TI . . dintr-o organizatie
informatice
Rolul SI/TI interes major pentru SI SI/TT importante pentru
al clientilor strategia de afaceri
interes pentru evolutia T1 aplicatii autonome, neomogene,
SI propriu nesemnificativ realizate la nivelul unitatilor
Structura echipe formate ad-hoc pe structura organizatiei se reflecta

in structura SI
grupuri de dezvoltare de
aplicatii

Practici
de realizare
SI

metodologie unica aplicata 1n
intreaga organizatie pentru o
perioada lunga de timp

noii angajati sunt obligati sa
invete metodologia
organizatiei

nu exista adoptatd o
metodologie unica

grupurile care dezvoltd/intretin
aplicatii adopta ,,ad-hoc” o
metodologie

Personal
de
specialitate

specialisti bine pregatiti,
competenti, specializare Tn
functie de rolul 1n echipa

pregétire neomogena,
specializare n general slaba

Tehnologiile informatice sunt o necesitate pentru perfectionarea sistemului
informational al unei organizatii. Pentru ca o organizatie sa facd fatd unei piete
aflate intr-o continua schimbare, este necesar ca sistemul sdu informational sa
apeleze la tehnicile moderne de calcul si prelucrare a informatiilor. Un astfel de
sistem informational asigura exactitatea si veridicitatea informatiilor, reducerea la
maximum a informatiei redundante; cresterea operativitatii informatiilor atat in
culegerea, transmiterea si prelucrarea informatiilor, cit si in transmiterea si
controlul executiei deciziilor luate pe baza acestor; furnizeazd informatii 1n stricta
concordantd cu atributiile si competentele fiecdrui nivel ierarhic de conducere;
asigura cresterea flexibilitatii si receptivitatii intreprinderii la modificarile survenite
1n mediul in care 1si desfasoara activitatea.
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