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Rezumat

Excelenta durabila este un domeniu
modern de preocupare atat pentru
manageri, cat §i pentru oamenii de
stiintd. Articolul propune o metoda
pentru orientarea eforturilor catre
atingerea excelentei durabile a
firmelor industriale. Cu ajutorul a
21 criterii este masuratd acumularea
de sinergii ale firmei.

Introducere

Abstract

Sustainable excellence is a modern
field of research, a problem for
both managers and scientists. The
paper offers a method in order to
guide the steps toward sustainable
development of the industrial
companies. With the help of 21
criteria it is measured the
increasing accumulated synergy of
the organisation.

7 xcelenta firmelor i dezvoltarea durabila sunt subiecte la moda.
Mult dezbatute si comentate, atat de catre marele public, cét si in

A4\  ccurile academice, cele doud sintagme capata continut si inteles
in functie de context si de interpretarea subiectiva a celor ce abordeaza tema.
Pentru a evita eventualele neintelegeri care pot sa apara ulterior vom

delimita sensul comun, cotidian, de cel utilizat in prezentul studiu.

Dictionarul de neologisme al Academiei Roméane /5/ defineste cuvantul

excelentd ca fiind un titlu onorific acordat unor persoane, fie un inalt grad de
perfectiune: calitatea de a fi excelent, foarte bun, exceptional, admirabil, minunat.

Este vorba deci de o apreciere deosebita, o forma de a evidentia succesul.
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Durabil desemneaza calitatea de a tine mult timp (durabilitate), de a
rezista — durabilitas in latind — indicand trdinicia. Asociat cu termenul dezvoltare
obtinem dezvoltare durabild, sintagmd ce exprima mentinerea sistemului — in
general mediul ambiant — Intr-o stare nepoluata, fard deteriorari.

Subliniem ca sensul sintagmei dezvoltare durabili a intreprinderii poate
fi mai larg, deci poate viza iIntreaga viatd a organizatiei considerate, nu doar
preocupdrile acesteia privind prezervarea mediului ambiant. In mod similar,
dezvoltarea durabild a economiei nationale si a economiei mondiale presupune
multiple aspecte, nu doar cele de mediu.

In prezentul studiu vom utiliza termenul excelentii pentru a desemna
intreprinderile, firmele, care au obtinut sau pot obtine un succes remarcabil,
exemplar. Deci aceste firme constituie un model demn de urmat pentru alte
companii din cadrul industriei, al Intregii economii a unei téri, un ideal ce poate fi
atins prin perseverenta, abilitate, buna credinta §i competenta.

Vom utiliza sintagma excelenta durabili pentru a desemna o firma care se
mentine intr-o situatie exemplara — succes, profit — o perioada de timp indelungata
si care se adapteaza corect si eficient la exigentele mediului socio-economic.

Nu cunoastem firme roméanesti care sa se bucure de o excelentd durabila,
dar am analizat cateva intreprinderi industriale care se preocupd sistematic de
atingerea acesteia. Speram sa contribuim prin studiul prezent la orientarea altor
cautatori ai excelentei durabile.

Termenii organizatie, firma, intreprindere, companie, unitate etc. sunt
acceptati si folositi ca fiind echivalenti.

Consideratii privind excelenta firmelor industriale

Evolutia gandirii in domeniul afacerilor, mai ales a gandirii strategice
privind firma de afaceri, firma sau intreprinderea industriald, este un proces de
sedimentare treptatd a cunostintelor acumulate si mai putin un proces de excludere
a unor idei vechi. Aceastd evolutie este jalonatd de doud curente principale de
gandire (mijlocul anilor 1960). Cele doud paradigme sunt:

A. Paradigma rationalitatii strategice.

B. Paradigma comportamentului strategic.

Interesul nostru se indreapta spre aceasta din urma, ai carei reprezentanti
(Lindblom, Peters, Waterman) isi plaseazad eforturile intr-un domeniu oarecum
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opus scolilor de rationalitate strategicd. Deciziile strategice sunt situate intr-un

context strict pragmatic.

Obiectivul principal al preocupdrilor il constituie ameliorarea situatiei
firmei, In momentul efectudrii studiului. Actiunea se bazeazd pe motivarea
personalului, o organizare simpla si ascultarea atenta a clientilor.

Tom Peters si Robert Waterman, in lucrarea /n cautarea excelentei (1982),
un best seller al epocii, au raspandit in mediul academic si de afaceri termenul de
cultura de intreprindere sau culturd organizationala.

Termenul de excelentd, este de atunci utilizat in mod frecvent pentru a
caracteriza companiile de succes (companiile excelente, conform autorilor).

Acestia sustin cd, firmele excelente executd mai bine decat competitorii lor
un numar de opt actiuni importante.

Un deceniu si jumatate mai tarziu, in Europa, Robert Heller continua,
completeaza si actualizeaza preocupdrile lui Peters si Waterman.

In lucrarea In cdutarea excelentei europene (1998), Heller analizeaza
principalele zece strategii, aplicate de catre firmele europene pentru a dobandi
excelenta. Vom prezenta ulterior conceptele de baza ale lui T. Peters, R. Waterman
si R. Heller.

Consideram ca fiind excelente, firmele care, prin strategii adecvate,
posedand un leadership remarcabil, o culturd organizationald si o traditie de
valoare, reusesc sda prospere In raport cu competitorii, infruntand cu succes
adversitatea mediului economic, valorificind cu inaltd eficientd oportunitatile
acestuia.

Putem privi deci excelenta ca fiind combinatia de succes dintre resurse,
modalitatea organizarii si eficienta procesului managerial. Prin 1nsdsi esenta ei,
excelenta implica o combinare §i utilizare inspirata si eficace a resurselor existente
sau atrase ale firmei. Apare astfel ca imperios necesara analiza rolului sinergiei in
atingerea excelentei. Generarea sistematica §i mentinerea sinergiilor pozitive, pe
termen lung, apar ca esentd a dezvoltarii durabile a firmei.

Organizatii durabile

Consideram trei piloni ai dezvoltarii durabile, acceptati de catre specialisti.
a) Dezvoltarea economica: generarea de bogidtie — mai ales pentru cei
saraci — In modalitati compatibile cu ceilalti doi piloni.
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b) Protectia mediului ambiant: evitarea impactului negativ asupra
sistemelor naturale si sociale (poluarea, depopularea etc.).

c) Includerea sociala: evitarea inegalitatilor prea mari de avere, sanatate,
sanse de viata.

Faptul ca si afacerile pot fi durabile este controversat. In acelasi timp este
dificil sa sustii si sd implementezi idealurile dezvoltarii durabile dacd acestea nu
pot fi aplicate si lumii afacerilor, companiilor. Dificultitile in aplicarea principiilor
dezvoltarii durabile la nivelul intreprinderilor provin din urmatoarele considerente:

A. Durabilitatea este o proprietate a sistemelor (de exemplu, economia)
mai degraba decdt a componentelor, cum ar fi intreprinderile. Totusi, majoritatea
companiilor sunt sisteme relativ complexe.

B. Natura si importanta durabilitdtii variazd mult in functie de ramura
industriala. Intreprinderile din industria chimicd sau din unele sectoare ale
industriei usoare au asupra mediului un impact mai profund si de duratd mai mare
in raport cu firmele din industria constructoare de masini, electrotehnicd sau
electronicd. Durabilitatea in domeniul serviciilor generale si chiar si a celor
industriale este mai redusa 1n raport cu aceea a companiilor prelucratoare.

C. Durabilitatea insdsi este inca destul de controversata, atat datoritda
lipsei unor date statistice, cat si din cauza divergentelor sociale si culturale.

Astfel, responsabilitatea sociald este cea rezultatd din obiectivele stabilite
de stakeholderi si de indicatorii de performanta. Obiectivele si indicatorii sunt
menite sa asigure avantajul competitiv al firmei si valorile pe termen lung ale
actionarilor.

O alta problema ce se poate ridica este aceea a tipului de durabilitate.

Sustinatorii tipului dur / tare al dezvoltarii durabile tind sa vada protectia
mediului si includerea sociala ca fiind absolute si nu doresc sa faca nici un fel de
compromisuri in favoarea dezvoltarii economice. Partizanii dezvoltarii durabile de
tip slab / moderat accepta sa negocieze pentru a facilita dezvoltarea economica.

Am ajuns 1n zona in care dezvoltarea durabila ce vizeaza mediul ambiant si
cea privind durabilitatea dezvoltarii afacerii, a intreprinderii, se despart. In cazul pe
care-1 studiem ne referim la prelungirea ciclului de viata al intreprinderii /15/.

Vom reveni cu unele precizari in privinta deciziei privind dimensiunea
acceptabild a impactului negativ asupra mediului natural sau social, In raport cu
profitabilitatea. In cele ce urmeaza ne vom concentra asupra durabilititii afacerii.
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Scopul fundamental al afacerilor este de a obtine profit. Acesta poate fi

realizat prin crearea de valoare pentru clienti, corespunzitor preferintelor in
permanenta schimbare ale acestora.

O afacere durabild trebuie sda indeplineascd conditii de adaptabilitate si
flexibilitate. Crearea de valoare economica implicd un beneficiu social prin
realizarea unor acumuldri de capital financiar care vor permite o viatd mai
confortabild pentru noile generatii §i cresterea numarului locurilor de muncé in
prezent. Vom sublinia ca, o afacere durabilda are si alte obiective importante in
afara profitului. Acestea rezulta chiar din esenta dezvoltarii durabile, ca principiu:

» protectia mediului, care constd in mentinerea si chiar extinderea

valorilor capitalului natural;

» incluziunea sociald, care constd in ameliorarea si sporirea valorilor

existente de capital social.

Deoarece dezvoltarea economicd se bazeaza din ce in ce mai mult pe
cunoastere si pe competentele umane, putem adduga un alt obiectiv al
durabilitatii intreprinderii sau afacerii, acela de a mari valoarea capitalului uman
prin educatie, training si prin alte mijloace. Creste astfel rolul investitiei in
cunoastere /13/.

Strategia firmei de afaceri trebuie sd se preocupe nu numai de obiectivele
mai sus mentionate, oricat de importante ar fi acestea. Strategia trebuie sa creeze o
viziune Tmpartdsitd, comuna, referitoare la directia spre care intreprinderea se
indreaptd. Doar o strategie acceptata de catre ansamblul personalului are sanse si
fie implementata cu succes, sa fie flexibild si durabila.

Aceasta depinde de intelegerea esentei strategiei, de atractivitatea pe care
aceasta o exercita asupra fiecarui salariat. Din acest motiv este de dorit ca strategia
sa fie realizata de jos in sus, si fie inspirata de realitatile fiecirui loc de munca. In
acest fel strategia firmei va avea vitalitate, va fi armonizata cu cultura organizatiei.

Prin cultivarea perseverentd a binomului strategie — cultura organizationala
se constituie si se mentine principala sursd de sinergii pozitive ce propulseaza
compania spre excelenta si-i asigura durabilitatea.
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Integrarea excelentei cu durabilitatea
in cazul firmelor industriale

Obtinerea unei viziuni Impartasite in cadrul firmei permite crearea treptata
a unei culturi organizationale suportive. Armonizarea dintre strategie si cultura
organizationald constituie astfel esenta si garantia excelentei durabile.

Se vor obtine, in consecinta, mai facil:

| amplificarea performantelor ce corespund nevoilor autentice ale

intreprinderii, nevoi care nu se concentreaza doar pe produs;

] avantajul competitiv va rezulta din consideratii ce vizeaza ansamblul

ciclului de viata al produsului;

] cresterea nivelului de comunicare in cadrul firmei, cu consecinte

asupra sporirii colaborérii externe, obtinerea de informatii suplimentare
si pertinente, posibilitatea de a influenta pozitiv dezbaterile, de a
identifica noi oportunitati de afaceri;

| se va realiza intelegerea faptului ci, ecoeficienta este mai ales un

proces ce trebuie dezvoltat, decat un obiectiv ce trebuie atins
momentan;

| se va infaptui integrarea durabilititii (inclusiv a ecoeficientei) in

ansamblul afacerii, astfel incat sa formeze o competenta cheie, de baza,
a acesteia.

Excelenta va rezulta Tn mod firesc din sinergia elementelor enumerate mai
sus, bazandu-se in fiecare moment al evolutiei sale pe actiunea armonizatd a
binomului strategie-culturd organizationala. Vom arata acest fapt in cursul lucrarii.

Valorile promovate de manageri devin nefolosite, fara fortd, daca nu sunt
acceptate si traite de catre personalul organizatiei. Faptul este cu atit mai adevarat
pentru cazul managerilor de varf care orienteaza eforturile unitatii.

Acestia influenteaza situatiile pe termen scurt si lung prin traditia pe care o
sustin si consolideaza, precum §i prin personalul pe care-l promoveaza treptat in
echipa manageriald. Pentru a asigura permanenta armonizarii strategie-cultura,
echipa manageriald motiveaza si impresioneazad salariatii, orientdndu-i spre o
viziune pozitivd care tinteste valori importante si duce la atingerea unor teluri
dorite, ravnite. In acest fel este realizat un leadership autentic.
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Viziunea trebuie sa fie prezentatd Intr-un mod convingator, fascinant,

captivant, irezistibil, astfel incat salariatii sd se simté inspirati si dornici sd urmeze
calea propusi. In Noua Economie bazatd pe cunoastere, productivitatea oamenilor
si a resurselor sporeste si-si schimba semnificatia.

In prezenta apar noi sisteme de misurare care integreazi mai bine
excelenta si durabilitatea firmelor. Acestea se afirma si se impun treptat.

In tabelul 1 prezentim o comparatie intre vechile si noile masuri ale
productivitatii resurselor in cadrul firmelor industriale.

Schimbarea modului de masurare a productivitatii resurselor

Tabel 1
Masuri vechi Masuri noi
Volumul total realizat Intensitatea cunostintelor
Volumul de productie realizat Valoarea generatad pe volumul de
productie realizat
Investitia de capital Valoarea obtinuta pe unitatea de
capital investit
Cantitatea de material consumat Volumul de material folosit pentru a
pentru realizarea produsului servi un client
Energia si materialul consumate Energia si materialul recuperate
Focalizarea pe produs Focalizarea pe functiunea elementului
Eficacitatea pe termen scurt Eficienta pe termen lung

Schimbarea modului de a masura rezultatele afecteaza treptat modul de a
privi si actiona al celor implicati. Avem un proces de schimbare a motivatiei.

Companiile care se bucura de un nivel inalt de armonizare strategie-cultura
au o flexibilitate sporita (care o dezvolta chiar si pe cea a proceselor tehnologice si
echipamentelor din halele de fabricatie). Aceastd flexibilitate permite adaptarea
mai rapidd a firmei la cerintele mediului economic.

In perioadele de recesiune economici firma va supravietui cu succes, iar in
momentul ivirii unor oportunitati /11/, unitatea va fi capabila sa le sesizeze si sa le
valorifice, asigurandu-si o prosperitate durabila.

Economia seria Management Anul VIII, Nr. 1, 2005



Management

La un nivel inalt al armonizarii dintre strategie si cultura organizationala,
compania va putea sa-si construiasca treptat cai proprii de iesire din impas, chiar in
lipsa unor oportunitati momentane /14/.

Managerii adevarati, cei care fac lucrurile si se intample, integreaza
solidaritdtile create din timp, cunoasterea potentialului personalului si specificul
proceselor pentru a reactiona cu succes la provocarile mediului si a oferi excelenta
durabild firmei pe care o conduc. Sinergiile ce rezulta din aceastd armonizare se
acumuleaza treptat si propulseaza firma spre culmile excelentei durabile.

Leadershipul este cel care amorseaza procesul, iar ulterior are un rol activ,
de reglare si mentinere a impulsului initial. Efortul pentru mentinerea excelentei,
pentru durabilitate, este asigurat de insasi procesul de generare al sinergiilor
rezultate din armonizarea strategie - cultura organizationala.

Clasicii realizarii excelentei

Tom Peters si Robert Waterman ardtau ca, cele opt atribute ale excelentei,
aplicate de catre companiile de succes, au efect deoarece au o baza teoretica
verificatd indelung in practica. Aceasta, desi ignorata de majoritatea managerilor a
trecut testul timpului si aplicarea ei prezintd atractivitate pentru cei avizati.

Prin transpunerea 1n practicd a celor opt principii s-au stimulat eforturi
exceptionale din partea unor oameni absolut obisnuiti si aceasta cu regularitate.
Companiile excelente au dus la aparitia unor campioni ai productivititii, grupuri
de indivizi care cred cu térie in ideile lor, care infrang si inlaturd birocratia si-si
promoveaza proiectele in cadrul sistemului si in afara acestuia, la clienti. Acesti
campioni constituie o permanentd sursd de inovare; cunoasterea §i initiativa sunt
armele lor preferate.

Comportamentul campionilor, al celor ce obtin realizari deosebite se
remarca prin actiuni neconventionale (detaliile separd media de elitd), cum ar fi:

= firma Hewlett Packard se mandreste cu nivelul inalt al aproprierii de

clienti;

= ingineri — posesori ai M.B.A. — se implica in aspectele practice ale

implementarii noilor produse in fabricatie;

= comportamentul lor este tot atat de entuziast ca al salariatilor de la

vanzare;

= pretutindeni in cadrul firmei domneste un inalt standard de calitate al

activitatii.
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Excelenta firmei e insotita de o cultura organizationald pe masura.

Desi multe dintre intreprinderile industriale excelente lucreaza in domeniul
productiei de bunuri, ele se autointituleaza ,,Afaceri in domeniul serviciilor”.

Scopul lor este servirea clientilor, acestia domnesc Tn mod suveran. Clientii
nu sunt ,.tratati” cu tehnologii neverificate sau cu produse cu adaosuri inutile.

Clientii primesc produse ce dureazad si servicii livrate prompt. Calitatea
inalta si serviciul prompt sunt in mod invariabil marcajul excelentei.

Pentru a fi obtinute, este desigur necesara cooperarea tuturor, nu numai
puterea si efortul echipei manageriale de varf. Companiile excelente necesita,
pretind si obtin performante extraordinare de la oamenii obisnuiti, medii.

Nu performerii de exceptie constituie cheia.

Este solicitatd atentia, hotardrea ferma si stimularea continud a omului
obisnuit, denumita ,,productivitate prin oameni”.

Aproape toate companiile o anuntd, dar putine o realizeaza.

Nu este nevoie sd apelam numai la exemple din SUA, Japonia, Germania
sau Marea Britanie. Firmele romanesti se afirma nu doar in domeniul ITAm
prezentat in detaliu intr-un numar anterior, firmele industriale roméanesti care s-au
inscris deja pe traiectoria excelentei, cu toatd turbulenta mediului economic intern.

Adaugam si analiza recent efectuata la firma Hofigal, din industria
farmaceutica. Aceasta firma dinamica si inovativa se apropie mult de excelenta
durabila.

Redim mai jos atributele excelentei in viziunea lui T. Peters si
R. Waterman:

Cele opt atribute ale excelentei

1. Predispozitia spre actiune: preferinta de a face ceva, in loc sd se
vehiculeze o idee pe nesfarsite cicluri de analizd si la comitetele de
raportare.

2. A ramane aproape de client: a afla preferintele clientilor si a le
satisface.

3. Autonomie si antreprenoriat: a diviza corporatia in firme mici si a le
incuraja sa gandeasca independent si competitiv.
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4. Productivitate prin oameni: a crea in toti salariatii constiinta ca
eforturile lor sunt esentiale si cd se vor bucura la randul lor de rasplata
succesului realizat de catre firma.

5. Firma sa fie condusa de valori: a insista ca managerii si ramana
preocupati de afacerile esentiale ale firmei si sa promoveze o cultura
puternica.

6. Mentinerea in cadrul afacerii de baza: a ramane in cadrul afacerii pe
care firma o cunoaste mai bine (a decide care este specialitatea
esentiald a companiei si a lupta pentru dezvoltarea acesteia).

7. Organizare simpla, alocarea personalului strict necesar: a mentine un
numar minim de niveluri ierarhice, cu putini salariati la nivelurile
superioare; o singura dimensiune structurala trebuie sa aiba prioritate
(produsul, functiunea, zona geografica).

8. Pastrarea elasticitatii i a fermitdtii: a stimula un climat de inalt
devotament fatd de valorile esentiale ale campaniei, corelat cu
preferintele salariatilor care acceptd valorile de baza (o combinatie
paradoxala a dirijarii de la centru cu autonomia individuald).

Din toate cele opt atribute ale excelentei apare in mod transparent legatura
complexa si stransd, ce denotd in fapt armonizarea dintre strategia firmei si cultura
organizationald a acesteia. In firme se poate remarca energia extraordinari, dincolo
si mai presus de datorie, pe care salariatul o depune pentru a influenta destinul
firmei si propriul sdu destin.

Simpla cunoastere a faptului ca poti sa-ti exerciti controlul face diferenta.

O alta trasatura caracteristica a companiilor excelente este abilitatea de a
conduce ambiguitatea si paradoxul. Entuziasmul nu se poate contabiliza, nici
inovarea, irationalitatea descoperirii, a produsului nou.

Instrumentele de analiza, cum ar fi costurile, nu sunt suficiente /13/. Ceea
ce economistul cu gandire conventionald spune cd nu este posibil, companiile
excelente reusesc in mod obisnuit.

De la focalizarea pe cost se trece la cea pe calitate. Flexibilitatea
proiectului inlocuieste regulile de comportament scrise cu contributia si
devotamentul fiecarei persoane.
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Chiar si managementul devine mai plicut. In loc de jocuri cerebrale intr-un

turn de fildes steril se modeleaza valori prin antrenament si exemplu pe teren, cu
lucratorul si in folosul pretuitului produs-serviciu.
Se oferd o sansd sperantei, imaginatia se inflacareaza, devine creatoare.

Schimbarea surselor excelentei

Schimbarea dommneste pretutindeni; in prezent avem o accelerare a
schimbarii. Turbulenta mediului schimba conditiile in care actioneazd companiile
si impune noi metode de management.

Multe dintre firmele excelente, odinioard exemple stralucite de reusita,
cum ar fi [.B.M., isi pierd locul fruntas, in vreme ce altele raman in top.

In lucrarea Frontierele excelentei (1994) Robert Waterman lanseazi o
noud solutie privind realizarea excelentei: ,,echipa auto condusda”. Mesajul, aflat
chiar 1n subtitlul cartii este ca trebuie sd invatim de la firmele care dau prioritate
utilizarii potentialului uman. Autorul ne sfatuieste sa invatim de la cei mai buni
atata vreme cat acestia mai sunt In frunte si continud sa progreseze. Chiar si cei mai
buni nu sunt totdeauna atdt de buni pe cat par. Multe companii gi-au ascuns
slabiciunile in spatele dimensiunilor colosale.

In prezent scara de productie nu mai poate oferi avantaj competitiv si nici
chiar simpld protectie contra noilor competitori. Managerii ale caror minti sunt
ramase in status quo folosesc metode perimate si transforma excelenta in esec.

Apar noi strategii, tehnologiile noi si cunoasterea devin accesibile;

Un nou tip de companii excelente se afirma: ele sunt flexibile, rapide in
reactii, indraznete. Caracteristica lor este Tmbunatatirea si schimbarea continua.

Mai jos prezentam noile idei privind excelenta companiilor, asa cum le
sintetizeaza Robert Heller in lucrarea: /n cautarea excelentei europene.

Acesta considerd ca renasterea firmelor europene este urmairita pe
zece cai:

1. transmiterea autorititii (o delegare profundd a acesteia) fara insid a

implica pierderea controlului sau a deciziei finale;

2. transformarea culturii de intreprindere in secretul obtinerii succesului

pe termen lung;
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3. demararea unor schimbari radicale, in intregul sistem al corporatiei i
nu numai intr-un compartiment care se manifesta deficitar;

4. divizarea firmei 1n vederea obtinerii succesului, prin pastrarea sau
castigarea avantajelor ce caracterizeaza firmele de mici dimensiuni, in
vreme ce compania, ramane sau devine tot mai mare;

5. exploatarea potentialului organizatiei prin noi metode de abordare a
conducerii centrale a companiei;

6. mentinerea firmei in fruntea competitiei, intr-o lume in care vechile
metode de a invinge au incetat sd mai functioneze;

7. realizarea unei reinnoiri constante, evitarea contamindrii succesului cu
virusul decadentei;

8. conducerea celor ce motiveaza — a managerilor — astfel incat salariatii
sd se motiveze ei insisi;

9. a face echipele de lucru sd actioneze cu succes, devine o abilitate
indispensabila pentru atingerea excelentei,

10. realizarea managementului calitatii totale prin conducerea mai bund a
tuturor activitatilor.

Din analiza mai atentd a lucrarii lui Robert Heller rezulta ca, firmele nu
aplicd o singura metoda in mod absolut. Intr-adevar, confruntand valoroasele idei
ale lui R. Heller cu o realitatea europeana in general, se constatd cd managerii dau
dovada de creativitate, acolo unde nu este neaparatd nevoie sau este indezirabila.

Lipsa unei autentice delegari, precum si a obisnuitei de a se concentra o
perioada mai indelungaté asupra unei singure activitati, ca urmare a necesitatii de a
rezolva problemele cele mai diverse in mod operativ, conduc pe manageri la
realizarea unui mix de metode, nu totdeauna ales in mod fericit.

Este adevarat ca aici existd §i un aspect pozitiv, in cazul managerilor de
elitd. Acestia reusesc uneori ca prin imbindri inspirate sd creeze noi metode si sa
adopte solutii remarcabile pentru o anumita situatie cu care se confrunta firma.

Ne vom opri asupra aspectului legat de combinarea diverselor metode si
solutii adoptate de firme in vederea potentarii efectelor pe care aceasta le asteapta,
asupra surselor esentiale de sinergie.

Atunci cand efectele sinergice sunt corect utilizate, beneficiile urmeaza in
mod firesc, sub forma reducerii costurilor, a diminuarii activitatilor ce alminteri se
efectueaza In mod inutil, de mai multe ori in diferite sectoare ale companiei,
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a cresterii semnificative a loialitatiii clientilor, a obtinerii unor preturi mai mari, a

realizarii unor produse si servicii cu caracter inovator, a sporirii remarcabile a
numarului oportunitatilor de afaceri, a sporirii implicarii personalului.

Sinergetica in slujba strategiei

Profesorul Herman Haken, de la Universitatea din Stuttgart definea
sinergetica astfel: stiinta autoorganizarii si autostructurarii sistemelor, independent
de natura lor, pe baza conlucrarii, a cooperdrii organice, a componentelor si
subsistemelor constitutive. Sinergetica, stiinta multidisciplinara, capteaza interesul
atat prin continut, cat si prin modul specific de abordare si analiza. Acesta vizeaza
fenomene ce se produc in sisteme complexe, deschise, specifice lumii vii si
sistemelor sociale, care se manifesta la microscara, ca efect al cooperarii sincrone,
la macroscard, a componentelor individuale. Rezultad structuri cu efecte
spectaculoase pe planul eficientei sistemelor respective.

Influxul de energii sau informatie, datorat unor acumuldri anterioare,
produce trecerea de la o stare de echilibru, caracterizata la microscara de o miscare
haoticd, printr-un nou echilibru dinamic, cu o eficientd net superioara. Astfel, din
haos apare ordinea. Acest efect este specific proceselor de autoorganizare ale
sistemelor deschise si este evidentiat de sinergetica.

Se constatd aparitia unui nivel superior de eficienta, prin ordonarea si
sincronizarea componentelor, odatd cu interventia, aparent spontand, a unui
parametru de ordine. In practica socio-economica, in diferite stadii ale civilizatiei,
au aparut, prin extinderea specializarii indivizilor §i prin largirea cooperarii in
productie, prima si a doua mare diviziune sociald a muncii. Aceste fenomene
prezinta un aspect sinergic, cu urmari decisive pentru intreaga civilizatie.

Vom prezenta in continuare aplicatii ale sinergeticii 1n activitatea
economicd, in domeniul sistemelor complexe tehnico-economice, intreprinderile
industriale.

Acestea functioneaza ca ansambluri coerente, organizate Tn scopul obtinerii
de rezultate economice pozitive, de profit. Aceste ansambluri sunt constituite din
componente ce variazd in functie de nivelul la care a ajuns civilizatia la un anumit
moment dat. Subliniem cd pot fi: elemente materiale, retele de comunicatii,
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structuri organizationale, grupuri de presiune ce nu posedd suport fizic, dar pot
exercita influente asupra mediului socio-economic.

Consideram ca ideile si aspiratiile oamenilor la un moment dat, pot fi
considerate componente importante ale sistemelor tehnico-economice /14/. In
functie de complexitate, sistemele tehnico-economice pot fi clasificate in diverse
moduri.

Pentru necesitatile prezentului studiu, vom considera urmatoarele:

= Jocul de munca (cu utilaje, SDV-uri, AMC-uri, facilititi diverse (apa,

energie);

= zona tehnologica (un sistem de locuri de muncd, corelate de nivelul

inalt al densitdtii comunicatiilor, facilitatilor utilizate in comun,
obiectivelor comune etc.);

= subunitatea de productie sau diviziunea structurald (atelier, sectie,

fabrica, compartiment functional etc.);

* firma sau compania (de la o microintreprindere la o corporatie

transnationald, C.T.N. care opereaza intr-o economie globalizatd);

= ansamblul firmelor care alcétuiesc o retea de colaborare sau apartin

unei industrii.

Intreaga activitate ce se desfisoard pe planeti in cadrul civilizatiei
secolului al XXI-lea, poate fi privitd ca un sistem tehnico-economic deosebit de
complex, cu o dinamica proprie si care functioneaza la limita haosului.

Ne vom ocupa numai de aspecte ce vizeazd buna functionare a firmelor
industriale. Sinergetica reprezintd un domeniu care, pe buna dreptate, atrage tot mai
mult atentia managerilor competenti si hotdrati sa obtind un avantaj competitiv
pentru intreprinderea pe care o conduc, sa-si amelioreze efortul strategic.

Ecuatia simbol a sinergiei ,,2+2 =5, indica faptul ca portofoliul de afaceri
al companiei valoreazd mai mult decét afacerile luate fiecare in parte, de sine
statatoare. Astfel, sinergia oferd un suport rational interesului managerilor pentru
diversificarea si extinderea continud a companiei.

Sinergia constituie o masura a efectelor de complementaritate intre doua
sau mai multe activitati care, odatd ce sunt grupate convenabil, produc un efect net
superior sumei algebrice a efectelor obtinute individual. Sinergia nuld ar putea fi
reprezentatd prin formula ,2+2=4", situatie in care avem o simpld insumare
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tehnologice, comerciale, financiare, de inovare, de motivare etc., ci doar o

acumulare de elemente care, uneori pot genera complicatii in comunicare,
coordonare sau control.

Sinergiile negative, simbolizate prin ecuatia: ,,2+2 =3 aratd ca gruparea
elementelor produce un efect inferior sumei aritmetice a efectelor individuale.
Astfel de situatii in care se manifestd sinergia negativd se intalnesc in cazul
surplusului de personal la un loc de munca sau intr-o anumitd zona tehnologica,
aglomerarii SDV-urilor sau AMC-urilor in cadrul sectiilor de fabricatie etc.

Managerii utilizeaza posibilitatea de a obtine sinergii pozitive, pentru a-si
spori eficienta propriei lor strategii prin corelarea acesteia cu elemente pe care nu
le includ in mod direct in strategie, dar care fac obiectul actiunii strategice
(ameliorarea amplasarii, a modului de reactie a resursei umane etc.). Astfel,
performantele sporite ale unui grup multidisciplinar, mai ales in situatiile in care
este necesar un efort creativ intens §i care presupune competente multiple,
constituie un exemplu de sinergii pozitive acumulate si puse in actiune. Punerea in
comun a afacerilor a doud sau mai multe firme — ceea ce justificd si recomanda
aliantele strategice — este un alt exemplu de sinergii puse in actiune.

Conceptul de sinergie permite analizei strategice sa evidentieze legaturile
intre diferite activitati strategice ale firmei, sa indice capabilititile distinctive.

Doud sau mai multe activitati strategice in relatie de sinergie au o parte
importantd de costuri partajate, de know-how sau de competente, de valori ale
culturii organizationale si de obiective grupate impreuna, in vederea reusitei, a
obtinerii avantajului competitiv durabil in raport cu concurentii.
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