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INTRODUCERE

Actualitatea si importanta problemei abordate. In general, ultimul deceniu a fost marcat
de aspectul privind definirea organizatiilor si a principiilor de gestiune a acestora. Preocuparea
respectiva a devenit principala tematica pentru majoritatea scolilor si a curentelor de gandire
economica, sociologica, politica si administrativa, evoluand de la sisteme inchise si mecaniciste,
la cele cu un grad inalt de flexibilitate si deschidere citre exterior. In acest context, ciutarea unor
modalitati de imbunatatire a principiile de gestiune a lor a fost conditionata si de un sir de
premise, care s-au manifestat, in principal, incepand cu a doua jumatate a secolului trecut, fiind
conditionate de modificarea determinantilor specifici conjuncturii economice, politice si sociale
din perioada postbelica; implicarea activa in viata economica a unor organisme internationale (de
ex., GATT si FMI); influenta doctrinei liberale si a succesului economiilor cu orientare de piata;
caderea sistemului totalitar comunist; evolutiile rapide din domeniul transporturilor si a
telecomunicatiilor; procesele de natura integrationista s.a. — elemente care au liberalizat puternic
spatiul economic, traducand in viata fundamentele actuale ale economiei postindustriale.
Economia postindustriala sau ,,noua economie bazata pe cunoastere”, cum mai este numita
aceasta, la modul conventional, a facut ca resursa primordiala implicata in succesul afacerilor sa
devina factorul intelectual, afectand prin aceasta toti actorii vietii economice, intr-0 maniera
incontestabila si ireversibila. La randul sau, fenomenul deschiderii a impartit actorii economici in
doua tabere: actori foarte puternici, dotati suficient din punct de vedere al cerintelor economiei
intelectuale si actori foarte slabi din acest punct de vedere, fiind, in mod continuu, amenintati de
concurenta si mobilitatea excesivd a mediului international de afaceri. In acest context,
necesitatea crearii unui format nou de definire, administrare si dezvoltare a companiilor din
diferite domenii a devenit vitala, managerilor avand drept obiectiv gasirea noilor repere de creare
a valorii si a viziunilor strategice inovative, pe toate planurile de actiune, care genereaza un
comportament organizational fara precedent, pe o baza competitiva durabila, la nivel global.

Astfel, conditiile create au determinat ca firmele de pretutindeni sa inceapa o lupta apriga
pentru supravietuire, incercand sa compenseze prin diferite mecanisme, in special, de natura
inovationala, lipsa stringenta a unor resurse vitale. O parte dintre acestea ar putea fi atribuita
acordurilor interorganizationale si a dezvoltarii firmelor in retea. In context multinational, o
amploare semnificativa se atribuie fenomenului de creare a aliantelor strategice pentru depasirea
dificultatilor privind viteza de schimbare a pietei concurentiale de stat si a diferitor schimbari de
ordin structural.

In Raportul UNCTAD, publicat in anul 2011 (Conferinta ONU pe probleme de comert si
dezvoltare), a fost redat exemplul organizatiei cu activitate inovationalda din sistemul

organizagiilor transnationale guvernamentale (CTNG), numarul carora, la ora actuala, este de
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650. Aceste corporatii detin peste 8500 de filiale in strainatate in toatd lumea si devin o sursa
importantd de investitii straine directe. In anul 2010, CTNG le revenea aproximativ 11% din
totalul ISD.

Elaborarea si realizarea proiectelor inovationale in structurile mentionate a impus analiza
unei probleme noi si putin cercetate — cea a raportului orizontal si gestiunea lui prin mijloace
necorporative (fara a utiliza parghiile legate de gestiunea capitalului) in cadrul organizatiilor
internagionale de producere. Prin urmare, in ultimii ani S-a conturat importanta unor astfel de
tipuri de retele economice, precum: contractarea industriald si producerea agricola, outsourcing-
ul serviciilor, frachising-ul, licentierea, contractele de gestiune si alte forme de relatii
contractuale. Utilizandu-le, CTN 1si coordoneaza activitatea in cadrul retelelor sale globale de
ordin tehnico-stiintific si productiv-comercial, fara participarea la capitalul acestora. Prioritatea
formelor non-corporative (non-actionariat) consta in faptul ca au la baza mecanisme flexibile,
capabile si interactioneze cu companiile locale, sa mentina viabilitatea partenerilor, in aceeasi
masura, si sa transmita cunostinte, experienta, know-how.

Astfel, cadrul major in asigurarea cresterii economice prin intermediul organizatiilor de
retea presupune o utilizare largd a legaturilor orizontale in gestiune. Realizarea unor proiecte
inovationale grandioase in asemenea organizatii necesitd asocierea unui foarte mare numar de
lucratori calificati de profil diferit, cu pastrarea independentei economice si de producere a
organizatiilor lor de baza. In conditiile asocierii organizatiilor, in asa-numitele retele de aliante
corporative (strategice), este posibild fortificarea legaturilor si a relatiilor de cooperare intre
companiile mari, dispersate din punct de vedere teritorial si distribuitorii, consumatorii,
partenerii care vizeaza activitatea de productie si dezvoltarea inovationala a acestora.

La etapa actuala, piata aliantelor corporative (strategice) este una bine delimitata, oferind o
serie de instrumente utile si aplicabile, pe scara larga, de catre managerii multinationali.
Configuratia pietei actuale a aliantelor strategice, la nivel global, incitd spre o studierea mai
aprofundata a acestui aspect. La mijlocul anilor 90, din mai mult de 167.000 de investitii cu
capital strain din China, 64% au fost societati cu capital mixt si 15% parteneriate de colaborare;
in industria auto au fost create mai mult de 250 de aliante; in industria aviatica, numarul depasea
300. Totodata, in ultimii ani, dorinta firmelor de a se alia capata conturul unui comportament
strategic adaptat din ce in ce mai puternic.

Astfel, in ultimii ani, sute de firme, din dorinta de a se extinde rapid pe plan mondial, au
folosit aliantele strategice drept cale eficienta de a intra in diferite tari, intr-o maniera adaptabila
si flexibila. Companiile au folosit mai frecvent aliantele pentru a stabili rapid un pachet
cuprinzator de puncte de pornire, incluzand marketingul si productia, organizarea, partea

financiara si contabilitatea, telecomunicatiile, sistemul de operatii informationale s.a. Deci,
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importanta studierii aliantelor strategice nu specifica doar rationalitatea actului de creare a
societatilor de tip alianta, dar si a faptului cum trebuie valorificate oportunitatile oferite prin
intermediul lor si cum trebuie dezvoltate si conduse eficient pe baza durabila. In plus, studierea
profunda si cunoasterea specificului aliantelor strategice este necesara si pentru intelegerea a
ceea ce, de fapt, ele nu sunt. Astfel, nici fuzionarile si achizitiile, dar nici filialele corporatiilor
multinationale nu pot fi considerate aliante strategice, deoarece, in esenta, crearea lor nu implica
existenta a doua sau mai multe societati independente care sa imparta beneficiul si controlul pe o
perioada indelungata de timp.

Totodata, desi, la scard internationala, aliantele au raspandire larga inca de la inceputul
anilor *70 ai secolului trecut, in Republica Moldova, instituirea bazelor teoretice si a celor
aplicative in domeniul crearii si al gestionarii aliantelor strategice din diverse ramuri ale
economii sunt neesentiale. Pornindu-se de la premisele mentionate, nucleul de investigatie a
acestei lucrari se refera la studiul comportamentului strategic managerial al organizatiilor de
retea, de tip alianta si, respectiv, al principiilor functionarii acestora in ramura industriei mobilei
din Republica Moldova.

In literatura stiintificd si de specialitate existd varii concepte referitor la uniuni, aliante
corporative si aliante strategice. In viziunea autorului in cazul aliantelor corporative a
producatorilor de mobild din Republica Moldova persista preponderent caracteristici a formelor
strategice de aliante, astfel autorul foloseste si dezvoltd notiunea de aliantd corporativa
(strategicd), or alianta strategica [29, 31, 33, 41, 186, 189, 193, 194, 197, 208, 211, 230, 237,
248, 250, 256, 257, 259, 260, etc.]. Autorul mentioneaza si existenta aliantelor strategice
necorporative sau intre concurenti (vezi pag. 48-50, inclusiv sursa 237, Dussage P. Les alliances
strategiques entre firmes concurrentes).

Scopul si obiectivele lucririi. Scopul acestei lucrdri consta in identificare mecanismelor
eficace de gestiune consolidata a aliantelor strategice pe ariile de excelenta stabilite in domeniul
industriei mobilei din Republica Moldova. Acest scop a conditionat realizarea urmatoarelor
obiective de cercetare:

1. Analiza abordarilor conceptuale privind organizatiile si structurile organizationale
contemporane;

2. Analiza preceptelor teoretice ale aliantelor strategice;

3. ldentificarea criteriilor de clasificare a Acordurilor de Cooperare Strategice (ACS) si a sferei
de cuprindere a aliantelor strategice (AS);

4. Analiza tendintelor industriei de mobila pe piata nationala si cea internationala;

5. ldentificarea ariilor de excelenta strategica (AES) in ramura industriei de mobila din

Republica Moldova;
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6. Descrierea mecanismelor de gestiune consolidata aliantelor strategice, cu referire la piata
nationala si regionald a industriei de producere a mobilei;

7. Elaborarea unui mecanism eficace de organizare si aplicarea strategiilor modulare de gestiune
a aliantelor strategice in vederea sporirii eficacitatii si eficientei in conducere (in baza grupului
strategic CAVIO) s.a.

Noutatea stiintifica a tezei rezida in:

1. Realizarea unei sinteze originale privind organizatiile si structurile organizationale
contemporane in contextul definirii aliantelor strategice;

2. Analiza conceptelor acordurilor de cooperare strategica, cu scoaterea in evidenta a locului,
rolului si a particularitatilor de functionare a aliantelor strategice, dezvoltarea preceptelor ce au
tangentd cu aliantele corporative strategice (Aliantd strategica (AS); Acord de Cooperare
Strategica (ACS); Arie de Excelenta Strategica (AES); configuratii ierarhice si non-ierarhice;
Grup Strategic (GS); Guvernanta Aliantelor Strategice (GAS); Management Strategic
Configurativ (CSM); Noua Economie Globala Strategic Orientatd (NEGSO); optiune strategica
de crestere organizationald prin modulare (OSCOM); optiunea de crestere organizationald prin
configurare (OCOC); Parteneriat Strategic Global (PSG); Retea de Cooperare Strategica
(RCS)s.a);

3. Elaborarea si utilizarea unui instrumentar conceptual inovational in domeniul gestiunii
aliantelor strategice;

4. Crearea si implementarea unor platforme inovationale de gestiune consolidata a structurilor
complexe in cadrul organizatiilor de retea;

5. Determinarea efectelor aplicarii principiilor modulare de gestiune in managementul
organizational privind aliantele strategice s.a.

Problema stiintifici importantd solutionatd 1in teza constd 1in determinarea
interdependentelor standardizate in cadrul aliantelor strategice de tip retea, avand la baza
principii modulare, care a permis elaborarea unui mecanism eficace (soft de gestiune) de
organizare si control a activitatii aliantelor strategice, pentru utilizarea ulterioara de catre
managerii aliantelor strategice, in general, iar in ramura industriei de mobila din Republica
Moldova, in particular, in scopul perfectionarii managementului aliantelor strategice si sporirii
eficientei acestora.

Importanta teoreticii a lucririi. In tezi este pusi in valoare importanta dezvoltarii si
diversificarii instrumentelor teoretice si metodologice ce se refera la domeniul managementului
in scopul tmbunatatirii mecanismelor de gestiune consolidata a aliantelor strategice in ramura

industriei mobilei din Republica Moldova.
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Valoarea aplicativa a lucrarii consta in utilizarea instrumentului managerial elaborat si
implementat de catre autor pe domeniile strategice identificate in contextul gestiunii modulare a
aliantei strategice din ramura industriei mobilei, cu posibilitatea aplicarii vaste a acestuia de catre
managerii si specialistii aliantelor corporative (strategice) din alte ramuri si sectoare de activitate
economica.

Rezultatele stiintifice principale inaintate spre sustinere:

1. Sistematizarea si dezvoltarea terminologiei aferente domeniului de studiu investigat
(Alianta strategica (AS); Acord de Cooperare Strategica (ACS); Arie de Excelenta Strategica
(AES); configuratii ierarhice si non-ierarhice; cunoastere; Grup Strategic (GS); Guvernanta
Aliantelor Strategice (GAS); management al cunoasterii; Management Strategic Configurativ
(CSM); modulare; Noua Economie Globala Strategic Orientata (NEGSO); optiune strategica de
crestere organizationald prin modulare (OSCOM); optiunea de crestere organizationald prin
configurare (OCOC); Parteneriat Strategic Global (PSG); Retea de Cooperare Strategica (RCS)
etc).

2. Actualizarea validitatii stiintifice a teoriilor modulare de gestiune a organizatiilor
contemporane in contextul Aliantelor Corporative (Strategice) de tip retea.

3. Elaborarea si aplicarea instrumentarului managerial de gestiune a aliantelor strategice
(soft de gestiune manageriald) pe ariile de excelenta identificate in industria de mobila din
Republica Moldova s.a.

Aprobarea rezultatelor stiintifice. Rezultatele cercetarii au fost publicate in materialele
conferintelor si a simpozioanelor internationale si a celor nationale cu participare internationala,
dar si in diverse reviste de profil recenzate. In total, autorul a realizat 9 publicatii ce cuprind un
volum de cca. 3.76 c.a.

Implementarea rezultatelor stiintifice. Rezultatele investigatiei stiintifice au fost inalt
apreciate si aplicate in practica manageriala a grupului strategic ,,CAVIO”, precum si a Uniunii
Producatorilor de Mobild din Republica Moldova, fapt atestat de prezenta certificatelor de
implementare conferite autorului in acest sens.

Sumarul compartimentelor tezei. Teza are o structura clasica, fiind constituitd din
introducere, trei capitole, concluzii generale §i recomandari, bibliografia din 287 titluri si,
respectiv, 21 anexe.

Introducere are o structura ordinard si cuprinde ansamblul elementelor obligatorii
referitoare la justificarea actualitatii si a importantei temei de cercetare, prezentarea domeniului
de cercetare, a suportului metodologic, stiintific si informational, respectiv, expunerea gradului
de studiere a temei date in lucrarile savantilor autohtoni si strdini, formularea scopurilor si a

obiectivelor propuse spre realizare, prezentarea elementelor de noutate stiintifica, identificarea
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problemei solutionate si a valorii aplicative a subiectului investigat si redarea nivelului de
implementare al rezultatelor obtinute.

in capitolul intaii — , ALIANTELE STRATEGICE IN NOUA ECONOMIE
GLOBALA”, autorul a relevat abordarile teoretice generale privind organizatiile si structurile
organizationale contemporane, a evidentiat reperele teoretice privind aliantele strategice,
clasificarea si tipurile acestora, prezentand, pe aceastd baza, particularitatile functionale ale
aliantelor strategice si ale modelelor configurative de gestiune prin cooperare in contextul Noii
Economii Globale (NEG).

In capitolul al doilea — ,,EVOLUTIA PIETEI GLOBALE A INDUSTRIEI MOBILEI
SI SPECIFICUL REGLEMENTARII ACTIVITATII ALIANTELOR CORPORATIVE
iN REPUBLICA MOLDOVA”, autorul a analizat managementul global si principiile de
gestiune a relatiilor de tip alianta, a investigat aspectele generale ce vizeaza situatia in industria
mobilei la nivel mondial si regional, a identificat atributelele legale fundamentale ce vizeaza
functionarea aliantelor strategice in Republica Moldova, cat si in spatiul international.

In cel de-al treilea capitol — »DIRECTII DE PERFECTIONARE A
MANAGEMENTULUI ALIANTELOR STRATEGICE IN INDUSTRIA DE MOBILA”,
accentele esentiale sunt puse analiza structurei pietei autohtone a mobilei si caracterul evolutiei
acesteia in ultimii ani, referindu-se, in mod particular, la acoperirea internationala a grupului
»CAVIO”, aparitia, dezvoltarea si evolutia acestuia in Republica Moldova., respectiv,
optimizarea si modularea activitatii Aliantei Strategice CAVIO.

In compartimentul CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI, autorul
formuleaza concluziile principale realizate in procesul de investigatie stiintifica, reliefand
elementele de noutate expuse in continutul lucrarii.

Suportul metodologic al lucrarii vizeaza utilizarea unor metode clasice de cercetare, in
principal, acestea fiind: observarea empiricd si analiza dinamica a realitatii, metoda monografica,
inductia si deductia, comparatia, sinteza, ilustrarea grafica si tabelara a materialelor studiate.

Suportul teoretico-stiintific al cercetarii si gradul de studiere a temei. Tinand cont de
specificul temei de investigatie stiintifica, autorul a apelat la cele mai recente resurse de
informare din domeniul economiei §i managementului, avand utilitate importanta atat lucrarile
savantilor autohtoni, cat si cele ale savantilor din striinitate. Intrucat, lucrarea este prezentati
intr-o abordare complexa, mentionam, in mod prioritar, contributia deosebita, pe diverse domenii
de investigatie, a urmatorilor autori: Miliner B.Z., (teoria organizationala); Daft R., Kerbalek I.,
Goncearov V.V., Hriscev E., Serduni S., Zorletan T. s.a. (managementul firmei); Savga L.,
Cojocaru V., Turcanu Gh., Rau A., Croitoru A. (managementul corporativ si analiza structurilor

de piasa); Tosi H.L., Robins S.P., Huse E.F., Raboca H.M., Ciobanu E. (comportamentul
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organizasional); Daigne J.F., Negruta L., Burdus E., Caprarescu Gh., Androniceanu A. s.a.
(managementul schimbarii); Nicolescu O., Niculescu C., Barbulescu C., Bleoju G., Dumitrescu
M., Burlacu N., Calugareanu I. s.a. (managementul strategic, teoria decizionala si managementul
anticriza); Faulkner D., Bowman C., Pojidaev R.G., Hanadeevaya E.A., Ciucikevici M.M.,
Pazumnaya A.M., Asaula A.N., lonascu D., lordache F., Nalba Gh., Musetescu R.C., Hurduzeu
Gh., Nicolau I., Cislari A., Croitoru A., Diviza L., Dumitru 1., Polearus V., Savga Gh. s.a.
(managementul configurativ si gestiunea organizationald de retea) etc.

Dar, o lucrare complexa, ce ar studia problematica aliantelor corporative (strategice),
tipurile, gestiunea bazatd pe modulare, tendintele in domeniul analizat etc. nu a fost elaborata,
fapt ce a conditionat selectarea si dezvoltarea temei de cercetare prezentata.

Suportul informational al cercetarii constituie studierea Legislatiei Republicii Moldova,
Romaéniei, Ucrainei, dar si a Directivelor Europene in domeniul concentrarilor economice;
analiza bazei de date statistice privind evolutiile din domeniul mobilier al UE (EUROSTAT)
[220] si cele ale Biroului National de Statistica din Republica Moldova (BNS) [16]; analiza, in
dinamica, a statisticii Confederatiei Mondiale a Mobilei (WFC) [231]; si a celei prezentate de
catre Confederatia Europeand a Industriei Mobilei (EFIC) [240]; datele World Trade
Organization (WTQ) [286]; analiza datelor Centrului de Studii Industriale (Csil) [233];
informatiile despre activitatea Uniunii Producatorilor de Mobila din Republica Moldova (UPM)
[178]; studierea datelor Asociatiei Producatorilor de Mobila din Romania (APMR) [8]; ale
Agentiei Lemnului din Romania (AL) [4]; ale Federatiei Sindicatelor Libere din Industria
Mobilei din Roménia [79]; utilizarea rezultatelor studiului sociologic, realizat in cadrul
proiectului USAID CEED Il (2012) si a studiului efectuat de catre Magenda Consulting;
documentele primare, precum si informatiile cu continut istorico-factologic ale SRL
,EUROATLANT”, care a servit drept teren pentru implementarea rezultatelor stiintifice,
obtinute in urma cercetarii.

Obiectul cercetarii il constituie aliantele strategice din diverse domenii, in general, si
aliantele din domeniul producerii de mobila, in particular.

Cuvintele cheie: Alianta Strategica (AS); Acord de Cooperare Strategica (ACS); Arie de
Excelenta Strategica (AES); configuratii ierarhice si non-ierarhice; cunoastere; Grup Strategic
(GS); Guvernanta Aliantelor Strategice (GAS); management al cunoasterii; Management
Strategic Configurativ (CSM); modulare; Noua Economie Globala Strategic Orientatd (NEGSO);
optiune strategica de crestere organizationala prin modulare (OSCOM); optiunea de crestere
organizationala prin configurare (OCOC); Parteneriat Strategic Global (PSG); Retea de

Cooperare Strategica (RCS); strategie; structura organizationala s.a.
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1. ALIANTELE STRATEGICE IN NOUA ECONOMIE GLOBALA
1.1. Abordari teoretice privind organizatia contemporana

in ultimii ani, contextul nou de derulare al afacerilor in economia globali a facut ca una
dintre cele mai importante preocupari ale economistilor si sociologilor din toata lumea sa fie axat
pe studierea activitatii organizatiilor, in ansamblul, a evolutiei structurilor organizationale,
precum si a comportamentului strategic in afaceri. Aceasta, deoarece, efectele globalizarii au
generat un impact revolutionar asupra economiei mondiale prin producerea unor schimbari
majore si ireversibile asupra modului de interactiune a intreprinderilor din toate ramurile si
domeniile de activitate. In ultimii ani, elementul de dezvoltare prin inovatie al organizatiilor si al
structurilor organizationale a capatat un contur tot mai larg, constituind un reper important in
studiul influentelor generate de catre acestea asupra modificarii adaptive a comportamentului
firmelor pe diverse piete.

Pornind de la premisa, prezentata de catre autor, precum ca intre specificul activitatii
organizagionale, comportamentul strategic si succesul companiilor exista o legatura implicita de
interdependenta (vezi Figura 1.1), este esentiala determinarea mecanismelor de influenta asupra
acestor componente in vederea amplificarii efectelor economice globale in activitatea entitatilor

studiate.

Organizatia, structura
organizationala

Strategia comportamentului
in afaceri

Nivelul atingerii obiectivelor
manaaeriale

Fig. 1.1. Triada: activitate organizationala — comportament de afaceri — succes managerial
Sursa: elaborata de autor

Astfel, in pofida interesului stiintific manifestat, dar si a multiplelor studii efectuate asupra
organizatiilor si a tipurilor de comportamente organizagionale, problema abordata, atat din punct
de vedere teoretic, cat si practic, implica 0 multime de necunoscute, din care motiv, este necesara
analiza mai profunda si aportul unor claritati de rigoare asupra abordarilor existente cu privire la
categoria economicd de organizatie, a evolutiei structurilor organizationale si, respectiv, a
determinantilor comportamentului managerial de afaceri.

Perceptia conceptului de organizafie trebuie sa fie una multilaterala, avand in vedere
diversitatea formelor, tipurilor si a domeniilor de activitate. Totodata, ,,dificultatea definirii

conceptului de organizatie este determinata nu numai de multitudinea de perspective din care
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este analizata, dar si de evolutia propriu-zisa a analizei organizationale, care a consacrat noi
modalitati de definire, in functie de contributiile aduse de-a lungul timpului de diferitele cercetari
teoretice si practice (...), 0 anumitd succesiune in dezvoltarea diverselor teorii i perspective nu
inseamna ca noile perspective au inlocuit pe cele vechi” [139, p. 3].

Din punct de vedere juridic, conceptul dat reprezinta orice ,,comportament care consta in
crearea de organizatii politice, militare sau paramilitare (...); aderarea la 0 asemenea organizatie,
precum si sprijinirea sub orice forma a sa, propaganda sub orice forma in favoarea acesteia sau a
scopurilor urmarite de ea (...); initierea, organizarea si participarea la manifestatii sau intruniri
care aduc obtinerea ordinii publice si a sigurantei nationale; fapta cetdteanului strdin de a finanta
o organizatie din cele amintite sau o manifestatie ori intrunire din cele mentionate”, prin care ,,se
preconizeaza ca acest comportament sa capete semnificatie penala” [47].

Odata definite aceste aspecte (Tabelul Al.1 si Al.2), dar si multitudinea punctelor de
vedere existente asupra tipologiei organizatiilor (Tabelul A1.3), permit sa mentionam ca
organizatiile sunt percepute si analizate, in primul rand, ca entitati economice, astfel constituind
o multitudine de studii si repere de ordin stiintific si practic.

Deci, in calitate de categorie economicd, organizatiile se definesc printr-o ,,structura
sociala bine delimitata si coordonata in mod coerent, constient si continuu in vederea atingerii
unuia sau a mai multor scopuri comune” [200, p. 12].

Atunci cand organizatiile sunt tratate ca entitati economice, pentru a nu face confuzii, este
bine a fi precizatd aceastd abordare prin utilizarea unor termeni specifici, cum ar fi: firma sau
intreprindere. Opinia data este sustinuta de unii autori, care considera ca intreprinderea este un
caz special al unui ansamblu mai vast — organizatiile [115, p. 22; 74, p. 13].

Ca orice entitate economica, a carei existenta primordiala tine de realizarea unor scopuri
lucrative, ,,intreprinderea reprezinta unitatea organizatorica ce reuneste resurse materiale,
financiare si umane in scopul obtinerii unui profit. Ea trebuie inteleasd ca un ansamblu de
elemente aflate in interactiune permanenti”. In acest context, a fost evidentiata si afirmatia
cercetdtorului F. Perroux, care mentioneaza ca ,,intreprinderea combind factorii productiei in
vederea obtinerii unui produs pe care il lanseaza pe piata, care nu vizeaza, in principal si imediat,
sd satisfaca nevoile membrilor sii (...). Dacd ea poate sd-si vanda produsul la nivelul costurilor
sau peste acesta, intreprinderea este satisfacuta”. Astfel, in aceasta ordine de idei, drept elemente
obligatorii ale aparitiei si fundamentarii unei intreprinderi este considerata indeplinirea
cumulativa a urmatoarelor conditii:

1) existenta unei nevoi nesatisfacute, cu posibilitatea de a se transforma in cerere

potentiala;
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2) posibilitatea organizarii unitatii intre resursele materiale, financiare si umane, printr-un
mod eficient de organizare si conducere a firmei;

3) identificarea posibilitatii de a obtine un profit acceptabil pe o perioada indelungata de
timp, prin efectuarea calculelor de eficienta si respectarea ulterioara a conditiilor de desfasurare a
activitatii [74, pp. 9-11].

Mai mult, in literatura economica, definirea organizatiilor se inscrie intr-o serie de abordari
esentiale, care se refera la principalele scoli si curente de gandire manageriald, analizate de autor
in urmatoarea ordine: Managementul Clasic i principiile Scolii Stiintifice (Weber M., Taylor F.
W., Fayol H., Ghilbreth F., Ghilbreth L., Emerson H. s.a.); prisma comportamentald a
managementului organizational 1in acceptiunile Scolii Relatiilor Umane (Maslow A.,
Roethlisberger F. J., Mayo E., McGregor D., Herzberg F., Carnegie D. s.a.); Abordarea
cantitativa (matematicd) a organizatiei, axatd pe cercetari operationale (Churchman C.W.,
Raiffa R., Beer S., Lesourme J., Kauffman A., Starr J., Afanisiev C., Goronzy F. s.a.); Scoala
Sistemelor Sociale (Pearsons T., Menton R., Banard C.J., Simon H.A., Selznick P., Etzioni A.,
Popov G.N. s.a.); Scoala Neoclasica practicista sau empiricam numitd, de asemenea, §i
contextuala sau contingengiala (Druker P., Newmann L., Dale E., Falk R., Solan A. Jr., Cordiner
R., Chandler A. s.a.); Miscarea sistemica (avand ca promotori pe: Ludwing VVon Bertalanffy — cu
conceptele sale sistemice din biologie; Wiener N. — cibernetician si Shannon C. — adept al teoriei
informatiei); Scoala Japoneza (Wiliam Ouchi); Scoala Excelengei in conducerea afacerilor
(Peters Thomas si Waterman Robert jr. s.a.); dar si Miscarea axata pe Conceptia
Managementului Durabil — CMD (Meadows Donella, Goldsmith Edward, Toffler Alvin, Naisbitt
John, Stivers R. L. s.a.) sau Concepria Configurativa a Managementului Contemporan — MCMC
(Miller D., Muyer A., Tsuo S. si Hinings C. s.a.), ultimele doud abordari fiind impuse prin
viziunea autorului asupra temei acestei lucrari (Anexa A3.1).

Din multitudinea lucrarilor cercetate, in opinia autorului, un aport deosebit asupra
dezvoltarii structurilor organizationale si a comportamentului strategic de afaceri l-au avut
viziunile de tip contingential si, mai nou, abordarea managementului durabil si a celui
configurativ.

Astfel, in abordarea situationala se considera ca maximizarea eficacitatii organizatiei este
conditionata de armonizarea reciproca a activitatilor, politicilor si proiectelor sale, in functie de
contextul in care functioneaza. Cele mai importante limite ale abordarii contingency, potrivit
opiniei unor specialisti, se refera la faptul ca sunt luate in considerare un numar redus de
variabile; o tratare liniard a relatiilor dintre variabile; ignorarea echifinalitdtii in conturarea
solutiilor; absenta unei perspective temporale in examinarea fenomenelor economice si

manageriale implicate s.a. Astfel, desi aceasta abordare se considera ca reflectd, deja de trei
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decenii, o viziune moderna, care favoriza intens managementului performant, totusi a fost
inlocuita cu abordarea configurativa.

In acest context, abordarea configurativa este o directie noud, avand ca promotor initial, in
anul 1981, pe D. Miller, plasiand, in prim plan, conturarea configuratiilor sau structurilor
adaptive care constau dintr-o interactiune dinamica a variabilelor mediului organizatiei si a
strategiei. Rolul respectivelor configuratii este de a crea premise in vederea achizitionarii
avantajelor competitive durabile, care contin componente intens interdependente si
complementare, a caror semnificatie mai lesne poate fi inteleasa prin referiri la ansamblu. Spre
deosebire de abordarea situationala, viziunea configurativa implica o sintezd holistica asupra
unui numar mare de variabile, ale caror interdependente si Sinergie conduc spre constelatii
organizationale de genul arhetipurilor [120, p. 52]. Sensul holismului tine de conceptia care
sustine ireductibilitatea intregului la suma partilor, in sensul ca anumite caracteristici ale acestuia
nu pot fi explicate in termenii proprietatilor si relatiillor componentelor. Datoritd lui L. von
Bertalanffy, principiul holistic este plasat la nivelul unei teorii generale a sistemelor. Perspectiva
holista si-a gasit numeroase aplicatii in economie, sociologie, filozofia culturii etc. Spre
exemplu, holismul semantic este o conceptie despre natura si testarea teoriilor stiintifice,
dezvoltata de W. van Quine, conform careia semnificatia empirica nu se stabileste la nivelul
enuntului, ci la nivelul intregului sistem de enunturi [66].

Insistand asupra explicatiei notiunii de ,,arhetip”, in dictionarul explicativ se descrie un
»model, tip initial dupd care se cdlauzeste cineva”, un ,,concept care desemneazd modelul prim,
originar, ideal al obiectelor sensibile, considerate ca reprezentari imperfecte si copii ale sale”;
model dupa care se fac reproduceri [58]. Astfel, prin conceptul de arhetip managerial se va
intelege ,,0 configuratie organizationala care se produce frecvent”, data de numarul acestora, care
este unul limitat de interdependentele dintre componentele care fac ca unele combinatii sa
prezinte o probabilitate de producere mai redusa decat a altora. Se considera ca aceste constelatii
au un caracter temporar, astfel ca evolutia organizatiei sa fie tratata drept 0 succesiune de
secvente ale unor echilibre punctuale. Deseori abordarile contingency si cea configurativa sunt
confundate, de aceea prezentam diferentele intre aceste doua viziuni in Tabelul 1.1.

In ansamblu, abordarile precizate mai sus pot relationa cu trei modalititi de baza a definirii
organizatiilor, si anume: a) Perspectiva rationalista; b) Perspectiva sistemelor naturale si c)
Perspectiva sistemelor deschise (sistematizate de autor in Tabelul A1.4). Asadar:

A. Din perspectiva rationald a organizatiei se fundamenteaza pe ideea conform céreia
organizatiile sunt structuri create in vederea indeplinirii unor obiective. Unii teoreticieni
considera, ca organizatiile, ca entitati rationale, sunt create pentru urmarirea scopurilor, iar altii —

ca, prin definitie, o organizatie este creatd deliberat pentru atingerea unuia sau a mai multor
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scopuri comune. De aceea, din aceastd perspectiva, organizatiile pot fi considerate drept

instrumente pe care grupurile umane le folosesc pentru realizarea si atingerea scopurilor sale.

Tabelul 1.1.
Comparatia abordarii contingency cu cea configurativa
BI;;)' Criterii Abordarea contingency Abordarea configurativa
1 Modul dominant de Analiza de tip reductionist Sinteza holistica
' investigare
Coeziunea si Agregate ale unor componente cu | Configuratii ale anumitor componente,
2. constrangerile sistemului interdependenta scazuta intens interdependente
social
3 Raporturile dintre Unidirectionale, lineare Reciproce si neliniare
' parametrii lor
4, Tipul echilibrului Quasi stationar Punctual
5 Modalitatea primara de Schimbare prin adaosuri minore Schimbari radicale
' producere a schimbarii
6 Distributie temporala a Progres continuu Schimbari periodice
) schimbarii
7 Eficacitatea Determinata de contextul Bazata pe echifinalitate
' situational

Sursa: [120, p. 53]
Din perspectiva rationald, drept trasaturi comune ale organizatiilor pot:

v’ In primul rand, organizatiile presupun un ,,grup de persoane care interactioneaza”;

v’ Prezenta unei structuri clar si definirea explicitd ca entitati a caror misiune este
determinata astfel incét sa duca la indeplinirea scopurilor si obiectivelor stabilite;

v" Existenta unor obiective de indeplinit, care trebuie sa fie comune membrilor organizatiei
intr-o masura suficient de mare pentru a-si indeplini functia de liant al grupului, chiar daca nu
toti membrii organizatiei sunt constienti de ele. Odata cu incadrarea in organizatie, devine
importantd posibilitatea si capacitatea persoanei de a deveni constientd de aceste obiective.
Axandu-se pe aceasta abordare, autorul S. Serduni a definit organizatia ca ,,un sistem structurat
de interactiune a oamenilor in scopul realizarii unor obiective comune si specifice” [157, p. 22].

B. Din perspectiva organizatiilor privite ca sisteme naturale, organizatia este un
,,organism viu”, care se dezvolta in baza ,,ciclului sau curbei de viata organizationala” ca urmare
a faptului ca in opinia unor autori, ,,functionarea sistemelor economice la macro- si micronivel
presupune devierea lor periodica de la regimul normal de actiune, formandu-se astfel un anumit
ciclu” [26, p. 45]. Astfel, adeptii acestei teorii considera cd, organizatia, ca orice alt organism
Vviu, traverseaza patru etape generale, similare cu etapele unei vieti organice: nasterea, cresterea
si dezvoltarea, maturizare si, respectiv, moartea (Figura A2.1).

Faptul ca organizatiile, ca sisteme economice, se dezvoltd ciclic, face evolutia fiecarui
dintre acest cicluri sa se incheie, de reguld, cu trecerea citre un nou nivel al procesului

reproductiv (superior, inferior, mai larg, mai ingust). Asadar, viata oricarei organizatii este
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constituita dintr-0 serie de etape succesive. Pentru organizatie, ciclul sdu de viata se manifesta
luand forma unor stadii de dezvoltare, in literatura de specialitate fiind specificate ca:

I. Stadiul antreprenorial — stadiul de inceput, caracterizat prin mare creativitate,
scopurile si obiectivele imbracand, insa, forme ambigue.

Il1. Stadiul colectivitatii — stadiu care se caracterizeaza prin continuitatea inovatiilor,
misiunea organizatiei incepe sd devind clara si bine conturatd, comunicarea si 0 mare parte din
structura organizatiei fiind, in esenta, informala, membrii acesteia tind sa demonstreze un inalt
angajament fata de organizatie.

I11. Stadiul de formalizare si control — stadiu care se caracterizeaza prin impunerea unor
reguli si procedee formale, apar structurile organizatorice necesare, accentul pe inovatie scade,
crescand interesul spre eficienta si stabilitate, luarea deciziei este limitata in functie de pozitia
ierarhica a conducdtorilor din organizatie, rolurile sunt clar definite, astfel incat plecarile
angajatilor sa nu constituie amenintari reale pentru organizatie.

IV. Stadiul de elaborare si dezvoltare a structurilor — stadiu in care structurile
organizatorice devin complexe, extrem de laborioase, dar si greoaie, luarea deciziei este
descentralizata, gandirea si mentalitatea angajatilor devine predictibila si anchilozata in sabloane
si modele statice si formaliste lipsite de flexibilitatea specifica adaptarii la diferite situatii.

V. Stadiul declinului. In cadrul organizatiei incep a apirea probleme. Cererea pentru
produsele/serviciile sale scade. Fluctuatia personalului creste. Sporeste numarul si intensitatea
conflictelor din interiorul organizatiei. Decizia este iarasi centralizata si imbraca forma unui nou
leadership. Eficienta devine un deziderat, iar scopurile — mai confuze, clara fiind doar incercarea
organizatiei de a stopa miscarea sa pe o pantd descendenta (vezi Figura Al.1, Tabelul AL.5 si
Tabelul A1.6).

In opinia unor cercetitori [26, p. 47] , ciclul de viata al unei intreprinderi industriale este de
aproximativ 30 de ani. La apropierea de acest hotar, top-managementul trebuie sa ia o decizie
radicala cu privire la reorganizarea din talpa sau la desfiintarea acesteia [26, p. 47]. In sinteza,
descrierea acestor etape este prezentata in Tabelul 1.2.

C. Perspectiva organizatiei ca sistem deschis caracterizeaza organizatia ca un sistem de
intrari/iesiri transformational, care depinde de mediul lor pentru a supravietui. O deosebita
importantd in analiza organizatiilor din perspectiva sistemului deschis au avut-o ,teoreticienii
contingentei”, cunoscuti ca promotori ai scolii situationale. In esentd, acestia au argumentat ca
orice problema (de structurd, de conducere) a organizatiilor trebuie abordata nu la modul general,
ci in functie de situatia specifica. Astfel, in opinia acestora, nu existd o singurda sau ,,cea mai

buna” structura de organizare, forma de motivare sau conducere, potrivita in orice situatie.
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Tabelul 1.2.

Particularitagile fazelor ciclului activitatii organizatiei economice

Nr.

Faza ciclului Descrierea
d/o

La aceasta etapa se fac investitii in organizarea productiei — procurarea utilajului,

1 Formare . . . . oo <
trainingul personalului etc. Mijloacele investite inca nu se recupereaza.

La aceasta etapa orice investire de mijloace se soldeaza cu cresterea substantiala a
2. Crestere capacitatilor de productie, volumul vanzarilor, profitului. Aceasta e faza cea mai
progresiva a ciclului de viata a companieli, ,,ora ei astrald”.

La aceasta etapa, compania culege recolta, si anume — fara investitii esentiale se
Functionare | desfisoara procesul de functionare echilibrati, de obtinere a unui venit stabil. Insa, in
echilibrata | final, apare uzarea utilajului, materiala, uzarea morala a fondurile fixe si a productiei,
iar intreprinderea industriald se apropie de declin.

Daca nu este supusa reconstructiei, compania, treptat, stagneaza sau se lichideaza fortat.
Insa, faptul cd compania dispune de cultura tehnologica, de utilaj putin uzat, ii asigura
posibilitatea de a Incepe un nou ciclu de viatd. Pentru aceasta, la etapa de declin, trebuie
4, Declin gasite si alocate mijloace (investitii) in reconstructie si reorganizare a companiei. O
asemenea manevra va permite depasirea starii de criza si inviorare a activitatii
companiei, precum si cresterea ulterioara, dar deja de la treapta unui nivel superior — cel
al culturii tehnologice obtinut in timpul functionarii.

Sursa: elaborat de autor in baza [26, p. 46]

Modul de abordare a problemelor mentionate anterior trebuie sa fie adecvate si corelate
atat cu tipurile de activitati, cat si cuU cerintele situatiei specifice contextuale a mediului extern in
care functioneaza organizatia. Printre cei mai importan{i teoreticieni ai teoriei contingentei 1ii
citim pe Lawrence si Lorsch, ale caror teorii, in esentd, demonstreaza ca: diferite situatii de
mediu necesita diferite cerinte din partea organizatiei. Promotorii teoriilor contingentei au
examinat influenta si variatia diferitelor dimensiuni ale structurii, cum ar fi: complexitatea,
marimea componentei administrative, formalizarea, centralizarea, gradul de diferentiere pe
orizontala si verticala, in functie de anumite variabile (factori), cum ar fi: strategia, tehnologia,
marimea organizatiei, mediul extern, prezentate in Tabelul A1.7 [139, p. 5].

Astfel, analizate intr-0 viziune sistemica, organizatiile prezinta un ansamblu de trasaturi
care definesc obiectivele lor si nivelul atins in transpunerea practica a acestora (Tabelul 1.3).

In acest sens, ansamblul abordarilor, specificate anterior, au permis autorului delimitarea a
doua perspective distincte pentru definirea organizatiei, i anume: perspectiva definirii
organizatiei in sens restrdans $i, respectiv, in sens larg.

In prima viziune a autorului, adica care caracterizeazi organizatia in sens restrans (OSR)
— organizatia va fi conceputa ca o entitate economica expusa actiunii coordonate a membrilor sai
si a mijloacelor de munca utilizate doar in vederea atingerii unor scopuri comune strict
determinate. Mentiondm, ca abordarile OSR vizeaza organizatiile traditionale. In ceea ce priveste
definirea organizatiei in sens larg (OSL), in opinia autorului, aceasta ar putea fi denumita ca
suprasisteme, caracterizate printr-o larga deschidere catre exterior, prin adoptarea unor
mecanisme concertate, sinergice, coerent structurate, dinamice si flexibile, de naturd tehnica,

socio-umana si informational-intelectuald, orientate spre asigurarea unei functionalitati inalte si a
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unui caracter comportamental managerial puternic accentuat, adaptat din punct de vedere

strategic. Atare delimitare a organizatiilor tine si de contextul general actual in care activeaza

companiile si in care sunt nevoite sa-si mentina eficienta, eficacitatea si viabilitatea.

Tabelul 1.3.
Trasaturile definitorii ale organizatiilor tratate din punctul de vedere sistemic
Crt. \./Izmn.e? Particularititile
sistemica
In cadrul organizatiei, ca sistem lucrativ, are loc combinarea factorilor de productie
pentru obtinerea de bunuri materiale, conform obiectivelor fixate in functie de raportul
. »Cerere-obiective-piaga . Acest lucru (punerea de acord a componentelor obiective -
a) SO;‘;;S::]ELE piatd) presupune ierarhizarea obiectivelor si evidentierea lor intr-un ansamblu unitar
prin programele de activitate initiate. Mecanismul economic al organizatiei, in cazul
dat, presupune utilizarea unui sistem de reguli, metode si instrumente pentru
organizarea si conducerea activitatii, astfel incat eficienta sa fie maxima.
b) Sistemul Organizatia, ca sistem lucrativ, reuneste deopotriva resursele umane,
complex materiale si financiare.
Sistemul Orice organizatie formala, in momentul infiintarii, obtine statutul de persoana juridica
0) organizatoric | sau fizica, are o denumire precisa, un sediu si un obiect de activitate bine determinat,
- definindu-si propria structura organizatorica si dispunand de un regulament propriu de
administrativ | organizare si functionare.
In cadrul organizatiilor de producere, intre mijloacele de munca, materiile prime si
Sisternul materialgle ut.ilizate, se cres.eazé anumite conexiuni. concretizate fI‘l dep§nd?nga ‘
d) tehnico- tehnol_oglﬁé dintre cc.)mpartlme.ntele in car.e se reahze'flzé productia. Cr.1ter11le prin ca}ré
material orga_mza;ule se mar_nfesté ca sisteme tehnico-productive sunt omogenitatea prOdl:IC'glel
fabricate, precum si ca omogenitatea procesului tehnologic din sectiile productiei de
baza.
e) Sistemul Orice organizatie viabila trebuie sa-si dezvolte capacitatea de a-si modifica activitatea
autoreglabil | in scopul realizarii obiectivelor propuse.
Sistemul L s . < o . . .
. . Activitatea organizatiilor este influentata de diferiti factori endogeni si/sau exogeni,
f) dmam!c' adaptandu-se permanent la modificarile macrosistemelor, cét si la cerintele generate de
Organ.l ¢ dinamica elementelor incorporate.
adaptiv
9) Sistemul Organizatiile se manifestd ca o componenta in interactiunea constanta cu celelalte
deschis elemente ale sistemului caruia ii apartine.

Sursa: elaborat si adaptat de autor in baza [74, pp. 14-15]

Totodata, in pofida posibilitatilor largi de expunere a problematicii definirii organizatiilor,

consideram, ca teoria organizationald contemporana constituie un domeniu de investigatie actual

si dinamic. In baza evolutiei teoriei organizationale, savantul S. P. Robbins (1990) a propus

urmatoarea clasificare, axata pe descrierea organizatiilor in functie de trei dimensiuni: Prima

dimensiune vizeaza tratarea organizatiei ca sistem; a doua dimensiune se referd la scopurile

organizatiei; iar cea de-a treia dimensiune se expune asupra temelor centrale ale organizatiei
(Tabelul 1.4) [139, p. 11].

Modul respectiv de abordare a organizatiei de catre autor a fost determinat de specificul

actual al Noii Economii Globale (NEG), de principalii factori de actiune prezentati in Tabelul

A4.1, autorul mentionand ca viata economicd, in ansamblu, trebuie privitd dintr-o noua
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perspectiva, in care deja are loc o schimbare progresiva a paradigmei proceselor de productie, a
paradigmei proceselor organizationale si manageriale, dar si a paradigmelor proceselor de munca
datorate contextului de trecere acceleratd de la societatea industriald la cea postindustriala,
dezvoltare durabila, sintagma de ,,noud” fiind una principiala, intrucat toate abordarile care s-ar
putea atribui, actualmente, economiei globale poarta un caracter inovational, axat pe cunoastere.
in cazul firmelor, dupa cum s-a mentionat anterior, schimbrile din cadrul structurii de producere
si cea comerciald nu mai sunt, obligatoriu, generate doar de capacitatile interne, dar si de
tendintele puternice aparute din exterior, care incitd, adesea, spre adoptarea unui comportament

in afaceri de tip nou — strategic adaptat.

Tabelul 1.4.
Evolutia abordarilor teoretice cu privire la categoria economica de organizatie
Perioada 1900-1930 | 1930-1960 | 1960-1975 | 197 Directiile actuale
prezent (viziunile autorului)
1) Perspectiva . . . . .
P, . . 1 Sistem Sistem Sistem Sistem cu o capacitate
orga;};ztza]el ca Sistem inchis inchis deschis deschis exceptionali de deschidere

2) Perspectiva Sistem integrat (economic,

L . Rational Social Rational Social . s .
organizatiei /scopuri social, politic, ecologic etc.)
3) Temele centrale . Oameni si . . Eficienta digitald, puterea

cu privire la EfICI(?n.‘;aV relatii Pro!ectarev Pute_rg sl _ mforma;le_l, capitalul
organizatie mecanicista umane continentala politici intelectual si dezvoltarea

durabili, axati pe inovatii

Sursa: [139, p. 11] completat cu viziunile autorului in baza Tabelului A1.1 si a Tabelului AL.5.

La scard globala, efectele sinergice, derivate din adoptarea individuald de catre firme a
unui astfel de comportament, strategic adaptat, se reflecta prin conturarea tot mai accentuata a
unor tendinte caracteristice, specifice NEG contemporane.

Astfel, totalitatea schimbarilor de orientare strategicd, atribuite comportamentului actual al
firmelor sub impactul factorilor generati de contextul NEG, si care sunt capabile sa influenteze in
perspectiva mediul global de afaceri, au fost definite de catre autor prin sintagma de ,,Noua
Economie Globala Strategic Orientata (NEGSO)”. Potrivit nivelului microeconomic si de
ramurd, managementul organizational contemporan a capatat o altd ,,siluetd” cu referire la
conceptiile traditionale acceptate (Tabelul A3.1), devenind deosebit de sofisticat prin adoptarea,
in procesul de conducere, a unor forme si directii strategice foarte complexe. Respectiv,
studierea comportamentelor firmelor, conditionate de NEG, nu poate fi realizata fara analiza
evolutiei teoriei organizagionale si a managementului strategic, intre acestea existand o
interdependenta organica, de ordin evolutiv.

Reiesind din cele expuse, autorul si-a propus stabilirea diferentelor existente intre
,organizatiile de tip vechi” — asa cum au fost acestea definite pand acum si, respectiv, a celor

contemporane, adica ,,de tip nou” sau ,,de tip superior”, create si dezvoltate in conditiile mediului
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actual de afaceri. Daca in ,viziunea veche asupra organizatiei (VVO)”, acestea puteau fi
descrise drept sisteme deschise, autoreglabile, mecaniciste, consumatoare de resurse, create prin
forta interesului uman in vederea generarii unor efecte economice superioare, intr-un mediu de
afaceri in continua schimbare, atunci in ,,viziunea noua asupra organizatiei (VNQO)”, data de
autor, organizatia trebuie privita, in principal, ca:

1. Un suprasistem inovagional — dat de rezultatele inovationale aduse la micronivel, la nivel
de ramura, de economie nationala si internagionala.

2. Un suprasistem mutayional, flexibil si adaptabil — caracterizat printr-o sensibilitate foarte
inalta la oscilatii economice, financiare, politice, sociale si de alta naturd, cu efecte directe si
indirecte asupra activitatii desfasurate.

3. Un suprasistem comportamental-viu, dat de rezultatul interactiunii oamenilor, la diferite
niveluri de conducere.

Mentionam, ca aceste trei directii, trasate de autor, se inscriu in sintagma celor ,,3 I”
privind organizatiile contemporane, orientate spre inovare (crearea de cunostinte noi), invatare
(asimilarea de cunostinte noi) si interactivitate parteneriala, referitoare la cunoastere, Tabelul 1.5
[72, p. 1].

Tabelul 1.5.
Analiza comparativa a demersului managerial in lumina paradigmelor organizationale
alternative
Paradigma
Criterii de comparatie Organizatia bazati pe control si Organizatia bazata pe
autoritate cunoastere

Resurse clasice, active tangibile,
activitati programate.

Sisteme si procese bazate prioritar

Obiectul demersului pe active intangibile.

Logica axatd pe competentele
organizationale ca surse de
performanta.

Logica postului de lucru si a

Logica dominanta o
organizarii formale.

Orientarea in timp

Retrospectiva (control si evidentd).

Prospectivd (angajare in proiecte).

Natura demersului

Preponderent ameliorativa, cu
accent pe continuitate in sisteme
existente.

Preponderent constructiva, cu
accent pe conceperea si pilotarea
schimbarilor.

Modul de practicare

Rutinier, impersonal; centrare pe
aspecte faptice.

Creativ, personalizat; centrare pe
aspecte conceptuale si strategice.

Interventie corectoare de abatert;

Interventie transformatoare bazata

Modul de concretizare pe proiecte; comportamente

comportamente reactive. .
proactive.

Sursa: [72]
In literatura de specialitate exista o diversitate larga de optiuni privind modul de definire al
conceptului de structura organizatorica, Tabelul A2.1.
Dictionarul explicativ al limbii romane ofera urmatoarea explicatie termenului ,,structura”
[167, p. 1030]: mod de organizare internd, de alcatuire a unui corp, a unui sistem; un mod de

asociere a componentilor unui corp sau a unui Intreg organizat, caracterizat prin forma si
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dimensiunile fiecarui element component, precum si prin aranjarea lor unul fata de celalalt.
Structura poate fi un mod de organizare a unei ramuri de productie, a unui domeniu de activitate,
a unei institutii, organizatii etc.

Primele definitii ale conceptului de structura organizationald au fost oferite de catre Alfred
Chandler si Henry Albers [226]. A. Chandler defineste structura organizatorica ca fiind un ,,plan
al organizarii prin intermediul caruia Intreprinderea este condusa, care include, in primul rand,
liniile de autoritate si comunicatiile intre compartimente si cadrele de conducere si, in al doilea
rand, contine date si informatii care circula printre aceste linii”. Profesorul american H. Albers
[107, p. 135] defineste acelasi concept drept ,,un cadru in interiorul caruia sarcinile de conducere
si productie sunt realizate”. La fel si autorii M. Mescon, M. Albert si F. Khedouri [105] au
definit structura organizatorica drept o ,relatie logica a nivelurilor de conducere si a nivelurilor
functionale, construitd astfel incat si ofere maxima eficientd in realizarea obiectivelor
organizatiei”.

Mai mult, profesorul autohton E. Hrigscev [89, p. 123] mentioneaza, ca structura
organizatoricd reprezintd ,,componenta si nomenclatura organelor si a functiilor de dirijare,
distribuirea puterii si responsabilitdtilor intre ele, precum si legaturile informationale si corelatia
dintre subdiviziuni si functii”’. Conform acestei afirmatii am concluzionat, ca structura
organizatorica poate fi considerata ca fiind scheletul organismului care este intreprinderea, buna
functionare a acesteia fiind dependenta de modul in care sunt plasate si utilizate resursele umane
de care dispune, la o anumita etapa, organizatia.

Totodata, Mintzberg mentioneaza cinci configuratii structurale: structura simpla (fara
structurd), birocratia masinilor (dominata de prioritagi tehnice); birocratia profesionistilor
(dominata de calificarile personalului de bazd); firma divizionala (dominata de produse/iesiri);
adhocratia (dominatia comuna a personalului de baza si a serviciilor auxiliare) [42, pag. 165-166;
170], Tabelul 1.6.

Astfel, In viziunea lui Mintzberg, structura unei organizatii poate fi definita drept ,,suma
totala dintre modalitatile de a imparti munca intre diferite sarcini i pentru a asigura coordonarea
necesara intre aceste sarcini” [170].

Deci, in urma analizei notiunilor de structura organizatorica putem percepe acest concept
intr-o abordare noud, si anume: ,,structura organizatorica reprezinta pilonul de functionare
si organizare a unei companii, care este elaborata cu scopul utilizarii, in cel mai rational
mod, a resurselor disponibile in organizatie in vederea realizarii obiectivelor planificate si a
asigurarii unui nivel adecvat al flexibilitatii companiei la influenta factorilor din mediul

concurential”.
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Elementele configuratiei structurilor organizationale

Tabelul 1.6.

. . Mecanisme Partea L ..
Configuratia L R Parametrii principali Factorii
"~ principale de organizatiei care . . .
structurala . de proiectare conjuncturali
coordonare detine controlul
Varstd/Vechime:
mica
Structura Supraveghere R . Centralizare Sistem tehnic:
: - S Varful strategic . . .
simpla directa Sistem organic simplu
Mediul: simplu,
dinamic
Varstd/Vechime:
mare
. Formalizarea Dimensiune: mare
. . Standardizarea . . .
Birocratia comportamentului Sistem tehnic,
- proceselor de Tehnostructura - - .
mecanica 9 Specializare simplu si
munca ;
Centralizare reglementat
Mediul: stabil,
control extern
Standardizarea . - .
Birocratia competentelor Nucleul Instruire, specializare Mediul: complex
P operational pe orizontala, Sistem: tehnic,

profesionala

profesionale (a
calificarilor)

Centrul de operatii

descentralizare

simplu

Structura Standardizarea Linii ierarhice Gr_upare pe Vechime: mare
divizionala rezultatelor Linia de mijloc compartimente COWOI Dimensiune: mare
(produselor) al performantei '
Instrumente de Vechime: redusa
Suport logistic coordonare, sistem Sistem: tehnic
Adhocratia Ajustare reciproca Personal auxiliar organic, grupare pe automatizat

Mediul: complex,
dinamic

Centrul de operatii compartimente

functionale
Sursa: adaptat de autor dupa [42, pag. 165-166; 170]
In ceea ce priveste termenul de ,,a organiza”, in viziunea profesorului roméan C. Barbulescu

[10, p. 55] acesta reprezintd un ansamblu de masuri privind desfasurarea optima a activitatii
intreprinderii ce vizeaza organizarea conducerii, a productiei si a muncii. Sau, ,,organizarea”, in
opinia lui M. Dumitrescu [122, p. 127], poate ingloba ansamblul actiunilor intreprinse in vederea
utilizarii cu maxima eficientd a mijloacelor. Concluzionand, putem accentua ca organizarea unor
activitdti in cadrul companiilor este un sistem sau un ansamblu de masuri, conditionate de
evolutia circumstantelor mediului intern si extern de activitate.

Organizarea firmei constd In stabilirea si delimitarea proceselor de muncad fizica si
intelectuald, a componentelor acestora (miscari, timpi, operatii, lucrari, sarcini etc.), precum si
gruparea lor pe posturi, formatii de munca, compartimente corespunzator anumitor criterii
manageriale, economice, tehnice si sociale in vederea realizarii in cele mai bune conditii a
obiectivelor previzionate [107, p. 119].

Organizarea manageriala are o sferd largd de cuprindere. Organizarea manageriald a

activitatii firmei se realizeaza sub doua forme: organizare procesuald si organizare structurala.
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Organizarea procesuala consta in stabilirea principalelor categorii de munca, a proceselor
necesare realizarii ansamblului de obiective ale firmei, sub forma functiunilor, activitatilor,
atributiilor si sarcinilor.

Organizarea procesuald a activitagilor din cadrul firmei poate fi expusa prin intermediul
urmatoarelor atributii: participa la elaborarea strategiei si politicii firmei; elaboreaza propuneri
privind politica de personal a firmei; intocmeste planul de pregatire a personalului; organizeaza
si efectueaza orientarea profesionala a personalului etc. [121, p. 205].

Organizarea structurala preia rezultatele organizarii procesuale — functiunile, activitatile,
atributiile si sarcinile — incadrandu-le in structuri organizatorice adecvate caracteristicilor si

Astfel, abordarea complexd a structurii organizatorice impune identificarea si definirea
componentelor sale principale, si anume: postul, functia, ponderea ierarhica, compartimentul,
nivelul ierarhic, relatiile organizatorice, Tabelul A2.2 si Figura A2.1 [107, pp. 137-139].

In literatura de specialitate sunt numeroase criterii de grupare a structurilor
organizatorice, o sinteza generala a carora este data de catre autor in Tabelul A2.3, dar si a
avantajelor si a dezavantajelor implicite — in Tabelul A2.4. Insa, esential pentru atingerea
obiectivelor acestei lucrari consta in trasarea rolului pe care il are structura organizatorica asupra
performantelor organizationale, Tabelul 1.7.

Tabelul 1.7.

Functiile structurii organizatorice si rolul lor in companie

Denumirea functiei Rolul functiei in organizatie
Nr. structurii organizatorice

Cresterea potentialului firmei

Cresterea potentialului functional a firmei

Cresterea calificarii personalului administrativ de la nivelele ierarhice
superioare

1. Administrativa

Influentd asupra reactiei societatii la activitatea firmei

Gestiunea relatiilor cu partenerii/clientii strategici ai firmei

Controlul asupra activitatii nivelelor inferioare

Gestiunea riscurilor la achizitionarea, fuziunea sau lansarea proiectelor-pilot

2. Strategica

Atragerea investitiilor din mediul extern al organizatiei
Controlul si monitorizarea fluxurilor de mijloace financiare
Gestiunea investitiilor in cadrul filialelor sau departamentelor

3. Financiara

Optimizarea profitului In companie in urma activitatilor de baza desfasurate

4, Procesuald . . . C
Controlul eficientei departamentelor si subdiviziunilor

Sursa: sintetizat si tradus de autor dupa [190, pp. 485-495]
Dupa cum afirma autorul Jean-Francgois Daigne [234, p. 41], structurile nu vor fi niciodata
fixe, cdci intreprinderile (organizatiile) sunt asemenea unor fiinte vii, in continua miscare, de
aceea, evaluarea si (re)configurarea structurii organizatorice sunt absolut indispensabile. In unele

studii, autorul acestei lucrari a utilizat chiar si termenul de OCOC — ca ,,optiune de crestere
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organizationala prin configurare” — atunci cand un factor central al cresterii organizatiei este
flexibilitatea structurii sale formale.

Existd sapte principii generale care trebuie respectate la conceperea, proiectarea si
construirea structurii organizatorice, si anume: 1) Principiul suprematiei obiectivelor si unitatii
de actiune; 2) Principiul apropierii nivelului de conducere de nivelul de productie; 3) Principiul

unitatii de conducere; 4) Principiul interdependentei minime; 5) Principiul economiei de

personalul compartimentelor; d) incarcarea centrelor de decizii; e) prin modul de intocmire a
ROF (Regulamentului de organizare si functionare); f) prin modul de intocmire a organigramei
sau g) prin modul de intocmire a fiselor de post [23, p. 153].

Dupa ce a fost analizata structura existenta, sub toate aspectele, in functie de deficientele
constatate, se vor propune masuri de perfectionare a acesteia. Lucrarile din aceastd etapa pot fi
grupate in urmatoarele faze: elaborarea masurilor de perfectionare a structurii organizatorice;
experimentarea masurilor de perfectionare si consemnarea schimbarilor in structurd, prin
modificarea organigramei, modificarea fiselor de post, modificarea Regulamentului de
organizare si functionare [23, p. 161].

Drept criterii de evaluare a structurilor organizatorice [185, pp. 347-349], date in literatura
de profil, mentionam: Specializarea, Standardizarea, Formalizarea, Centralizarea, Sfera de
cuprindere si modul de exercitare a controlului si Configuratia structurii.

Structura operationald este constituitd din ansamblul de activitdti cu ajutorul carora,
alaturi de factorii naturali, ,,intrarile” de factori de productie se transforma in fluxuri de ,,iesire”
sub forma produselor sau serviciilor, Figura A2.2. Deci, conceperea de ansamblu a structurii
organizatorice presupune luarea in considerare a unui numar insemnat de elemente care trebuie
corelate intr-un sistem unitar, apt sa functioneze in mod optim, a unui numar mare de factori
interni si externi organizatiei, care imprima anumite tendinte structurii [36, p. 116]. Amintim ca,
in general, mediul de activitate influenteaza structura organizatoricd a unei companii prin
urmatorii factori: potentialul mediului, complexitatea mediului si gradul de incertitudine al
acestuia. Astfel, pentru a proiecta sau a reproiecta 0 structura organizatorica, este necesar de a
efectua analiza influentei factorilor mediului extern asupra activitatii companiei prin evaluarea
oportunitatilor mediului extern, diminuarea influentei factorilor incerti, precum si evaluarea
riscurilor. In urma analizei se va reformula sau se va schimba, in totalitate, scopul organizatiei,

care inevitabil va contribui la modificarea politicii $1 misiunii companiei.
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Asadar, influenta asupra formarii structurii organizatorice este data de urmatoarele
categorii de factori [192, pp. 323-329]: Tipul si complexitatea productiei de bunuri si servicii;
Dimensiunile intreprinderii; Calificarea personalului; Cadrul juridic si statutul juridic de
functionare; Strategia dezvoltarii adoptate; Factorii de mediu: Factorii corporativi.

In managementul actual, o dilema importanta este alegerea structurii organizatorice optime
pentru activitatea companiei. Structura organizatoricd optima este acea structurd care permite
organizatiei sd asigure un echilibru intre functiile manageriale, un proces de comunicare inter-
departamental eficient si un proces decizional rational, astfel costurile pentru companie s fie

unele acceptabile in raport cu eforturile si rezultatele companiei (vezi Tabelul A2.5 si A2.6).

1.2. Fundamentele teoretice ale gestiunii aliantelor corporative (strategice)

Evolutia comunicatiilor economice complexe ale statelor lumii, in contextul NEG, a facut
ca efectele acestora asupra ,,comportamentului” in sistemul economic mondial sa fie mult mai
pronuntate decat erau vazute anterior, nu doar la nivel mega- si macro-, ci si la inter- si
intrafirma (o expunere largd a acestui fenomen este redatd in Tabelul A7.1). ,.In general, trei
factori principali motiveaza companiile sd se extinda international: economiile de scara
(economies of scale), economiile de gama (sau de diversificare — economies of scope) si costul
scazut al factorilor de productie” [137, p. 6].

Avand aceasta viziune drept baza, autorul considera importantd tratarea factorilor
respectivi, delimitandu-i in:

1. factori motivationali ai internationalizarii afacerilor si

2. factori de influenta asupra procesului de internationalizare (vezi Tabelul A7.2).

In paralel, ,,schimburile economice externe sunt percepute, in prezent, ca: factor principal
de creare a bogatiei si a produsului national; promotor de progres si bunastare si ca deschizator
de largi perspective (...). Nici mediul international, cadrul economic si juridic nu mai este cel din
trecut. Mutatiile, care au avut loc sau care se desfasoara in prezent — in cadrul diviziunii
internationale a muncii, prin modificarile din cadrul specializarii internagionale, favorizeaza
transformarea schimburilor economice externe in factor calitativ al cresterii economice (...).
Pentru intelegerea complexitatii dinamicii mondiale, cunoasterea devine ,,componenta numarul
unu a dezvoltarii economice”, asa cum o defineste si Herbert Simon, laureat al Premiului Nobel
[5, pp. 377; 452].

Totodata, megatendintele dezvoltarii globale, in literatura de specialitate, sunt expuse prin
intermediul urmatoarelor procese complexe, si anume:

1) Transformarea stiintei fundamentale a fortelor de productie care revolutioneaza

activitatea de productie si economia (Internctul, bioingineria celulara, alimentele sintetice,
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materialele de compozitie, tehnologia inteligentd, nanotehnologia, materialele cu insusiri
programate etc.);

2) Globalizarea, diversificarea si relocalizarea economiei cu deplasarea de la structurile
ierarhice spre organizatiile de retea (de la formatiunile unidimensionale rigide la organizatiile
construite in baza implicarii unei multitudini de colaboratori dispersati, cooperand prin
intermediul retelei de computere pentru executarea autonoma a sarcinilor asa-numitilor
,manageri in halate de casa”;

3) Universalitatea dreptului la reglementarea relatiilor interpersonale, interorganizationale
si interstatale;

4) Intelectualizarea relatiilor la nivel interpersonal, interorganizational si interstatal s.a.

La randul sau, P. Drucker considera, ca schimbadrile profunde din ultimii ani, cu impact
major asupra lumii afacerilor si managementului firmei, sunt fateta a transformarilor produse in
cinci domenii importante ale mediului economic si social (descrise in Tabelul A7.3), respectiv:
integrarea economicd internationald; integrarea firmelor in economia mondiald prin aliante;
restructurarea organizatorica a firmelor; noile provocari care vizeaza managementul — rolul sau,
functiile, legitimitatea sa; preeminenta crescanda a vietii politice internationale si a politicilor
internationale asupra celor economice interne [150, pp. 5-8].

Astfel, revolutia tehnico-stiintifica actualda se soldeaza cu modificari de proportii in
activitatea de productie, incat, practic, fiecare deceniu face corectari esentiale in vectorul
economic rezultant la meganivel, precum si in sistemele ierarhic inferioare (la macro- si
micronivel). Iar, daca in anii ’80 ai secolului trecut, in vectorul integrativ al dezvoltarii sociale
predominau asemenea accente, ca: informatizarea, tehnologiile avansate, globalizarea
economiilor nationale, in anii 90 — drept directii de dezvoltare erau considerate prosperarea
economiei mondiale, socialismul de piata, stilul global al vietii, rolul personalitatii, perfectiunea
spirituala s.a., atunci anii 2000 se caracterizeaza prin: tehnologizarea inalta, lupta concurentiala
acerbd, unificarea pietelor de desfacere, suprasaturatia acestora, directionarea politicilor
economice spre o crestere durabild s.a. La meganivel, o trasaturd caracteristici a proceselor
economice contemporane este schimbarea acceleratd a mediului, care se manifesta si la nivel de
stat, inclusiv, 1n statele cu sisteme relativ conservative: Marea Britanie, Japonia, India, Rusia etc.
Totodatd, o serie de modificari esentiale influenteaza mediul intern si extern al organizatiilor de
productie, de aprovizionare si desfacere, precum si a altor agenti economici cu activitate
lucrativa. Deci, permutarea centrului de interese sociale spre globalizarea economiei si culturii,
inclusiv a celei de afaceri, umanizare si spiritualizare, a introdus actiuni corective in prioritatile

organizatorice ale managementului, care, in prezent, sunt determinate de urmatoarele orientari:
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integrarea companiilor, organizatiile de retea, adaptarea functionarii, structurile organistice de
gestiune, managementul anticriza [26, p. 58].

Totodata subliniem, ca si criza ,,economica si financiara internationala” recentd a acutizat
aceste procese prin grandoarea efectelor pe care le-a produs la scard globala. Asadar,
concentrarea managementului cade asupra eficientei functionarii sistemelor economice in noile
conditii globale, dar si a necesitatii adaptarii comportamentelor organizationale strategice in
conditii de concurenta din ce in ce mai acerbe.

La randul sau, dezvoltarea rapida a acordurilor interorganizationale, in ultimii zece-
cincisprezece ani, a constituit un fenomen economic reprezentativ al contemporaneitatii, datorat
intensificarii, fara precedent, a concurentei si a schimbarii paradigmei de guvernare in afaceri,
pana la momentul actual. La scara globala, nu pot fi trecute cu vederea informatiile zilnice ce
apar in mass-media, in care drept subiect principal este asocierea diferitor companii si crearea
aliantelor, atat in ramurile industriale, cat si in sfera serviciilor, optand pentru o diversitate larga
a formelor de realizare a acestora. Deopotriva ne-am putea referi atat la corporatiile mari (uneori,
chiar multinationale), cat si la companiile mici. Intr-un fel sau altul, majoritatea companiilor
actuale sunt angajate in colaborari inter- si intrafirma, de ordin si nivel diferit.

Aliantele, ca forma de cooperare internationala, au inceput sa se dezvolte activ in anii *90
ai secolului XX. Numarul anual al aliantelor transfrontaliere, incheiate in acest interval de timp,
a crescut circa de 4 ori — de la 834, in anul 1989, pana la 4351, in 2000. Totodata, numarul total
al aliantelor (nationale si transfrontaliere), incheiate in perioada mentionatd, a crescut
aproximativ de 8 ori, si anume de la 1050 pana la 8419 acorduri. Cu parere de rau, literatura de
specialitate nu ofera date privind evolutia recenta a aliantelor strategice, cu precadere, din cauza
definirii inexacte a acestora, dar si a dificultatilor intalnite la colectarea informatiilor statistice in
privinta lor. Totusi, 0 constatare ramane certa, si anume faptul ca, actualmente, constituie o parte
componenta a sistemului economic international [211, pp. 13-14].

Primele cercetari, consacrate relatiilor stabilite intre intreprinderi, au fost publicate, in anii
’60, de catre un sir de autori americani, care cercetau problemele filialelor mixte. Activitatea
intreprinderilor mixte era analizata sub doua aspecte:

1) Primul, cel mai raspdndit, include lucrarile in care se analizeaza procesul asocierii
marilor companii internationale In corporatii multinationale si sunt investigate intreprinderile
internationale mixte. Aceste intreprinderi mixte sunt filiale ale corporatiile multinationale, create
de acestea in tari inca nevalorificate de ele. Principiul de intreprindere mixta consta in impartirea
cotelor de capital ale filialei cu partenerul autohton. Activitatea intreprinderii mixte se reduce, de
reguld, la producerea si vanzarea pe teritoriul partenerului a unor produse caracteristice

companiei multinationale.
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2) Cel de-al doilea include cercetarile care au servit ca suport pentru activitatea contra
trusturilor. Autorii lor studiaza intreprinderile mixte infiintate de firmele autohtone pe piata
proprie, de regula, sunt intreprinderi americane. In aceste lucriri, se fac incerciri de a aborda
problema impactului produs de intreprinderile mixte asupra concurentei.

Incepand din cea de-a doua jumatate a anilor 1980, cercetitorii si teoreticienii utilizeaza
problematica cresterii numarului de corporatii sub denumirea generald de ,,aliante strategice”. O
asemenea abordare analitici a tematicii a schimbat radical modul de interpretare a problemei. in
loc sa se refere la un singur tip de cooperare, acest mod de abordare presupunea, de regula,
analiza intreprinderilor mixte, in ansamblu, fapt ce a permis cuprinderea tuturor formelor de
activitate, realizate in comun. Asadar, anii 1980 au fost marcati de dezvoltarea aliantelor, ca
atare. Spre deosebire de formele anterioare de colaborare, aceste aliante sunt constituite din firme
transnationale, care, pentru a-si atinge anumite obiective, coopereaza prin cunostinte si
experienta, chiar daca sunt concurente pe unele piete. De aceea, cazurile singulare de incheiere a
unor contracte de activitate in comun au evoluat in genuri de parteneriat, la scard mult mai mare,
care depind de elaborarea de catre parteneri a unor decizii strategice durabile [259].

Actualmente, percepem ca aliantele reprezinta, in sine, un spectru foarte larg de forme
organizationale, incluzand relatii contractuale de achizitii la termen, de marketing sau de licenta,
realizarea unor cercetiri comune si, de asemenea, constituirea unor societati comune. In pofida
existentei unei multitudini de forme organizationale, toate tipurile de aliante au o serie de
caracteristici comune: In primul rand, scopurile oricirei aliante sunt compatibile si corespund
viziunilor strategice ale companiilor-partenere; in al doilea rand, fiecare companie partenera are
angajamentul de a-si aduce propriile resurse in cadrul aliantei, dar si sa beneficieze de accesul la
resursele celorlalti parteneri, oferindu-se  oportunitatea invatarii reciproce in mediul
organizational [217, p. 124, 235].

in asa mod, aliantele pot fi determinate prin prisma unor intelegeri contractuale
foarte stranse, de durata si reciproc avantajoase dintre douad sau mai multe companii
partenere, in contextul carora, resursele, cunostintele si competentele se disemineaza intre
acestea cu scopul consolidarii pozitiei concurentiale a fiecaruia.

In general, un numar mare de aliante pot fi exemplificate, ca domenii si ca sfere de interes,
acestea persistand chiar si in sfera invatamantului [194], deosebit de oportuna fiind crearea AS in
sfera tehnologiilor informationale, automobilistica, precum si in cea a transportului aerian,
vizand, in special, companiile europene si cele americane. Spre exemplu, in industria
automobilelor, in ultimii 20 de ani, s-a nregistrat o crestere colosala atat a numarului de aliante,
cat si a numarului de fuzionari, asocieri. Drept model de asociere pot servi situatiile unor astfel

de companii, ca: Jaguar si Ford, Simca si Peugeot, insa nici Jaguar, nici Simca nu mai sunt
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companii independente, ci doar componente ale unor grupuri mari. lar activitatea desfasurata in
comun de Renault §i Matra, General Motors si Toyota sau Chrysler si Mitsubishi, in care firmele
au continuat sa ramana producatori independenti reprezinta, in viziunea noastrd, o forma de
alianta. Si activitatea companiei Airbus, desfasurata in comun cu unele companii-concurente
(British Aerospace, DASA, CASA, Aerospatiale), pe diverse domenii de productie, poate fi
incadrata in conceptul de alianta.

Logica generala a aliantelor rezida in aceea ca, o firma va prefera sa colaboreze si sa
primeasca ajutorul unei alteia pentru a rezolva o problema, daca acest efort ar determina costuri
mai mari in cazul rezolvarii individuale. In plus, contextul NEG se prezinti ca un cadru, in care
formarea aliantelor izolate este un fenomen rar, majoritatea firmelor fiind parte a unui design
strategic sofisticat de afaceri intra- si interorganizagional, cu parametri si raza de actiune
multipla, nationala si internationald. De aceea, putem considera pe deplin, ca o caracteristica
importantd a NEG este cea atribuitd ,,Guvernantei Acordurilor de Cooperare”, precum si tuturor
efectelor economice si structurale ce decurg din aceasta abordare. De ce ,,guvernanta”? Pentru
ca, in opinia noastra, dezvoltarea sustinuta a firmelor actuale depinde constant de colaborarile
intretinute pe diverse planuri si de eficienta cu care se realizeaza aceste activitati, astfel ca, intre
configuratia generald a mediului actual de afaceri si cea specifica unei firme sa existe o legatura
organica, bazata pe parteneriate, cooperari, colaborari si alte tipuri de relatii si instrumente care
sa faciliteze definirea unui CSA al firmelor pe diverse piete.

Asadar, datorita deschiderii largi a unor spatii cu potential economic in crestere, adancirii
coeziunii firmelor la nivel international, intensificarii legaturilor intre diverse piete, dificultatilor
intalnite la nivelul cultural in asimilarea de noi cunostinte si necesitatii mentinerii pietelor
competitive, dar si a mobilitagii excesive a factorilor de influenta conditionata de NEG, aliantele
strategice au devenit un mecanism important de realizare a afacerilor si de mentinere a
viabilitatii lor. Toate acestea au determinat, intr-o mare masurd, ca parteneriatele sa constituie o
metoda sigurd de dezvoltare a relatiilor intragrup, fiind capabile sa modifice sistemele strategice
unitare (sau inferioare — SSI) a entitatilor economice prin inlocuirea acestora cu suprastructuri
interorganizationale (interconectate prin sisteme strategice largi si complexe ), fundamentate in
baza unuia sau a mai multor Acorduri de Cooperare Strategica (ACS).

In aceasti ordine de idei, pentru intelegerea specificului de realizare a AS, considerim
oportuna prezentarea unor repere de analizd comparativa a tuturor formelor strategice de crestere
a organizatiilor (interna, prin fuziune si, respectiv, prin alianta, Tabelele A6.11; A6.12 si A6.13),
redand si mecanismele de punere in aplicare a acestora, pe care autorul considerd ca trebuie
delimitate in doud categorii: generale si specifice, dupa cum este prezentat in Tabelul A6.14,

analiza comparativa a formelor cooperarii pe baza de AS, precum si avantajele si dezavantajele
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acestora, redate in Tabelele A10.1 si Al10.2. Astfel, din analiza comparativd a abordarilor
strategice prezentate deducem, ca comportamentul structural, bazat pe crearea de parteneriate si
aliante, este unul general, concretizat prin intermediul adoptarii unor mecanisme strategice
specifice, acceptate de organizatiile orientate spre crestere si dezvoltare — primind atat abordarile
teoretice privind comportamentul organizationale, cat si cele cu privire la dezvoltarea
organizationala.

Astfel, acordurile de cooperare dintre firme, realizate in scop strategic, au fost denumite de
autor printr-un termen specific — Acorduri de Cooperare Strategica (ACS). Adaptarea
conceptului de ACS se refera la mecanismele reglatoare ale parteneriatelor in afaceri pe
baza de alianta si va descrie, in acest sens, functionalitatea relatiilor dintre firmele din
cadrul Retelelor de Cooperare Strategica (RCS). La randul sau, prin RCS, autorul s-a referit
la numarul de firme si subdiviziuni care pot fi parte a unui ACS global, create si gestionate pe o
baza predefinitai de Oportunitigile Strategice Comune (OSC); in acest sens, segmentele
atractive si generatoare de avantaje competitive care fac loc cooperarii, in acest context, sunt
considerate, in opinia autorului, drept avantaje competitive de ordin superior (ACQOS), iar
segmentele cu care se opereaza in cadrul AS — Arii sau Zone de Excelenta Strategica (AES
sau ZES). Respectiv, termenul de ACOS a fost propus de catre autor pentru a traduce diferenta
existenta intre acestea si avantajele competitive de ordin inferior (ACOI), care rezulta dintr-o0
perspectiva strategica individuala a firmei pe piata.

Ratiunea privind crearea RCS, in economia contemporand, poate fi una pe cat de
sofisticata, pe atat de simpla. Dupa cum mentioneaza cercetatorii Semuskina S., Hahanov lu.,
firmele, de obicel, creeaza AS unitare. Mai multe AS ale unei firme pot determina aparitia unei
retele sau chiar ,,constelatii” de AS, in acest caz, conducerea generald activeaza cu 0 gestiune
complexa axatd pe diverse ,,portofolii de AS” [208, p. 110].

Astfel, aliantele strategice, care se dezvolta intr-un mediu concurential dat, pot ajunge si
pana la instituirea de retele de aliante strategice (RAS), ca urmare a faptului ca firmele crecaza
aliante cu diversi parteneri, care la randul lor, au realizat aliante cu alti parteneri, vezi Anexa 11.

De fapt, firmele de retea sunt cele care domina astizi prin amploarea activitatii lor,
mutatiile in domenii cunoagterii la scard globala, specificul carora este descris in Tabelul 1.8.

O serie de exemple elocvente in care pot fi titrate companiile incadrate in diverse RAS sunt
cele din domeniul transportului aerian, vezi Anexa 12. Prin urmare, partenerii beneficiaza nu
doar in rezultatul aliantei incheiate intre ei, dar si a aliantelor incheiate de partenerul de alianta
cu alte firme. In plus, ca fatetd importanti a CSA al firmelor contemporane, cooperirile prin
intermediul RAS pot fi orientate spre valorificarea avantajelor competitive la diferite nivele (de

ramura, sectorial, national, regional, international etc.).
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Tabelul 1.8.
Tipologia retelelor inovationale

Particularitatea Tipul Caracteristica
Cooperarea in Retea Agregarea colectivelor stiintifice in vederea realizarii unor proiecte
domeniul de cercetare- complexe de cercetare (accentul se pune pe generarea de noi
generatoare

dezvoltare cunostinte).

Agregarea unor relatii puternice de parteneriat stabilite intre
Transferul de tipologie | Retea stiintificad | colectivitati stiintifice si din sfera de producere in vederea asigurarii

(cunoastere) de producere | unei comercializéri rapide a rezultatelor cercetarilor realizate
(accentul pe comercializarea noilor cunostinte).

Interactiunea activa in cadrul comunitatii de experti, scopul careia
vizeaza cresterea competentei generale privind problemele
stiintifice-cheie din contul efectului de sinergie (accentul pe
generarea de noi cunostinte).

Transmiterea

competentelor Retea stiintifica

Agregarea organizatiilor si a companiilor stiintifice, de invatamant

. A . Retea N - - AR e R
Realizarea intregului tiin t%fico si industriale, legate prin relatii solide de parteneriat si asociate in
ciclu inovational $ . o vederea realizdrii unui anumit scop comun (accentul pe
inovationala

supravegherea intregului ciclu inovational).

Sursa: [199, p. 26]

La fel, rezultatele studiilor, efectuate asupra mai multor firme, au evidentiat tendinta
privind evolutia ascendenta a AS (Figura A9.1) si, de asemenea, faptul ca aliantele au o
importanta hotaratoare asupra succesului firmelor, actualmente, participante Guvernantei
Aliantelor Strategice (GAS) pe fonul NEGSO, care capata o atentie deosebita, avand in vedere
cresterea complexitatii mediului de afaceri si a sporirii concurentei, intr-o maniera fara
precedent, la scard internationald. La nivelul utilitatii, se constatd ca AS sunt importante nu
numai pentru companiile interne, dar si pentru Fusion Media Networks (FMN) — companiile care
au apelat la astfel de aliante, inregistrand, in medie, rezultate superioare in ceea ce priveste
recuperarea investitiilor si dividendele. Pentru economiile tarilor implicate, aliantele strategice
pot facilita adaptarea mai rapida a schemelor globale la necesitatile locale.

Totodata, mentionam ca strategiile globale sunt foarte bine prefigurate si de presedintele
corporatiei japoneze Sony, care a afirmat ca ,,cea mai buna cale de a deveni global ar fi aceea de
a deveni local peste tot 1n acelasi timp”, iar acest lucru, In conditiile dezvoltarii actuale, nu poate
fi realizat decat prin cooperarea intre organizatii [85, p. 75].

De exemplu, compania Gillette isi vinde unele dintre cele mai cunoscute marci si produse
pe plan mondial si are sisteme de informatii avansate din punct de vedere tehnologic. Dorinta de
a se extinde rapid pe plan mondial a condus compania Gillette sd foloseasca AS ca mijloc
eficient de a intra repede in diferite tari, Intr-o maniera adaptabila si flexibila. Deci, companiile
folosesc adesea aliantele strategice pentru a stabili rapid un pachet cuprinzator de puncte de
pornire, incluzdnd marketingul si productia, organizarea, partea financiard si contabilitatea,
telecomunicatiile si sistemul de operatii informationale.

in domeniul transportului aerian existi, de asemenea, o serie de obiective iminente care

impulsioneaza crearea AS, si anume: a) Fidelizarea pasagerilor prin crearea unui program comun
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de acumulare de puncte care sa dea dreptul la zboruri gratuite (ex.: Flying Blue); b)
Multiplicarea serviciilor la sol: saloane de asteptare private, agentie locald de reprezentare; c)
Cresterea numarului de destinatii oferite si a frecventei zborurilor; d) Inregistrare unici si
corespondenta (escala) facilitata intre zboruri din aceeasi alianta, chiar daca cu diferite companii;
e) Standarde de servicii similare pe intreaga retea [11, p. 20].

In sine, decizia adoptirii unei strategii globale pe baza de AS implica doua directii pentru a
creste profitabilitatea companiilor implicate: reducerea costurilor si realizarea economiilor de
scard. Practic, aceste companii se concentreaza pe o strategie de cost-leadership. Departamentele
de productie, marketing si cercetare-dezvoltare sunt concentrate in cateva locatii cheie. Firmele
globale oferd mai degraba produse standardizate decat adaptate pietelor locale sau regionale,
avand, totodata, si o strategie de marketing globala, tocmai pentru ca adaptarea duce la cresterea
costurilor ca urmare a diminudrii productiei si dublarii functiilor, Figura 1.2.

Ridicata

Strategie Strategie

Strategie Strategie
internationala multidomestici

gl!)bali
Presiunea costului - -

Scazuta
Presiunea receptivitatii

Ridicata
locale

Scazuta

Fig. 1.2. Cele patru optiuni strategice de baza privind constituirea
economiilor de locatie ale firmei
Sursa: [183]

Respectiv, intre extremele pietelor si companiilor integrate se creeaza o gama de forme
interorganizationale cu nivel progresiv de integrare si care s-au dezvoltat pentru a raspunde
diferitelor circumstante si, acolo unde supravietuiesc, se poate presupune ca isi datoreaza
existenta diferitelor grade de adecvare la situatie, o reprezentare a organizarii procesului de
intermediere ntre piete si ierarhii fiind data in Figura 1.3.

Deci, toate formele, cu exceptia celei de la varf si a celei de la baza triunghiului, prezinta
un anumit grad de cooperare in activitatile lor. Astfel, relatiile de piata, cu pastrarea distantei, pot
evolua cétre relatii constante cu furnizorii si clientii, integrate ulterior intr-o retea nerestrictiva cu
cooperare. Mai sus, pe scara integrarii se afla retelele cu ,,noduri” de subcontractori, un exemplu
fiind inter-relationarea stransa a firmei Marks and Spencer cu furnizorii sai. Urmeaza acordurile
de vanzare de licente, in care relatia dintre parti este integrata din punctul de vedere al
activitatilor Intr-un domeniu definit, dar fiecare isi pastreaza identitatea si proprietatile separate.
Intre acordurile de licentd si companiile complet integrate, in care regula pretului este inlocuita

de sistemul de comanda ierarhic, se afla cea mai integrata forma de cooperare — AS.
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lerarhie

ALIANTA STRATEGICA

ACORD DE LICENTA

SUBCONTRACTORI TIP KEIRETSU

RETEA DE COOPERARE NERESTRICTIVA

RETEA CONSTANTA DE FURNIZORI SI DISTRIBUITORI

PIETE

Fig. 1.3. Forme ale organizarii procesului de intermediere intre piete si ierarhii
Sursa: [78, p. 87]
Respectiv, cauzele principale care au impulsionat aparitia si dezvoltarea AS, in viziunea

autorului Golea V., sunt urmatoarele: In primul rand, concurenta mondiala a sporit. Satisfacerea
cererilor mondiale din ce in ce mai mari necesita capacitati noi, resurse, legaturi multinationale,
acces la furnizori si piete, cunostinte. in al doilea rand, companiile sunt adesea infranate de
resursele limitate. In al treilea rAnd, magnitudinea si viteza de schimbare a lumii este in crestere,
mai ales pe masura ce se schimbi gusturile clientilor si tehnologia avanseaza. In al patrulea rand,
in acest context global, factorii multinationali diversi trebuie integrati si controlati. In al cincilea
rand, aliantele strategice sunt obligatorii prin lege si, prin urmare, sunt o metoda obligatorie de a
intra si de a face afaceri in mai multe tari. Aceste aspecte si tendinte conditioneaza companiile sa
invete si sa se adapteze rapid, sa dezvolte noi abordari antreprenoriale, cu reflectare, in special,
in managementul strategic contemporan [85, pp. 73-74].In viziunea lui M. Porter, de asemenea,
cauzele formarii AS sunt considerate reactiile firmelor la schimbarile conjuncturale si modul de
adaptare a acestora la factorii de influenta in vederea supravietuirii si prin intermediul crearii de

avantaje competitive, vezi Figura 1.4.

Cauzele formaril { Avantajele concurentiale I
allantelor strategice
\L [ Supravietuir ea ‘
Reacyii
I J
| Aspecte organizationale ‘ J/ | Medinl ambiant |

\A \A

[ |

Incertitudmea mediului
Schimnbari tehnologice:
vulciple riscuri:

Simatie politica instabila:
Legislatia;

Piete satmurate, concurenti

Facrorl

Obtmerea tehmologiilor noi:

Patrunderea p e noli piete:

Evitarea riscurilor: financiar si
olitic:

Avantaje I comnp etitivitate

AT W
(=0 R P B

Aliante strategice

Fig. 1.4. Cauzele formarii AS
Sursa: [41, p. 205; 267]
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Accentuam, astfel, ca in contextul NEGSO, procesul de creare al AS este influentat de o

serie de factori sau forte, pe care autorul le-a sistematizat in Tabelul 1.9.

Tabelul 1.9.

Fortele determinante ale cooperarii prin intermediul AS

fa%?;:’l;?ui Tipul actiunii Forta contrara exercitata prin intermediul AS
Globalizarea pietelor,
preferintelor . S . . . . .
consumatorilor si St_lmqlarea comer;vulull prin diverse acprdyrl mterne'n,lonzile si rgdgcerea barle[elor comelrmale, de care
.. . n contribuie/beneficiaza din plin AS, contribuie la 0 mai buna specializare pe bazd de costuri comparative.
eliminarea barierelor in
comertul international
Rispandirea rapidi a . . o L . . o .
noilor tehnologii si Tehnologii, precum mwroelectromca, ingineria genetica si tehnologia mgterlalelor cu aplicatii speciale,
X X ... | sunt, realmente, supusele concurentei globale. Acestea nu doar ca au devenit globale, dar evolueaza mult
scurtarea ciclului d_e viaga mai rapid. AS sunt un mijloc facil de acaparare a pietelor inalt tehnologizate, la nivel mondial.
I al produsului
FORTELE DE Multiplicarea ocaziilor de Globalizarea pietelor si tehnologiilor genereaza necesitatea de a produce la o capacitate suficient de
ORDIN obtinere a unor mare pentru a realiza maximum de economii de scara si anvergura, concurand global in baza costurilor
EXTERN imoort i d unitare. Deseori, aliantele sunt singura cale de a obgine operarea la scara suficient de mare pentru a genera
por vante econon}ll_ e astfel de economii. Avantajele aliantelor si retelelor asupra firmelor integrate tin de gradul superior de
scara; anvergura sl specializare, initiativa si flexibilitate a aranjamentelor de functionare, iar aceste caracteristici sunt deosebit
invatare de potrivite pentru a face fatd mediului complex si schimbator din prezent.
Cresterea dinamicii B ) S ) ) ) )
economice internationale Vulnerabilitatea st'ra‘teglcé datorgtz'i 1ncert1tud1n119r de mediu a devenit real{tz}te ‘c‘urer.né in cele mai
. ivel it al multe sectoare de activitate, strategia de cooperare ajutd la reducerea vulnerabilitatii, asigurand -
. $! Un‘nlve‘ ‘S‘pAOI'I partenerilor posibilitatea de a se dezvolta sau de a se restrange flexibil, in ideea de a se adapta la variatiile
incertitudinii in toate pietei.
aspectele vietii
Teoria insuficientei resurselor sugereaza ca nu avantajul concurential este conditia decisiva care
determina supravietuirea firmei, ci accesul acesteia la resurse i competente. Astfel, daca o firma foarte
competitivd incheie tranzactii peste valoarea capitalului propriu — adica ramane fara resurse — nu
supravietuieste; pe de alta parte, dacd o firma inactiva este parte a unui conglomerat mare si indulgent, ea
Insuficienta resurselor va Supraviet(}xi atata vreme cat suprastructura considera ca merita sa ii furpizeze regursele necesare. AS cu
interne, care se manifesti flrme capabile sa furnizeze resursele necesare pot sd apard acolo unde inainte dominau relatii de piata.
A X Existd aga forme de dependenta ca:
avind asa f‘?”‘_‘e ca: 1) Accesul la piefe — firma are un produs de succes pe piata nationald dar nu are personalul de vanzari
a) Accesul limitat la si informatiile necesare pentru a accede pe alte piete (AS dintre Cincinnati Bell Informations Systems din
pietele noi de desfacere; | statele Unite si Kingston Communications din Hull, Anglia — creata din punctul de vedere a celor de la
b) Accesul catre CBIS, cu scopul de a capata acces pe piata Comunitatii Europene pentru a vinde echipament automatizat
tehnologii noi; de t_elecomun_ica;ii). _Motiva;ia comerci_alé este foarte puternica si in eflorescenta AS dintre firmele
¢) Accesul la competente occidentale si cele din Euro_pa de Est si fosta URSS. _ o )
speciale; 2? A.CCESUI I‘a tehnologie —un exemplu poate fi infiintarea f!rmel Cere_al Partners, menita sa atace
! . dominatia firmei Kellog’s pe piata fulgilor de cereale, Nestle unificindu-si fortele cu General Mills, in
d) ACCE‘_SU| la materii special, pentru a capata acces la tehnologia si competentele de marketing ale acesteia.
prime s.a. 3) Accesul la competenge speciale — abilitatile si competentele speciale sunt diverse si cuprind know-
how-ul asociat experientei intr-un sector dat de activitate.
4) Accesul la materiile prime — este o forma mai veche de aliante (ex., asocierea dintre Monarch
1. Resourses si Cyprus Minerals, i-a oferit accesul la minele de aur din Venezuela).
CIONNTDEIg,I\:IgE Reducerea costurilor Calcularea precisa a costurilor este foarte dificila, insd, deseori parteneriatul sau alianta, pot fi un

mijloc sigur de reducere a lor.

Limitarea riscurilor

Aliantele se formeaza frecvent ca rezultat al nevoii de reducere a riscurilor. Un proiect investitional
amplasat in patru tari diferite, va implica un risc mai mic decat orientarea intr-o singura directie. Totodata,
chiar dac achizitia presupune un nivel inalt de control, realizarea sa este mai costisitoare, iar rezultatele
pot fi afectate de diverse situatii neprevazute deja post factum. In cazul AS diminuarea controlului
individual este compensata prin riscuri mai mici, iar partajarea riscului da posibilitate partenerilor sa se
cunoasca si sa evolueze treptat.

Viteza de lansare pe piata

AS se formeaza si din nevoia de a actiona rapid pe interior. Multe din obiectivele de afaceri din anii "90
pot fi atinse numai daci firma actioneaz rapid. In multe sectoare de activitate exista necesitatea lansarii
aproape instantanee a produselor in magazinele din Londra, Tokyo si New York, pentru ca ocaziile ivite
sa nu fie ratate. Contextul sugereaza necesitatea aliantelor, care pot oferi solutii optime in asemenea
situatii.

Apdrarea de preluiri
ostile

O altd abordare a AS este aceea ca formarea acestora nu este dictata intotdeauna de viziunea
expansionista a firmei, acestea constituindu-se pentru a evita preluarile (de ex., in sectorul european al
asigurarilor, AXA si Groupe Midi din Franta au format o alian{a si in cele din urma au fuzionat pentru a
evita sa fie preluate de compania italiana Generali; un alt ex., este General Electric din Marea Britanie
care a format o alianta cu compania omonima din Statele Unite din motive defensive similare).

Sursa: elaborat de autor in baza [78, pp. 88-92]

Totodatd, o sinteza a opiniilor privind motivele crearii AS, prezentate in literatura de

specialitate, au fost sistematizate de autor in Tabelul 1.10.
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Tabelul 1.10.

Motivele infiintarii aliantelor strategice

Nr.
d/o

Autorii

Motivele

P. Rajan Varadarajan si
Margaret H. Cunningham
[282]

a) Obtinerea accesului la noi piete;

b) Accelerarea ritmului de intrare pe noi piete;

c) Partajarea de cercetare si dezvoltare, productie, si/sau costurile de marketing;
d) Extinderea liniei de produse/umplerea lacunelor linie de produse si

e) Dobandirea de noi competente.

Hit Michael A., Ireland
Duane R., Hoskisson
Robert E. [250, p. 247]

a) Pentru a reduce concurenta, intrucat tot mai mult in majoritatea industriilor
concurenta se manifesta intre diferite aliante strategice si nu intre firme luate
izolat. Ceea ce Inseamna cé fosti concurenti colaboreaza intr-o alianta strategica si
actioneaza astfel impotriva altora care s-au unit deja.

b) Pentru a dobandi economii dimensionale in productie si marketing, intrucét prin
reunirea eforturilor firmelor la fabricarea componentelor, asamblarea produselor si
marketingul produselor, acestea pot obtine economii de scara nerealizabile in
conditiile volumului de productie al fiecarei firme luate separat.

¢) Pentru a-si reduce decalajele in privinta competentelor tehnice si de productie,
intrucat partenerii invata reciproc cu privire la desfagurarea in comun a cercetarii,
folosirea in comun a unor tehnologii.

d) Pentru a dobandi acces pe alte piete similare (spre exemplu, firmele americane
au incheiat aliante strategice cu firmele japoneze).

Kelly M. 1., Schaan L.,
Jonacas H. [104, p. 133]

Pentru ca firmele nu-si pot cumpara noile tehnologii suficient de rapid, este
esential ca ele sa colaboreze.

Hurduzeu Gh. [90, p. 5]

1. Patrunderea pe noi piete;

2. impartirea unor riscuri sporite;

3. impértirea costurilor si riscurilor din activitate de cercetare dezvoltare;
4. Lansarea unui contraatac impotriva concurentilor;

5. Punerea in comun a resurselor globale;

6. Invitarea de la parteneri.

Dafinoiu O. [55, p. 4]

Crearea AS, in care parteneri de prestigiu din diferite domenii coopereaza in
avantajul reciproc, conduce, astfel, la realizarea de lanturi de valori interconectate,
cu o capacitate sporita de satisfacere a celor mai diverse nevoi de pe piata la un nivel
ridicat al calitdtii si profesionalismului serviciilor.

Trufkin A.S. [211, pp. 19-
22]

1. Accederea citre resurse si cresterea eficacitatii utilizarii acestora;
2. Acumularea de noi cunostinte si competente;

3. Cresterea puterii de piata;

4. Reducerea riscurilor;

5. Anihilarea concurentei;

6. Stabilirea unor noi standarde in activitate.

Semuskina S., Hahanov lu.
[208, p. 110]

1.Tendinta de internalizare a competentelor partenerilor in procesul de realizare
a activitatilor in comun.

2.Impartirea riscurilor;

3.Realizarea economiilor de scara;

4.Posibilitatea de atragere a noilor resurse financiare;

5.Calea de acces catre noile segmente de piata;

6.Accesul 1a tehnologii de varf;

7.Patrunderea in noi zone economico-geografice;

8.Beneficierea de un management realizat la un nivel profesional mult mai inalt;

9.Ca alternativa la procesele de fuziune si achizitie.

Sursa: elaborat de autor 1n baza surselor indicate

De altfel, studierea motivelor care conduc la initierea unor AS se focuseaza, in principal,

asupra beneficiilor care decurg din aceste raporturi si vizeaza delimitarea acestora in doua

categorii, respectiv:

1) beneficii care contribuie la cresterea eficientei organizatiei si
2) beneficii care contribuie la cresterea eficacitatii organizatiei.

In acest context, eficienta reiese din capacitatea de a face lucrurile cum trebuie, iar

eficacitatea — lucrurile care trebuie. Astfel, cresterea eficientei organizatiei este mai clara in

parteneriatele intra-sectoriale si este data de asa beneficii, ca utilizarea mai eficientd si mai
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rationala a resurselor prin: eliminarea unor activitati duplicate si elaborarea iIn comun a unor
planuri operationale coordonate; scaderea costurilor de operare si marirea eficientei investitiilor
la care pot contribui toti partenerii, folosirea mai rationald a unor resurse, folosirea in comun a
unor spatii, accesul comun la serviciile precum: serviciile de contabilitate, IT sau administrare
(paza,curatenie etc.); accesarea de noi resurse; schimbul de informatii eficient in contextul in
care existd o coordonare in colectarea informatiilor si este asigurat accesul nerestrictionat la
informatii al tuturor partenerilor etc. In ceea ce priveste cresterea eficacititii organizatiei, acesta
constituie unul din principalele motive pentru care se realizeaza, mai ales, parteneriatele extra-
sectoriale, de exemplu, cele care inglobeaza sectoarele public si privat, rezolvand, in asa mod,
diverse probleme complexe ale beneficiarilor. Pe aceasta cale pot fi gasite solutii mai atractive si
idei inovatoare, care sa rezulte din reunirea persoanelor cu pregatire profesionald si experienta
diferita si, respectiv, din impartirea riscurilor si a costurilor aferente tranzactiilor realizate in
beneficiul firmelor partenere [181, p. 7].

Asadar, desi exista 0 multitudine de forme ale ACS in afaceri, din start, consideram
importanta precizarea specificului unor conceptii de baza, sinteza carora autorul o redata in
Tabelul 1.11 (cu precizarile de rigoare in Anexa 9).

Tabelul 1.11.
Delimitari conceptuale cu privire la parteneriat, cooperare, colaborare si alianta

Nr. Termenul Definitia
d/o

Parteneriatul este un tip de relatie intre doua sau mai multe parti (persoane, grupuri sau
organizatii), avand misiuni comune sau compatibile, care au decis sa lucreze impreuna
pentru un scop specific si o perioada de timp determinata. Relatia poate lua diferite forme,
de la o intelegere lipsita de prea multe obligatii reciproce si care nu necesita o integrare
prea accentuata, pana la crearea unei organizatii noi, de catre membrii parteneriatului.
Relatia poate fi pe termen lung sau scurt. Data fiind aceasta varietate, atunci cand initiaza
un parteneriat, partile trebuie sa clarifice de la bun inceput ce Inseamna acesta pentru
fiecare dintre ele.

Parteneriatul are o multime de alte definitii, care fiecare, subliniaza unul sau altul din
aspectele sale: 1) a lucra impreuna (a coopera) pentru a rezolva o problema pe care nu o
pot rezolva separat fiecare dintre parti sau a lucra impreuna (a colabora) pentru atingerea
unor scopuri comune; 2) o relatie intre doud sau mai multe organizatii care isi impart
resursele pentru a-si putea realiza misiunile.

Ceea ce este comun tuturor acestor definitii este ca intr-un parteneriat:

* Sunt implicate doud sau mai multe parti (persoane, grupuri sau organizatii);

* Care 1si Impart resursele, iau decizii in comun si 1si pierd o parte din autonomie, intr-
0 masurd mai mare sau mai mica;

* Pentru a obtine anumite avantaje, cum ar fi: oferirea de servicii mai bune, mai multe
sau noi; folosirea mai rationald a propriilor resurse; efectuarea de economii sau accesarea
unor noi resurse; schimbul de informatii si experientd pentru a invata unii de la ceilalti.

1. Parteneriatul

Alianta este si ea un tip de relatie asemanatoare cu parteneriatul. Deosebirea este data
2. Alianta de gradul de coordonare si integrare a folosirii resurselor si luarii deciziilor: de obicet,
alianta implica un grad de integrare mai mic decat parteneriatul.

Cooperarea este un tip de actiune prin care partile lucreaza impreuna pentru atingerea

3. Cooperarea . N D "
P unor scopuri comune, impartind echitabil beneficiile.

Colaborarea este un mod de a lucra impreuna, printr-o comunicare eficientd, ludnd in

4. Colaborarea . . - . !
considerare interesele tuturor partilor, pentru atingerea unor scopuri comune.

Sursa: elaborat de autor in baza [181, p. 6]
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In opinia autorului, din punct de vedere teoretic, diferente majore intre conceptele de
parteneriat, concentrare, uniune, alianta economica (strategica) etc. nu sunt. Totusi, din
denumirile acestora pot fi deduse unele aspecte notionale. Astfel, din punctul nostru de vedere,
uniunile sunt mai corect de utilizat la formarea unor persoane juridice, pentru a indica amploare
activitatilor (SA, Concern, Holding); parteneriatele — la initierea unor activitati pe termen lung in
diverse domenii, cu indicarea aspectelor parteneriatului (parteneriat public-privat, social,
economic etc.); respectiv, concentrarile — este mai corect de numit atunci cand sunt mai multi
agenti economici amplasati intr-o zona geografica. Totodata, putem observa si unele clasificari
date de savantii din domeniu, ce nu asigurd o diminuare a ambiguitatii acestor precepte, ci din
contra. Spre exemplu, autorul Gerald A. Cole, in lucrarea sa "Management: teorie si practica”,
mentioneaza ca “cele mai frecvente tipuri de organizatii comerciale sunt: societagile cu
raspundere limitatd; persoanele fizice; parteneriatele; cooperativele” [42, p. 91]. Din punctul
nostru de vedere, parteneriatele, insa, includ in sine mai multe forme organizatorico-juridice.

Tinand cont de informatiile prezentate in Tabelul 1.13, suntem de parerea, ca cooperarile,
trebuie privite dintr-o perspectiva foarte largd. Mai mult, diversitatea categoriilor economice
carora poate fi atribuitd cooperarea implica, de asemenea, necesitatea realizarii unui demers
stiintific mai complex, adesea, intre asa notiuni precum colaborarea, cooperarea, parteneriatul,
grupul strategic, alianta strategica s.a., fiind atribuit semnul egalitatii. Or, in cazul dat, termenul
de cooperare nu poate fi inlocuit in calitate de sinonim cu cel de colaborare [59; 57].

In viziunea autorului, parteneriatul este un concept mai larg decat alianta, iar cooperarea
inglobeaza in sine si colaborarea. Tinand seama de aplicabilitatea acestui termen si in alte
domenii de activitate (spre exemplu, educatie, sport etc.), colaborare este o forma de relatii intre
doua sau mai multe parti, ce consta in solutionarea unor probleme de interes comun, in care
fiecare contribuie activ si efectiv. In acelasi timp, cooperarea este o formi de actiune reciproca,
interorganizationald, cu durata variabila care rezulta din influentarile reciproce ale agentilor
implicati. Actiunea prin cooperare presupune un demers conjugat a tuturor partilor implicate in
atingerea scopurilor comune, avand influente reciproc avantajoase pentru toti participantii. De
exemplu, in management, colaborarea se axeaza pe sarcini, iar cooperarea pe procesul de
realizare a sarcinii. Deci, cooperarea reprezintd o forma de interactiune superioard a structurilor
economico-organizationale, din care motiv, in tratarea temei de investigatie, autorul a conchis ca
in cazul aliantei strategice (AS), utilizarea sintagmei de ,,Acorduri de Cooperare Strategice”
(ACS) este mai corectd decat cea privind colaborarile.

Astfel, prin cooperare, la nivel de organizatii, intelegem ,,un mijloc de actiune al firmelor,
daca sunt deficiente in anumite competente si resurse, in vederea alierii acestora cu cei care

poseda abilitati si resurse complementare pentru a obtine impreuna un avantaj concurential” [78,
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p. 85], autorul definind beneficiile speciale, ce rezulta din aceastd actiune concertata, prin
termenul de OSC. Mai mult, ,relatiile de cooperare se dezvoltd, de obicei, atunci cand firma
capata sentimentul ca este deficientd in privinta unei competente importante. Companiile cu
pozitii fragile pe matricea clientului si pe matricea producatorului cautd parteneri care sa le
consolideze competentele de baza si sa le imbunatiteasca pozitia concurentiala. Recunoasterea
pozitiei proprii apare deseori ca rezultat al cresterii in intensitate a unei forte externe
ingrijoratoare pentru firma, fiind cauza declinului financiar sau al scaderii cotei de piata”.
Cooperarea strategica intre diferite firme ar putea atinge, in sine, si sensul de grupuri strategice
(GS). Or, literatura economicd dezvaluie prin notiunea de ,,grup strategic de firme
concurente”, situatia care ,,ii determina pe membrii unui asemenea grup sa simta nevoia de a
intelege atuurile si slabiciunile esentiale ale celorlalti membri ai grupului, daca vor sa concureze
cu succes.” Astfel, pentru definirea acestora sunt expuse mai multe pareri, insa, cea mai oportuna
ar fi ca grupul strategic este ,,un grup de firme constiente cd sunt concurente pe o anumita piata
si care sunt separate de alte grupuri similare prin bariere de mobilitate. Barierele sunt de natura
variabila, de la grup la grup, iar diferite firme dintr-un grup se raporteaza la ele in grade diferite.
Barierele sunt acele caracteristici structurale ale unei piete care impiedica sau macar inhiba un
grup strategic sa fuzioneze cu altul. Barierele de mobilitate includ economiile de scara, brevetele
tehnologice, posesia licentelor guvernamentale, controlul asupra distributiei, capacitatea de
marketing s.a. anumite bariere de mobilitate devin dominante din perspectiva diferitelor grupuri
strategice. Importanta principald a conceptului de grup strategic este cd analiza concurentei
intreprinsa de firma trebuie indreptatd cu precadere spre ceilalti membri potentiali ai grupului
sau” [78, pp. 50; 85].

In afacerile internationale, unii cercetitori denumesc AS si parteneriate strategice globale
(PSG), reprezentand aranjamente de afaceri prin care doi sau mai multi parteneri, din tari
diferite, convin sa coopereze pe o piatd internd sau mai ales externd in avantajul reciproc, in
vederea sustinerii sau intaririi avantajelor competitive ale firmelor participante, cat si pentru a
crea relatii de durata profitabile. Desi, despre PSG poate include tari si chiar regiuni (de
exemplu, relatiile de parteneriat ale UE cu Asia, Africa etc.) [123, pag. 77-80], la nivel
economic, parteneriatul strategic de firma, ,este 0 optiune potrivita acolo unde avantajul
concurential poate fi obtinut impreuna, dar nu si separat. O pozitie fragila pe matricea
producatorului poate fi consolidata odata cu formarea unei aliante, prin adaugarea competentelor
de esenta ale partenerului. Firma mixta, colaborarea si consortiul sunt principalele tipuri de
alianta potrivite pentru diferite firme si contexte. Alte forme de alianta mai putin stranse cuprind

colaborarea pe proiecte individuale, acordarea de licente si fransize si desemnarea de distribuitori
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exclusivi. Acestea sunt aranjamente unilaterale, implicand doar o interdependentd limitata intre
firmele care coopereaza” [78, p. 84].

Respectiv, un Parteneriat Strategic ar trebui sa aiba cateva caracteristici obligatorii: o
anumitd adancime in timp; durabilitatea pe un termen apreciabil, care sd vizeze obiective finale
ce se pot realiza doar in durate mari de timp si care schimba cu adevarat fundamental actorii si
raporturile dintre ei sau, mai exact, cuantifica, in sine, 0 excelenta relatie care se vrea dezvoltata
si aprofundata; apoi, calitatea de a fi comprehensiv, in sensul ca ar trebui sa acopere foarte multe
domenii de cooperare, in care, practic, sa existe formule de apropiere si cooperare in toate
domeniile [28, p. 2].

Din acest motiv, adeseori, intre AS si alte forme sugestive ale interdependentelor existente
in activitatea diferitor companii se pune semnul egalitatii (vezi Tabelul A10.4).

Autorii Hui Encon YY. si Tsang Albert H.C. prezinta opinia conform careia, cel mai des,
termenul de AS este utilizat pentru a descrie tipuri de parteneriate si asocieri cu capital mixt intre
societdti din tari diferite. AS sunt definite ca fiind intelegeri cooperative pe termen lung intre 2
sau mai multe firme independente, care se angajeaza in activitati de afaceri cu scopul castigarii
de avantaje economice mutuale. Sintagma de ,termen lung” nu face referire la o perioada
determinata, mai precis subliniind intentia partenerilor de a Se angaja intr-o relatie stabila [253].

Gerald A. Cole, in lucrarea sa “Management: teorie si practica”, mentioneaza ca “un
parteneriat exista atunci cand cel putin doua, de obicei nu mai mult de 20 de persoane, decid sa
faca o afacere impreuna..., formalitatile legale sunt minime, desi este recomandabil sa existe
oficial un acord de asociere, intocmit de un notar. Ca si in cazul persoanelor fizice, membrii unui
parteneriat sunt si proprietarii societatii si au raspundere totald pentru contractele ei” [adaptat de
autor dupa 42, p. 94]. Un exemplu elocvent pentru Republica Moldova este parteneriatul cu UE
sau Acordul de Cooperare si Parteneriat (APC), din 28 noiembrie 1994.

Varadarajan Rajan P. si Cunningham Margaret H. definesc AS drept ,,0 manifestare a
strategiilor de cooperare interorganizationale ce presupune punerea in comun de resurse i
competente specifice de catre organizatiile care au cooperat in scopul de a atinge obiective
comune, precum si obiective specifice la nivelul partenerilor individuali [282], iar autorul rus
Karpuhina E. a mentionat, ca din punct de vedere principial, AS pot fi calificate drept forme
eficace ale unei transnationalizari ,,usoare” a integrarii corporative [194, p. 70].

In viziunea autorului Golea V., AS pot fi definite drept o coalitie intre doua sau mai multe
organizatii in vederea atingerii unor obiective strategice pentru obtinerea de avantaje mutuale.
Problema care trebuie solutionata nu consta in a alege intre competitie si cooperare, ci de a gasi

solutii in vederea valorificarii optime a resurselor si competentelor organizatiilor [85, p. 72].
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Autorul Hurduzeu Gh. considera ca nu existd o definitie unica a AS, de aceea le-a
caracterizat prin urmatoarele 5 modalitati:
1.  AS sunt diverse acorduri interorganizationale create de catre firme din diferite tari pentru a
obtine avantaje strategice pe diverse piete si in diferite medii de afaceri;
2.  AS reprezinta acorduri intre competitori, actuali sau potentiali, incheiate in scopul
cooperarii;
3. AS constituie unul dintre cele mai semnificative fenomene ale economiei globale din
ultimii ani; precum este cresterea si raspandirea numarului de AS — forme variate de colaborare
intre firme la scara internationala;
4. O AS este o conventie / angajament de colaborare pe care o companie o/il face cu
competitorii sai, furnizorii, clientii, distribuitorii sau firmele care apartin altor sectoare de
activitate cu scopul de a dezvolta, produce, distribui sau lansa pe piatd un produs sau un serviciu;
5.  Relatii de afaceri menite sa solutioneze, printr-o casatorie de interes, 0 functie esentiala,
dar care 1i lipseste unei companii [90, p. 4].

Autorul rus Trufkin A.S. a facut o analiza a definitiilor date AS de catre mai muti savanti,
considerand importante o serie de pareri, printre care:

a) Opinia savantului Bobina M., conform céreia AS reprezinta relatiile reciproc avantajoase si
de lungd durata, stabilite intre diverse firme pe baza de incredere, si care permit acestora, in
parte, o atingere mult mai eficace a scopurilor strategice, o coordonare mult mai buna in
utilizarea resurselor aliantei si o optimizare mult mai inalta a costurilor tranzactionale.

b) Karpuhina E. considera, ca AS pot fi atribuite diversele forme a asocierilor de lunga durata
a doua sau mai multor firme, independente din punct de vedere juridic, constituite in vederea
rezolvarii unor probleme existente pe bazad de interese economice comune.

c) Das T.K. si Teng B. denota, ca AS constituie intelegeri benevole de cooperare, care sunt
stabilite la nivelul interfirma si sunt orientate spre atingerea unor avantaje competitive de catre
parteneri.

d) O viziune mai ampla este a autorului Luciko M.L., care afirma ca AS este o reuniune a
potentialului stiintific, tehnologic, uman si financiar al diferitor companii, realizata pentru
atingerea unor scopuri predeterminate si, respectiv, care sunt capabile sa fi atinse doar pe calea
cooperarii. Astfel, tindand cont de definitiile date AS, autorul Trufkin A.S. considera ca aspectul
comun este faptul ca notiunea de alianta se focuseaza asupra comasarii resurselor diferitor
companii independente in contextul necesitatii atingerii unor scopuri comune [211, p. 13].

Cercetatorii Semuskina S. si Hahanov lu., de asemenea, considera ca aliantele sunt un tip
de cooperare intre organizatii pentru care este caracteristic un nivel inalt al integrarii activitatilor

comune, cu pastrarea statutului de independenta al partenerilor [208, p. 110].
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In sens larg, insa, o serie de analisti inteleg prin Aliante Strategice drept o forma de
colaborare intre antreprenorul general si subantreprenorii sdi, ce poate contribui sau la ,,cresterea
volumului productiei” sau la ,,concentrarea activitatii catorva intreprinderi”; altii, totusi, folosesc
aceastd definitie pentru a contrapune fuziunile si afilierile ,,amicale” anexarilor dugsmanoase.
Uneori, participarea cu o cotd cat de neinsemnatd a vreunei companii la capitalul alteia este
interpretatd, deja, ca un semnal serios pentru o ulterioara apropiere si creare a unei aliante. Mulfi
cercetatori nu recunosc existenta aliantelor strategice, decat atunci cand companiile partenere
dispun de o subdiviziune comuna juridic legalizata, adica de o filiala sau intreprindere mixta,
care functioneaza separat de companiile de baza [ 260; 257;248].

In fine, exista si viziunea, precum ci AS adevirate reprezintd niste contracte detaliate, un
fel de supratranzactii (asa-numitele ,,megadeals”), fara nici un obiectiv concret; de regula,
aliantele de acest gen, in care se asociazd companii mari, trebuie sd se bazeze pe Increderea
reciproca si relatiile amicale dintre conducatorii acestor companii.

De aceea, AS sunt tratate, cel mai frecvent, ca o coalitic a doi sau mai multi subiecti
economici pentru atingerea scopurilor economice considerabile si sunt reciproc avantajoase.
Avantajul reciproc nu presupune, in mod obligatoriu, egalitatea veniturilor, dar inseamna ca toti
participantii aliantei obtin, in rezultatul colaboririi, efecte pozitive cu mult mai mari, decat ar
putea obtine fara formarea aliantei [136, p. 334].

Autorul prezentei tezeiconsidera, la fel, ca 0 AS desemneaza 0 relatie speciala intre doua
sau mai multe organizatii, in care partenerii alocd o cantitate apreciabila de resurse, intr-0
viziune pe termen lung, in vederea realizarii unor obiective comune si reciproc avantajoase. in
acest sens, mentionam ca descrierea AS poate avea la baza cateva generalitati, axate pe:

1) Existenta a doua sau mai multe entitati care se unesc pentru a indeplini un set de
obiective importante, stabilite de comun acord, in timp ce, intr-un grad mai mare sau mai mic,
raman independente dupa formarea aliantei.

2) Partenerii impart beneficiile aliantei si controlul asupra realizarii sarcinilor desemnate
(poate cea mai importanta caracteristica a aliantelor si ceea ce le face atat de dificil de condus).

3) Partenerii contribuie, in mod regulat, la una sau mai multe zone-cheie strategice,
definite deja in lucrare ca ZES sau AES, de exemplu, tehnologie, produse sau altele de acest gen.
Desi definitia este simpla, existd multe feluri de aliante s1 multe feluri in care pot fi conduse.
Cand aliantele trec de granitele nationale, multe aspecte multiculturale complexe au impact
asupra eficientei lor. Succesul, prin urmare, depinde de deschiderea spre neprevazut si de
abilitatile antreprenoriale, precum si de chimia personald pentru a putea rezolva problemele

inevitabile variate care se ivesc [118, p. 93].
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Potrivit Yoshino (1995), aliante strategice au urmatoarele trei caracteristici de baza:1. Cele
doud sau mai multe firme care se unesc pentru a urmari un set de obiective convenite raman
independente dupa formarea aliantei. 2. Firmele partenere impart si beneficiile aliantei si
controlul asupra indeplinirii sarcinilor atribuite. 3. Firmele partenere contribuie, in mod continuu,
intr-unul sau mai multe domenii-cheie strategice (de exemplu, tehnologie, produse) [256, p. 7].

Totodata, in viziunea noastra, drept caracteristici principale, ce pot fi atribuite AS, ar putea
fi cinci parametri distinctivi, definiti de autor, in mod sintetic ca ,,5C”, respectiv: conducerea
independenta (Cl1), concurenta (C2), comunicarea (C3), cooperarea (C4) si capacitatea de
reversibilitate a deciziilor strategice adoptate (C5), Tabelul 1.12.

Tabelul 1.12.
Sinteza celor ,,5C” ale trasaturilor specifice date aliantelor strategice

Nr. Trasatura

d/o distinctiva Caracteristica

Principala caracteristica pentru a intelege ce reprezinta o aliantd consta in pastrarea independentei de
fiecare firma-partener. Cu alte cuvinte, aliantele, dupa parerea noastra, includ parteneri care, desi s-au unit
pentru a realiza scopuri comune, nu-si pierd, totusi, autonomia strategica, continuand s ramana persoane
Conducere juridice. Spre deosebire de cazul fuzionarilor si afilierilor, in care companiile care s-au asociat isi pierd
individualitatea, crednd o structura unica si nu urmaresc decat scopuri comune. Alianta nu presupune
schimbarea imediata a culturilor sau a particularitatilor individuale ale companiilor asociate; adeseori, aceste
(C1) particularitati proprii lor persistd inca multa vreme in interiorul grupului nou-creat. In acelasi timp, fuzionrile
si afilierile conduc la crearea unor structuri ierarhice cu un centru unic de conducere, in care se iau toate
deciziile de schimbare a strategiilor sau a obiectivelor companiilor asociate, si, ca urmare, partenerii
.fondatorii” pierd orice independenta.

independenta

O alta particularitate specifica aliantei este conditionata de faptul ca interesele si scopurile companiilor
aliate adesea se afla in contradictie reciproca. Fiecare dintre companiile-partenere, dat fiind faptul ca isi
2. Concurenta (C2) | pastreazi autonomia, are scopurile sale concrete. in acelasi timp, toate companiile-partenere sunt de acord sa
colaboreze in numele realizarii altor scopuri, pe care si le-au stabilit in prealabil. Se prea poate ca scopurile lor
comune sd intre in conflict cu interesele individuale ale unuia sau altuia dintre parteneri.

Punerea la dispozitie a informatiilor despre afacere catre parteneri, astfel incat sa poata lucra eficient in

3. i
Comunicare (C3) | ,yeficiul tuturor partilor implicate.

In limitele unei aliante se asociaza cateva companii independente, drept rezultat, apar cateva centre de
conducere, care urmeaza si adopte in comun decizii, ce tin sau de proiectul lor comun, sau de genul comun de
activitate. Anume, existenta mai multor centre de conducere face ca managementul aliantelor sa fie o chestiune
destul de complicatd, comparativ cu administrarea organizatiilor care au o structurd ierarhica obisnuita, caci
pentru a ajunge rapid la o solutie comuna a problemei, este nevoie de acordul tuturor partenerilor de pe pozitii
consolidate. In dictionarul explicativ roman, sensul de ,,consolidat”, se refere la capacitatea de a (se) face sau a
deveni tare, solid, durabil; a (se) Intari, a se inchega, respectiv, de a mari (prin diferite operatii, lucrari etc.)
capacitatea de rezistentd a unui sistem tehnic. [62]

4. Cooperare (C4)

Uneori, incheierea aliantei are loc doar datorita faptului ca firmele-partenere conteaza pe caracterul
. reversibil al deciziei luate de ele. Astfel, reversibilitatea poate fi considerata si factor pozitiv, mai cu seama in
Capacitatea de | cazurile in care trebuie ales un nou sector de productie. Esenta strategiei, denumita corporate strategy, consta

5. reversibilitate in posibilitatea de a alege si pastra pentru sine ramurile si sectoarele de productie, care prezintd cel mai mare
(C5) interes, si de a renunta la cele, care par sd nu aiba nici o perspectiva. Acest principiu functioneaza si in cazul
aliantelor, iar companiile care vor sd-si schimbe sfera de activitate pot accepta alianta ca pe o varianta
temporara.

Sursa: elaborat de autor

Deci, informatiile analizate mai sus permit a concluziona, ca in categoria aliantelor pot fi
incluse o gama largd de legaturi inter-firma: conventii §i carteluri ilegale; acordurile de
marketing; intreprinderi mixte; investitii de capital minoritar; swap-uri de capitaluri proprii;
contracte de aprovizionare pe termen lung; contracte de distributie; contracte de prestare a
serviciilor in comun; stabilirea Tn comun a standardelor; respectiv, acordurile de licenta,
cercetarile stiintifice efectuate n comun, inclusiv programe internationale de amploare de tipul
Concorde si Airbus, alegerea unei asemenea forme de colaborare nefiind intamplatoare. Astfel,

principala caracteristica pentru a intelege ce reprezintd, in fond, o aliantd, constd in pastrarea
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independentei de catre fiecare firma-partener. Cu alte cuvinte, aliantele, dupa parerea noastra,
includ parteneri care, desi s-au unit pentru a realiza scopuri comune, nu-si pierd, totusi,
autonomia strategicd, continuand sa rdmand persoane juridice. Spre deosebire de cazul
fuzionarilor si afilierilor, cand companiile care s-au asociat isi pierd individualitatea, crednd o
structurd unica si nu urmaresc decat scopuri comune. Alianfa nu presupune schimbarea imediata
a culturilor sau a particularitatilor individuale ale companiilor asociate; adeseori, aceste
particularitati proprii lor persisti incd multi vreme in interiorul grupului nou-creat. In acelasi
timp, fuzionarile si afilierile conduc la crearea unor structuri ierarhice cu un centru unic de
conducere, in care se iau toate deciziile de schimbare a strategiilor sau a obiectivelor companiilor
asociate, si, ca urmare, partenerii ,,fondatori” pierd orice independentd. De aceea, majoritatea
specialistilor considera ca fuziunile si achizitiile, filialele de peste mari ale corporatiilor
multinationale, precum si acordurile de franciza, ca atare, nu trebuic considerate aliante
strategice, deoarece nu implica firme independente, cu obiective diferite si apelul pentru
contributia permanentd a firmelor participante, cum ar fi transferul de tehnologie sau de
competente intre parteneri.

Totodata, AS se refera la proiectele realizate in comun de catre companiile date si care nu
poate anula concurenta din segmentele in care acestea desfasoara actiuni independente si pe cont
propriu. Ele nu sunt obligate sa fuzioneze sau sa rascumpere una de la alta cotele de capital. Ca
viabilitate, unele functioneaza ani in sir, iar altele, dimpotriva, doar o scurtd perioada. Drept
argument convingator al acestui fapt poate servi cazul companiei Beghin-Say, care, la finele
anilor ’80, a incheiat o aliantd cu companiile Johnson & Johnson, James River si Feldmuehle.
Compania Beghin-Say a creat trei filiale specializate in productia cartonului si hartiei pentru
ambalaje si a mijloacelor de igiena pe bazd de vata din celulozd, apoi a vandut cate 50% din
fiecare filiala unor parteneri din aliantd. Astfel, cu mijloacele obtinute din vanzarea acestor
jumatati de filiala, compania a reusit sd se dezvolte si sa-si consolideze pozitiile in sfera
agroindustriala.

Tinand cont de delimitarile date mai sus termenilor de parteneriat, alianta, cooperare s.a.,
dar si a generalitatilor cu privire la utilizarea sintagmei de ,aliantd strategica” (AS), este
important a delimita si conditiile in care AS nu definesc anumite forme de asociere a
companiilor. Deci, conceperea, ca atare, a mecanismelor AS trebuie sa includa, de asemenea, si
intelegerea a ceea ce ele nu sunt (Figura 1.5) sau ceea ce ar limita perceptia complexad a

existentei acestora (Tabelul A10.4).
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Compania A ‘ Compania B

.“

Iterese s Interese si

obiective Obiective qblecnve

ingrente comung inerent
doar doar

companiei A companiei B

Crearea unei companii noi:
Contopire: A + B = C — pura sau de consolidare
Absorbtie: A+B = A sau B — de inglobare

e Structurd noud
e Obiective comune

Alianta Fuziune

Fig. 1.5. Abordarea comparativa a mecanismelor de instituire a aliantei si a fuziunii
Sursa: generalizata de autor si adaptata dupa [189]

Astfel, in rezultatul analizei Figurii 1.7 accentuam ca, in cazul AS, spre deosebire de
fuziuni si afilieri, companiile care s-au asociat nu isi pierd individualitatea. Desigur, exista si
cazuri cand companiile care au fuzionat nu dispar cu totul, in sensul juridic al cuvantului.
Totodata, fuzionarea nu presupune schimbarea imediata a culturilor sau a particularitatilor
individuale ale companiilor asociate; adeseori, aceste particularitati proprii lor dainuie inca multa
vreme in interiorul grupului nou-creat. In acelasi timp, fuziondrile si afilierile conduc la crearea
unor structuri ierarhice cu un centru unic de conducere, in care se iau toate deciziile de
schimbare a strategiilor sau a obiectivelor companiilor asociate, si, ca urmare, acestea isi pierd
orice independenta. Deci, rezulta, ca fuzionarile si achizitiile nu pot fi considerate AS, si nici
filialele corporatiilor multinationale, intrucat acestea nu implica doua sau mai multe societati
independente care impart beneficiul si controlul pe o perioada indelungata de timp. Dar si un
agrement, prin care o societate acorda o licentd de folosire a unei tehnologii in schimbul unei
sume de bani, nu este considerat o alianta strategica, decat daca exista o contributie si un control
pe termen lung intre cele doud sau mai multe societati independente. Conceptul esential de
impartire a controlului si a managementului pe termen lung este ceea ce face din conducerea
aliantelor strategice o sarcina pe atat de critica, pe cat de dificila si provocatoare, interdependenta
respectiva fiind redata in Figura 1.6.

Aceasta abordare este relativ noud pentru multe companii. Un sir de companii, de exemplu,
General Motors (GM), au insistat pe pastrarea majoritatii controlului, cand acest lucru era
posibil, pentru a proteja tehnologia, pentru a facilita integrarea si pentru a simplifica

managementul si controlul. Astfel de atitudini s-au schimbat radical in anii 80 si 90, GM a
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format multe societati cu capital mixt si companii auto de prim rang s-au alaturat pentru a forma

sute de alte companii.

® Contopire si fuziune
® Cercetiiri de pire s

marketing
® Producerea comuna
Timpul .
f . P o ® Intreprindere mixta
unctionarii internationala
aliantei

® Cercetiari comune
(inclusiv tehnologia)

® Investitii neinsemnate

® Acorduri de o singuri data

Gradul de control si activitate comuna

Fig. 1.6. Formele AS
Sursa: [41, p. 207; 196; 203]
Cu toate ca AS pot fi o cale eficientd de dezvoltare pe plan international, multe societati,

cum ar fi Siemens (Germania), prefera filialele cu capital propriu in intregime in tarile, precum:
Marea Britanie si Columbia, ceea ce permite un control de 100% al societatilor straine. Multe
companii, in special cele din domeniul telecomunicatiilor, folosesc o strategie mixta, care
implica achizitia si AS [85, p. 73]. Axatd pe notiunea de piramida a aliantelor, alegerea unei
forme specifice de cooperare va presupune operarea acesteia in dependenta de trei factori: risc,

cheltuieli si resurse umane, Figura 1.7.

Risc maximal,

utilizarea la Contopire/
maxim a fuziune
resurselor,

cheltuieli intreprinderi comune-
maxime mixte

Cercetiri comune — transmiterea
tehnologiei

Acorduri, licenti, franchising

Activitate de marketing sau distributie comuna

Risc minim. utilizare minima a resurselor

Fig. 1.7. Piramida AS
Sursa: [41, p. 210; 230; 249]
Astfel, strategia de cooperare prin aliante permite intreprinderilor, aflate in imposibilitatea

alocarii unor mijloace financiare necesare fuziunii, sa-si mentina sau sa-si consolideze pozitia lor

pe piatd. De asemenea, unecle firme pot renunta la afacere in cazul in care apare o alta
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oportunitate mai profitabila. in acest sens, AS apare drept o formula de tranzitie, o ,,fuziune

virtuald” si care se poate transforma, la necesitate, intr-o forma reala de integrare [85, p. 72].

5 INVESTITIE + PRESTATIE
33 Mare ALIANTA
-§0 PRESTATIE PROPRIE PROPRIE
V
S§ _ § i} PRESTATIE
5 =2 Medie ALIANTA ALIANTA
SRS PROPRIE
c Q
£ 3 Mici | CUMPARARE CUMPARARE CUMPARARE
(@]
E‘ Mica Medie Mare

Competenga, comparativ cu cel mai bun din industrie
Fig. 1.8. Matricea celor trei optiuni pentru prestarea activitatilor firmei

Sursa: [78, p. 85]

Analiza comparativa, redatd in Figura 1.8, denota ca AS pot fi incheiate in cele mai diverse
imprejurari si pot lua diferite forme de realizare in practica. Conventional, pot fi urmarite trei
sectoare in care parteneriatul sau alianta reprezinta calea optima de dezvoltare. Acestea sunt:
doua — acolo unde activitatea este de importanta strategica, medie sau mare, dar in care firma are
competente reduse si a treia, respectiv, acolo unde activitatea este de importanta strategica
medie, iar competenta este moderatd prin raportare la cel mai bun din industrie. In aceste
circumstante, alianta este cea mai potrivita daca poate fi gasit un partener cu nevoi si competente
suplimentare. Reprezentativ, principiile consolidarii relatiilor dintre partenerii unei AS ar putea fi

redate ca in Figura 1.9.

Mediul socio-
economic

Motivatiile AS

Nivel de integrare

Interdependenta intre
parteneri

Realizérile
aliantei

incredere Angajament

Caracteristicile
,capacititilor de
productie utilizate”

Fig. 1.9. Cadrul consolidarii AS intre parteneri
Sursa: [133, p. 103]
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La modul general, insd, ca si in cazul organizatiilor independente, crearea si existenta
propriu-zisa a AS depinde de factorii de influenta asupra mediului sau intern si extern de

activitate, prezentarea schematica a carora este data in Figura 1.10.

Factorii de influentd asupra AS

v v

Factorii mediului extern

v v v v

Economici Tehnologici Politici Resursele Tranzactionali De gestiune

Factorii mediului intern

Fig. 1.10. Factorii de formare a AS
Sursa: [197, p. 36]

La nivel de micromediu, partenerii pun accentul pe asa aspecte, ca: resursele, costurile si
factorii de gestiune; iar la nivel de mediu extern de activitate — pe natura influentei factorilor
economici, tehnologici si politici.

In context managerial, insd, trebuie luati in considerare doi factori fundamentali de
influenta asupra AS (descrisi pe larg in Tabelul A10.3), si anume:

1. Atitudinea reciproca a partenerilor, care reiese din actiunea unor asa factori decisivi,
ca: 1) angajamentul partilor; 2) gradul de incredere; 3) compatibilitatea scopurilor; 4)
compatibilitatea culturald si 5) sensibilitatea culturala a partilor implicate.

2. Mecanismele alese pentru operarea AS, in principal, fiind vorba despre doua directii de
actiune, si anume: 1) relatiile dintre parteneri si, respectiv, 2) aspectele manageriale care vizeaza
relatia fiecarui partener cu firma mixta [78, p. 97].

In totalitate, factorii evidentiati faciliteaza efectuarea unei evaludri complexe a stabilitatii si
specificului dezvoltarii aliantei. Consideram importante trei etape de formare a AS:

1. Prima etapa este orientatd, in special, spre obtinerea veniturilor suplimentare din contul
atragerii unui numar suplimentar de clienti prin extinderea retelei de distributie si, respectiv, a
marketingului comun.

2. Etapa a doua se concentreazd mai mult pe reducerea cheltuielilor, de asemenea, pe
continuarea colaborarii si aprofundarea acesteia dupa aspectele din prima etapad si presupune
semnarea de acorduri separate intr-un anumit domeniu sau in cateva domenii specifice, in care
activitatea comuna poate duce la reducerea costurilor.

Realizarea primelor doud etape nu Inseamnd consolidarea unei aliante de durata.

Destramarea acesteia sau pardsirea ei de catre o companie este posibild, insa devine mai dificila,
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pe masura duratei In timp cat a existat alianta, mai ales daca colaborarea se facea in domeniul
reducerii cheltuielilor.

3. A treia etapa consta in consolidarea aliantei, cand partenerii incep sa-si imbine activele
si sd le foloseasca in comun, inclusiv dezvoltarea iIn comun a productiei si crearea companiilor
comune pentru reglementarea diferitelor aspecte ale activitatii acestora.

Pe parcursul etapei a treia, partenerii de alianta inainteaza spre aprobarea unui statut unic al

aliantei. Ultima faza a acestui proces este contopirea totald a acestor companii [11, p. 21].

1.3. Sinteza aspectelor teoretice in clasificarea aliante corporative (strategice)

In afacerile contemporane pot fi delimitate 0 multitudine de forme si tipuri de cooperare
strategica. Cercetatorii, analizand procesul, procedura si etapele de formare a aliantelor, propun
multiple clasificari ale AS. Astfel, clasificarea AS depinde de alegerea criteriului in conformitate
cu care se grupeaza formele de cooperare dintre firme. De regula, la criteriile de baza, pot fi
atribuite o serie de aspecte definitorii, si anume:

1. Dupi apartenenta statala sau geografica a companiilor, aliantele se impart in: a)
nationale si b) internationale sau transfrontaliere. Din aceastd opticd, AS, cu participarea
partenerilor din aceeasi tara, sunt considerate nationale; respectiv, AS, in care participa parteneri
din diferite tari — internationale sau transfrontaliere. Astfel, chiar si AS constituite in cadrul unor
firme transnationale (CTN), la randul lor, pot fi considerate atat nationale (daca se raporteaza la
participanti din aceeasi tard), cat si acorduri cu caracter transfrontalier — daca vizeaza parteneri ai
caror sedii de baza sunt amplasate in diferite tari [211, p. 13].

2. Specificul ramurilor reprezentate de participanti permite de a evidentia: a) aliante de
ramura; si b) aliante dintre ramuri.

Totodata, participantii se deosebesc si prin etapele ciclului de viata al ramurii pe care o
reprezintd (cresterea, maturitatea, stagnarea).

3. Dupa criteriul proprietatii se deosebesc: a) aliante fara crearea formelor de proprietate
comund (contracte cu impartirea riscului si veniturilor si contracte fard o asemenea Tmpartire); si
b) aliante cu participarea in capital (schimbul reciproc de actiuni, intreprinderi mixte).

4. in dependenti de sfera intereselor comune, in cadrul cirora se deosebesc: a) aliante
tehnologice (efectuarea cercetarilor R&D, transmiterea tehnologiilor, implementarea
realizarilor); si b) aliante de piata (de marketing, protectia partii de piata, accesul la resurse
ieftine).

5. in functie de caracterul legiturilor (contracte formale, legituri neformale) si a

relatiilor reciproce (bilaterale sau multilaterale) [136, pp. 335-336].
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O serie de aspecte fundamentale determina clasificarea AS in functie de natura orientarilor

ramurala, Figura 1.11.

Clasificareagenerala a
aliantelor strategice

Dupa aspectul
functional

Dupéi numaérul
partenerilor h

cadrul AS

Dupa aspectul
temporal

Dupi aspectul
ramural

functionale, de numarul partenerilor implicati in cooperare, de durata cooperarii si apartenenta

Investitionale

Financiare 1

De producere

Bilaterale

De marketing

Tehnico-
stiintifice

Complexe

— Multilaterale

Temporare

e Pe termen scurt
(pand la 2 ani);

e Pe termen mediu
Permanente [ (2-5 ani);

e Pe termen lung (,ai
mult de 5 ani).

Fig. 1.11. Principiile concurentiale de clasificare a AS

Sursa: adaptata de autor dupa [207, p. 97]

O alta tipologiei sintetica a AS poate fi redatd in functie de urmatoarele trei criterii: tipul

parteneriatului, sfera de cuprindere a cooperarii si formele organizationale

colaborarea, Figura 1.12.

Aliante
Strategice

> Tipul PSG

pe care le ia

AS concentrate

Sferade

AS integrate

AS diversificate

Vo4l
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Formele
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AS tehnico-stiintifice

v

AS de marketing

Consortii

ale cooperarii

Carteluri

R

Concerne

Fig. 1.12. Modelul sintetic de interpretare a criteriilor de clasificare a AS

Sursa: adaptata de autor dupa [197, p. 41]

De asemenea, specialistii releva trei tipuri de AS, din punctul de vedere al obiectivelor

urmarite in cadrul cooperarii, care se refera la structurarea acestora in: a) comerciale si
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necomerciale (ca activitate de bazd a partenerilor care formeaza alianta); b) concurentiale si

neconcurentiale; si ¢) defensive si ofensive (Figura 1.13).

Aliante strategice

| Nonconcurenta | |

Spre concurenti

| | Concurenta |

| Noncomerciale |

| Comerciale |

I
| Ofensive |

| Defensive |

Forme de activitate comuna

Fig. 1.13. Clasificarea AS in functie de strategiile de activitate
Sursa: adaptata de autor dupa [41, p. 206; 237]

La randul lor, strategiile partajate in functie de aspectul concurential pot fi divizate in doua

categorii — concurentiale si non-concurentiale, iar cele concurentiale, respectiv, in trei subgrupe:

integragionale, pseudoconcentrationale si complementare, Figura 1.14 [41, p. 209].

| Aliante strategice

| Parteneriate non-concurente |

| Companii mixte transnationale |

| Parteneriate verticale |

| Aliante de firme concurente |

— | Aliante integrationale |

_| Aliante pseudoconcentrationale |

L | Aliante complementare |

Fig. 1.14. Principiile concurentiale de clasificare a AS

Sursa: adaptata de autor dupa [207, p. 97]

Intrucat demersul AS este, de obicei, unul concurential, clasificarea in functie de pozitia

concurentiala a partenerilor poate fi redata si conform orientarii strategice, Tabelul 1.13.
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Tabelul 1.13.

Clasificarea aliantelor strategice 1n functie de pozitia concurentiala a partenerilor

Nr. Tipul AS Descrierea
= Reprezinti parteneriate inter-ramuri, pe verticali de-a lungul lantului creator de
valoare de la furnizor pana la consumatorul final.
1. AS pro- s . N s . R . . <
competitive = Prezinta un potential scazut de conflict, iar interactiunea intre part1c1pan‘;1 este redusa.
Ex: alianta GM-Hitachi pentru dezvoltarea componentelor electrice necesare
autoturismelor produse de firma americana.
= Sunt aranjamente intra-ramuri, dar intre firme care nu reprezinti, cel putin pe
pietele lor cele mai importante, 0 amenintare una pentru cealalta.
AS non- e . . . . S <
2. L = Prezintd de asemenea, un potential redus de conflict, dar interactiunea organizationala
competitive TS " ;
este ridicatd. Ex.: alianta GM-Isuzu pentru dezvoltarea in comun a unor autoturisme de
capacitate mica, care sa fie vandute de ambele firme.
= Reprezinta coalitii intra-ramuri, intre firme care sunt rivale in mod direct.
3. AS competitive | = Se caracterizeaza printr-un potential ridicat de conflict si printr-0 interactiune puternica.
Ex.: fabrica GM-Toyota (NUMMI) de la Fremont, California.
= Au ca scop dezvoltarea unor noi tehnologii, intre firme din industrii total diferite.
4 AS pre- = Intre firmele participante pot aparea adesea surse de conflict, si pentru cd ele
' competitive interactioneaza la un nivel redus. Ex.: DuPont-Sony pentru a dezvolta o noua tehnologie

in domeniul stocarii memoriei optice.

Sursa: [90, pp. 12-13]

Totodata, din punctul de vedere al pozitiei relatiilor care fundamenteaza cooperarea, o

clasificare generala a AS tine de partajarea acestora in AS de tip X si Y, Tabelul 1.14.

Tabelul 1.14.

Caracteristica comparativa a AS de tip X si Y

Nr.
d/o

Tipul AS

Descrierea

AS de tip X

Aliantele de tipul X sunt acele AS in care firmele isi impart intre ele activitatile dintr-un
anumit domeniu (spre exemplu, unul din parteneri se ocupa de productie si celalalt de
marketing — Nesle — General Mills).

Drept caracteristici ale AS de tip X sunt:

a) Importanta este interactiunea dintre firme pentru a desfasura diferite activitati;

b) Participarea la o alianta X presupune ca firma sa identifice activitatile proprii cel mai
bine pozitionate si sa urmareasca, in cadrul coalitiei, accesul la activitatile pe care nu le
poate desfasura eficient de una singuré;

¢) Implica, de obicei, pozitii asimetrice ale firmelor in cadrul unei anumite activitati:
una dintre companii este puternica, cealalta este mai slabd, de unde rezultd construirea unui
mecanism de coordonare foarte bine pus la punct. Acest tip de coalitie se poate regasi si in
cadrul unei societati mixte, in care unul dintre parteneri vine, in principal, cu capitalul
financiar necesar.

ASdetipY

Aliantele de tipul Y presupun ca firmele sa imparta actiunile din cadrul uneia sau mai
multor activitati (un aranjament comun de productie — Peugeot-Renault-Volvo).

Drept caracteristici ale AS de tip Y sunt:

a) Modifica modul in care se desfasoara o activitate, deoarece partenerii lucreaza
impreuna, pe baze comune, pentru a o dezvolta;

b) Scopul acestor coalitii este, mai degraba, de a imbunatati pozitiile tuturor firmelor
participante la o anumita activitate, decat impartirea actiunilor in mod individual,

¢) Conduc la economii de scara, la eliminarea capacitatilor redundante, la transferul de
cunostinte si la comasarea riscurilor;

d) Tind sa apard atunci cand firmele partenere au aceleasi puncte tari, puncte slabe,
aceleasi oportunitati si aceleasi obiective;

e) Reprezinta modalitati mult mai eficiente de a invata de la parteneri, intrucat implica
un permanent contact cu acestia;

f) Adeseori, iau forma societatilor mixte, dar pot include si transferul de tehnologie sau
licentieri incrucisate.

Sursa: [90, pp. 6-7]
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Totodata, din punctul de vedere al gradului de implicare a partenerilor, AS pot fi

structurate in functie de configuratie si modul de organizare a sarcinilor, clasificare prezentata

in Tabelul 1.15.

Tabelul 1.15.

Clasificarea aliantelor strategice in functie de pozitia si natura relatiilor

de reciprocitate a partenerilor

Pozitia Companiile neconcurente
Partenerilor ii o L
Corporatule . . Companiile din Organizatii
transnationale si Partener-Client- o .
" . diferite ramuri de concurente
Caracterul partenerii lor Furnizor roductie
relatiilor reciproc autohtoni P
Relatii de piata Export si import Tranzactii Concurenta
Anexarea .
L .. . . e Concentrarea in
Fuziuni/ anexare companiilor Integrare verticala Diversificare

autohtone/ locale

ramura

Colaborare/
cooperare

Intreprinderi mixte
transnationale

Relatii de parteneriat
verticale

Acorduri
interramurale

AS intre firme
concurente

Sursa: [41, p. 209; 189]

Astfel, configuratia aliantei este caracterizata de numarul participantilor, aportul in natura
al acestora si obiectivele urmarite. In functie de natura activelor fizice cu care se participa, AS
pot fi:

» alianfe de complementaritate, atunci cand activele fizice sunt de natura diferita (de
exemplu, un aliat participd cu o uzina de productie si celdlalt cu o retea de comercializare),
obiectivul urmarit fiind asigurarea complementaritatii unor activitati, astfel Tncat acestea sa se
desfasoare mai eficient. De exemplu, alianta dintre firmele Matra si Renault, in care automobilul
Espace este fabricat intr-o uzina Matra si comercializat intr-o retea Renault;

» aliange de integrare, atunci cand activele fizice sunt de aceeasi natura (de exemplu,
uzine destinate unor productii similare), obiectivul urmarit fiind realizarea economiilor de scara
in fabricarea sau comercializarea in comun a unui subansamblu, fiecare partener realizand apoi
produse finale diferite. De exemplu, cazul firmelor Peugeot-Renault-Volvo care realizeaza in
comun motorul V6;

»  aliange aditive, atunci cand activele fizice sunt de aceeasi natura, obiectivul urmarit
fiind realizarea si comercializarea pe piata a unui produs final comun. De exemplu, cazul
firmelor aerospatiale, British Aerospace, Messerchmitt-Bolkow Blohm si Casa 1n realizarea
proiectului Airbus. Este de mentionat faptul, cd aceastd forma reprezintd o alternativa pentru
fuziune.

In acest context, aliantele de complementaritate se caracterizeaza printr-0 tranzactie a unui
produs intre aliati, ceea ce le permite sd beneficieze de complementaritatea activelor lor.

Aliantele de integrare se caracterizeaza printr-o tranzactie intre activitatea-obiect al aliantei si
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aliati, acestia ramanand concurenti pe piata produsului final. Aliantele aditive reprezinta o
tranzactie intre consortiul constituit de aliati si piata.

In ceea ce priveste mentinerea caracterului concurential al pietei, aliantele de
complementaritate presupun ca produsul fabricat sa nu fie direct concurent cu produsul final
realizat de partenerul care aduce activul complementar, aliantele de integrare favorizeaza o
concurentd frontald in cazul produsului final, iar in cazul aliantelor aditive concurenta dintre
participanti dispare 1n scopul infruntarii concurentei tot mai puternice din partea altor firme.

Modul de organizare a sarcinilor in cadrul aliantelor este caracterizat de repartizarca
atributiilor pe functiunile de cercetare-dezvoltare, productie si comercializare, in conditiile in
care, din considerente de eficientd economica, partenerii sunt interesati sa-si distribuie sarcinile
intre ei, dar, totodata, urmaresc sa-si asigure un anumit grad de protectie (securitate), duplicand
unele activitati, desi se maresc costurile. Organizarea sarcinilor poate avea loc prin:

» executarea in comun a sarcinilor In cadrul unei structuri organizatorice comune, care
poate Tmbraca forma unei societati comerciale distincte Tn domeniul productiei (cazul firmelor
Peugeot-Renault-Volvo in fabricarea motorului V6) sau al comercializarii (cazul proiectului
Airbus);

> repartizarea sarcinilor, care presupune distribuirea intre parteneri a realizarii obiectivelor
din cadrul aceleasi functiuni, corespunzator potentialului tehnic de care dispun, n conditiile in
care fiecare is1 mentine toate functiunile. Aceastd modalitate de repartizare permite
specializarea fiecarui partener pentru realizarea anumitor sarcini, valorificarea eficientd a
complementaritatii componentelor si a activelor de care dispun fiecare (cazul firmelor Renault
si Matra, unde functiunile de cercetare-dezvoltare, productie si comercializare sunt indeplinite
separat).

» duplicarea sarcinilor, care presupune realizarea in paralel a unor sarcini identice de catre
diferiti parteneri, in conditiile Tn care acestia urmaresc sa se protejeze de unele efecte negative
rezultate din pierderea de competente, chiar cand prin acestea sunt afectate economiile de
scara obtinute cu ajutorul aliangei.

In practici se regisesc urmitoarele modalititi de combinare a organizarii sarcinilor cu
configuratia aliantelor:

» aliantele de complementaritate sunt organizate pe baza repartizarii sarcinilor intre
parteneri, fiecare preluand responsabilitatea sarcinilor pe care le indeplineste corespunzator
naturii activelor cu care participd in cadrul aliantei. In aceasta structura, relatiile intre
parteneri se desfasoara pe baza de contract. De mentionat faptul ca, desi acestei structuri nu-i
este proprie crearea unor filiale comune, in anumite situafii, in care partenerii urmaresc

preluarea reciproca a experientei organizatorice a celuilalt, se constituie o societate mixta (de
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exemplu, alianta dintre General Motors si Toyota, avand ca scop principal comercializarea
prin reteaua General Motors a vehiculelor Toyota, se putea desfasura pe baza unui contract
perfectat de parteneri. Cu toate acestea, a fost creata o societate mixta — Nummi — ca urmare a
faptului ca Toyota dorea sa invete de la General Motors modul in care este condus personalul
american, iar General Motors dorea sa invete de la Toyota modul japonez de gestionare a
productiei);
» aliantele de integrare sunt organizate pe baza executdrii in comun a sarcinilor de
productie in cadrul unei societati comerciale distincte (joint-venture), iar sarcinile privind
cercetarea sunt repartizate intre parteneri; Aliantele strategice nu conduc la eliminarea
concurentei, ci la atenuarea concurentei frontale si supraviefuirea pe anumite piete pe care
actioneaza si alte firme puternice.
» aliantele aditive, care au drept obiectiv realizarea in intregime a unui produs final,
incepand cu cercetare si terminand cu serviciile post-vanzare, sunt organizate pe baza
executdrii in comun a anumitor sarcini prin constituirea de noi societdti comerciale si
repartizarea intre parteneri a celorlalte sarcini. Alegerea intre diferite modalitati de repartizare
se face in functie de natura activelor partenerilor. Mentionam faptul, ca in aceste structuri se
utilizeaza, in cadrul unor sarcini, duplicarea executarii acestora, in scopul evitarii riscului
pierderii competentelor si abilitatilor de catre unii parteneri [164].

AS mai pot fi clasificate, in functie de organizarea lor, dupa trei dimensiuni, care definesc

natura, forma si calitatea de membru pentru fiecare alianta:

1) Focalizatd/ Complexa;

2) Firma mixta/ Colaborare;

3) Numai doi parteneri/ Consortiu.

Firma mixta si achizitie

Complex i

Focalizat [~ Doi parteneri

Aliante complexe Colaborari

Fig. 1.15. Opt tipuri de AS combinate
Sursa: [78, p. 95]
O abordare mai restransa, dar similara, privind clasificarea AS in focalizate, complexe si

mixte a fost propusa si de autorul moldovean Tiganescu O. [169, p. 60].
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Reiesind din Figura 1.15, exista opt configuratii de baza ale AS in functie de natura, forma

si numarul de membri ai unei aliante, de exemplu, o firmd mixta cu doi parteneri, o colaborare

complexa, un consortiu etc. In acest sens, in viziunea savantilor Faulkner D. Si Bowman C., cele

mai multe acorduri de cooperare vor corespunde unuia din urmatoarele patru tipuri: 1) Firme

mixte cu doi parteneri; 2) Colaborari cu doi parteneri; 3) Consortii si 4) Retele colaborative,

respectiv, descrierea acestora este prezentata in Tabelul 1.16 [78, pp. 96-97].

Tabelul 1.16.
Clasificarea AS in functie de complexitatea formatului de constituire
Nr. . -
dlo Tipul AS Specificul Exemple
Constituie un aranjament fntre doud sau mai O firmd americand care vrea sd intre pe piata
multe firme initiat ca reactie specificd laun set | europeand cu un set de produse si formeazé o AS cu
1 ALIANTELE bine definit de circumstante. De obicei, implica | un distribuitor european. Firma americand va
) FOCALIZATE pentru fiecare partener numai o singura asigura produsul si, probabil, materialele despre
activitate sau functiune importanta, sau cel piaya si vanzari, iar distribuitorul european va pune
putin are obiective clar definite si limitate. la dispozitie agentii de vdnzari si know-how-ul local.
Rover/Honda este un bun exemplu, in acest sens.
.. . AS dintre acestea s-a extins asupra departamentelor
AS go_mplexe pot sa asigure fluxuri de de cercetare-dezvoltare, producfie si sectorul
activitati complete ambilor parteneri. aprovizionarilor cu piese componente. Sectoarele
Companiile isi pot da seama ca impreund pot sd | critice, de marketing si vdnzari,au ramas separate,
2 ALIANTELE formeze o Intreprindere mult mai competitiva iar ambele firme si-au pastrat o imagine clara si
) COMPLEXE decat separat. Ei doresc sa-si pastreze distinctd. Alianta, inainte de cumpdrarea firmei
identitatea si aspiratiile proprii, fiind in acelagi | Roverde catre BMW de la British Aerospace, a
timp dornici si coopereze intr-o gam larga de implicat un schlmb.de 20% din .acp.unz intre quer si
sl sucursala Honda din marea Britanie. AS care incep
activitatl. L. . . ;
ca focalizate evolueaza deseori spre forma
complexd, in cazul in care sunt functionale.
Firmele mixte presupun crearea unei firme ) . .
care, din punct de vedere juridic, este separati O companie americand poate inifia o firma
de cele ale partenerilor. Noua firma isi incepe Mmixtd cit un partener brfmmc’ pentr a‘vmdfz m
. p. A . § pe, Comunitatea Europeand. Partenerii asigurd, in
de Oblce_l_’ e_XIStenta avanfi ca actionari ) cantitdtile asupra carora s-a cazut de acord,
partenerii si un set de obiective agreate de ei, finanzarea precum si competenyele si resursele care
intr-un sector specific de activitate. sd sprijine firma mixtd. Scopul acesteia este de a
3. FIRMELE MIXTE Firmele mixte preiau, de obicei, activititile deveni, in cele din urmd, o entitate care sa se poatd
secundare ale partenerilor si sunt caracterizate | SUSfine singurd, cu angajafi 5i obiective strategice
prin obiective clare, active specifice, proprii, QestuI. de deosebite de cele ale aczlon::-mI?r
responsabilitati de personal si manageriale. in | Jondatori. Unilever, este un bun exemplu de firma
cele din urma, partenerii isi pot retrage m”.cmfm,"{am a_l_e,o companie olandeza si una
N LT . britanica in anii "20 §i care s-a transformat intr-0
investitiile intr-un mod pe care alte structuri nu intreprindere multinationald importantd.
il permit.
Alianta colaborativa este folosita atunci cand
partenerii nu doresc sa fondeze o firma mixta
separatd. Aceasta deoarece acestia nu stiu de la
inceput care ar trebui sa fie limita relatiei, iar Pentru a raspunde nevoilor partenerilor, forma
4 ALIANTA forma colaborativa este mai flexibila si le colaborativa poate fi largita sau restransa mult mai
) COLABORATIVA | satisface mai bine nevoile. Aliantele usor decdt o firmd mixtd, iar Rover/ Honda este un
colaborative sunt preferabile si atunci cand exemplu clasic de aliana colaborativa.
activitatile principale ale partenerilor sunt in
domeniul aliantei si, in consecinta, activele nu
pot fi separate si alocate firmei mixte.
ConsE) riul este o fo.rma d.l Stht.a de AS prin Airbus Industries este un consorfiu in care un numar
aceea ca este formaF d.ln mai multi parteneri si, de parteneri europeni au infiingat 0 companie de
de reguld, este o activitate pe scara foarte mare | fapricare a avioanelor pentru a concura pe piasa
initiatd cu un scop foarte precis si condusa intr- | mondiali cu Boeing si McDonell-Douglas.
5. CONSORTIUL un fel de independenta de actionarii fondatori. Actionarii europeni, desi, puternici individual, au

Consortiile sunt deosebit de frecvente in
proiectele de scara mare din industriile de
aparare si aerospatiald, unde succesul reclama
fonduri masive si o gama larga de specialisti.

simyit nevoia de a pune fondurile laolaltd pentru a
asigura atingerea masei critice in termeni de resurse
pentru realizarea unei aeronave si pentru aceasta au
ales varianta unui consortiu internazional.

Sursa: sistematizat de autor in baza [78, pp. 94-96]
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Tipul de AS, care presupune infiintarea unei firme mixte, nu este metoda cea mai
practicata. Totodatd, amintim existenta unor cai tipice de evolutie a aliantelor: de exemplu,
aliantele focalizate reusite evolueaza, adesea, spre aliante complexe, pe masurd ce partenerii
descopera alte domenii de cooperare. Aliantele cu doi parteneri — evolueaza spre consortii in
contextul in care alaturarea unor noi parteneri, amplifica scara si complexitatea ocaziilor de
cooperare. La randul lor, AS, fard firme mixte, ajung sid le formeze ulterior, fiindca
experimenteaza dificultatile operarii intr-0 fuziune partiala, dar lipsita de granite clare intre
partea independenta si cea in cooperare. Este destul de des intdlnit si cazul in care unul din
partenerii din firma mixtd cumpara partea celuilalt. Acest lucru nu inscamna ca AS a fost un
esec; dar poate fi chiar rezultatul unui succes remarcabil, obiectivele strategice ale celor doua
firme trebuie sa fie orientate din directii diferite. La fel, se considera ca alte cai de evolutie sunt
mai putin probabile. Consortiile nu se vor reduce, probabil, la aliante intre doi parteneri, AS prin
firme mixte este improbabil sa se intoarca la o situatie non-mixta, dar cu pastrarea aliantei.
Aliantele complexe probabil ca nu fac cale intoarsa la o simpla relatie focalizata intre parteneri.
Deci, nu se poate face o prognoza categorica despre forma de cooperare care ar trebui adoptata in
circumstantele date, deoarece anumite firme prefera anumite forme, indiferent de gradul de
adecvare.

Totodata, in functie de structura si nivelul de participare a partenerilor la capitalul social,
AS mai pot fi clasificate in: a) Societdati mixte (Joint Ventures); b) AS care nu implica
participarea la capitalul social; ¢) AS cu detinere de actiuni (Minority-Equity Alliances); d) AS
cu schimb de active fard implicarea banilor; €) AS totale; f) AS functionale si g) Retele de AS,
vezi Tabelul 1.17.

Reiesind din analizele date mai sus, autorul a stabilit cd, in fond, AS pot fi clasificate in
doud categorii mari, avand la bazd principiul partajarii acestora in functie de: amplitudinea
cooperarii si mecanismele care stau la baza ACS de tip alianta. Astfel:

I. Dupa amplitudinea cooperarii: a) Aliante strategice pure sau naturale (ASP) si b) Aliante
strategice artificiale (ASA).

I1. in functie de mecanismele care stau la baza ACS de tip alianta: a) Aliante strategice
simple (ASS) si b) Aliante strategice mixte (ASM).

Diferenta dintre o ASP si o ASA consta 1n aceea, cad in prima categorie vor fi incluse doar
acorduri de cooperare strategica de tip aliantd, iar ASA — acelea in care intre partenerii implicati
in cooperare vor exista diverse tipuri subordonate de ACS. Tocmai diversitatea si natura ACS
dintre firme le-a permis acestora, in ultimii ani, sa accepte instrumentele de cooperare drept

strategia cea mai adaptatd de crestere organizationala.
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Tabelul 1.17.

Caracteristica AS 1n functie de participarea partenerilor la capitalul social

Nr. - .
dlo Tipul AS Descrierea
= Doi sau mai multi parteneri isi unesc fortele pentru a forma o noua companie, in care fiecare dintre ei
detine o parte din actiuni, de obicei, raportul fiind de 50 la 50;
s . = O firma nou creata este independenta din punct de vedere juridic de parintii sai, avand propria identitate
Societatile mixte . . L . - .
1. si structura manageriala. Un exemplu poate fi cel al companiilor ,,Coca Cola” si ,,Nestle”, care au format o

(Joint Ventures) societate mixta cu scopul de a patrunde pe piata ceaiurilor si cafelei “ready-to-drink”. In cadrul acestei entitati

nou formate fiecare transnationala a investit 50 milioane USD, pe de o parte, iar pe de alta parte, Coca Cola a
venit cu sistemul sau global de distributie, in timp ce firma elvetiana a adus propriile marci de cafea instant si
ceai).

AS care nu implica
2. participarea la
capitalul social

= Aceste AS sunt informale sau ,,Non-Equity Alliances” si prezinta, de fapt, intelegeri intre parteneri pentru
a coopera intr-un anumit domeniu.

AS cu detinere de
3. actiuni (Minority- = Implica detinerea, uneori reciproca, de actiuni din capitalul unuia dintre parteneri de catre celalalt aliat.
Equity Alliances)

AS cu schimb de
4, active fara = Sunt aliantele in care fiecare companie implicata in parteneriat detine un numar de actiuni ale celeilalte.
implicarea banilor

. Aliantele totale se nasc atunci cand firmele participante sunt de acord sa realizeze faze multiple ale
lantului creator de valoare, incepand cu cercetarea-dezvoltarea si terminand cu distributia.

. Acestea au cunoscut cea mai rapida crestere, intrucat prin integrarea completa a eforturilor lor,
5. AS totale firmele participante sunt capabile sd obtina o sinergie mai mare utilizand resursele de care dispun.

. Sunt foarte greu de incheiat. Dificultatea rezulta din numeroasele domenii de colaborare care trebuie
avute in vedere si asupra carora se poarta negocieri. Ca urmare, aceste AS implica, de obicei, numai doua firme
si pot evolua in timp.

AS date au scopuri mai limitate, referindu-se la un singur domeniu functional al afacerilor, in aceste cazuri,
integrarea necesitatilor partenerilor fiind mai putin complexa. AS functionale pot fi:
6.1. AS de productie — aceasta este 0 AS prin care doud sau mai multe firme realizeaza produse sau ofera
servicii intr-o facilitate comuna.
6. AS functionale 6.2. AS de marketing — parteneriatul intre doua sau mai multe firme care impart servicii sau experientd de
marketing. in cele mai multe situatii, ele implica un partener care incearca si patrund pe o piata pe care celalalt
este deja prezent.
6.3. AS financiare. Scopul lor este de a reduce riscurile financiare asociate unui proiect investitional.
6.4. AS de cercetare-dezvoltare.

Caracteristica Retelor de AS este data de:
1) Importanta relativa a fiecarui tip de astfel de retea depinde de tara, sectorul de activate si anumite
circumstante specifice firmei.
2) In multe sectoare industriale (acronautic, telecomunicatii, computere, semi-conductori) pot fi identificate
adevarate galaxii —un grup central de firme fiind inconjurate de o multitudine de parteneri sateliti.
Pot fi identificate mai multe tipuri de retele:
7.1. retele intrafirma;
7.2. retele interfirme;
7.3. ne-cooperative;
7.4. retele interfirme cooperative.
Retelele de AS inter-firme sunt:
a) articulate de o structura de timp, una de putere, una de interes §i o structurd de capacitate.
b) resursele controlate de cétre firmele participante sunt, in general, baza in decizia de a deveni actorul unei
retele.
c) fiecare relatie formata intre firmele din cadrul unei retele ofera posibilitatea unui potential conflict asupra
distributiei veniturilor, si deci asupra dezvoltarii viitoare a retelei.

Retele de AS

Sursa: [90, pp. 9-11]

Cel de-al doilea criteriu implica partajarea AS in doud categorii: ASS si ASM, care,
deopotriva, includ AS de tip vertical si orizontal. Astfel, daca o AS va avea la baza doar ACS
verticale sau orizontale, aceastd AS va fi considerata o alianta simpla (ASS). Totodata, o AS ce
va include atat ACS orizontale, cat si verticale, va fi considerata o alianta mixta (ASM).

Pentru precizare, o ASS de tip vertical apare cand firmele apartin aceleiasi ramuri, dar
realizeaza faze diferite ale cercetarii-dezvoltarii, productiei si/sau vanzarii. Prin acest tip de
aliantd se urmareste asigurarea masei critice de resurse, pentru o activitate eficienta si

diminuarea costurilor unitare.
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ASS de tip orizontal reunesc firme din ramuri diferite, care sunt sau pot uni activitatile si
resursele, valorificandu-le impreuna, cu o profitabilitate superioara.

Deci, printr-o deducere logica, ASM ar putea avea urmatoarele tipuri de configuratii: a)
O-0 (orizontala-orizontala); b) O-V (orizontala-verticala) si ¢) V-V (verticala-verticald). Aceasta
delimitare, oferitd de autor, isi va gasi mai evident utilitatea cand vor fi analizate aliantele, in
care gruparile vor contine structuri atat orizontale, cat si verticale.

Deci, intr-0 abordare generalizatoare, AS pot fi vazute ca structuri formale si informale;
legaturi de tip vertical, orizontal sau conglomerate; intelegeri echitabile sau mai putin echitabile;
aliante de tip local, national, continental sau trans-oceanice [118, p. 92].

De asemenea, privite de pe pozitia cunoasterii si a criteriului de acumulare a experientei,
pot fi delimitate mai multe tipuri de aliante strategice: 1) organizate si gestionate dupad
principiile privind parteneriatele sau 2) a relagiilor de concurenta.

1) La AS formate pe baza relatiilor de parteneriat dintre firmele neconcurente se refera:

a) AS create in baza intreprinderilor mixte transnationale;
b) Parteneriatele verticale;
c¢) Intelegerile inter-ramurale.
2) La AS formate pe baza relatiilor de parteneriat dintre firmele concurente se refera:
a) Integrationiste;
b) De concentrare;
c) De complementare.

Adesea se intdlnesc chiar si aliante strategice intre concurenti (integrationiste, de
concentrare sau complementare), care sunt dispuse sa realizeze in comun sarcini complexe de
natura tehnologica, tehnico-stiintifica, din domeniul producerii sau de alt gen [189, p. 5].

Mentionam, ca AS prezinta atit avantaje, cat si dezavantaje, in contextul in care existad
premise pentru crearea acestora, n mod evident, exista si motive de lichidare sau constrangere a
sferei de actiune a lor (Tabelul 1.18).

Bineinteles, ca lista prezentata in Tabelul 1.18 poate fi extinsa sau restransa, in functie de
caz. Societatile apeleaza la toate aceste forme de cooperare — in spetd societatea mixta — de
obicei, din motive financiare, 1nsd, indiferent de natura lor, reprezinta, in fapt, variante strategice
viabile in contextul globalizarii si al evolutiilor economice din ultimii ani. De cele mai multe ori,
insd, tocmai asa conditii sau, mai bine-zis, abordarea lor pe principii neconcurentiale, se
transforma in riscuri majore pentru partenerii aliantei respective.

Un exemplu de avantaje oferite prin intermediul AS poate fi si cazul companiilor aeriene,
care, in principal, sunt: 1) Posibilitatea extinderii retelei de curse si reducerea numarului de curse

nerentabile; 2) Imbunatitirea considerabild a calitatii produsului companiei aeriene din contul
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utilizarii posibilitatilor suplimentare a orarului zborurilor din partea partenerilor; 3) Optimizarea

conexiunilor si majorarea fluxului de transferuri; 4) Imbunititirea multilaterald a calitatii

serviciilor acordate; 5) Profituri suplimentare datorate extinderii prezentei comune pe alte piete

aeriene; 6) Extinderea retelei de vanzari si coordonarea politicii tarifare; 7) Utilizarea mai

eficienta a parcului de nave aeriene; 8) Folosirea in comun a serviciilor aeroportuare,

promovarea marketingului si minimizarea cheltuielilor; 9) Implementarea in propriile companii a

inovatiilor de la companiile partenere; 10) Posibilitatea de descentralizare a curselor si de

descarcare a propriilor hub-uri [11, p. 21].

Tabelul 1.18.
Avantajele si dezavantajele AS
Nr. . . .
dlo Autorul Avantajele Riscurile
Penetrarea pe noi piete — accesul pe o piata noud poate fi mult mai
putin solicitant din orice punct de vedere, daca organizatia in cauza
recurge la 0 AS cu una dintre companiile locale. Avantajul
experientei si al cunoasterii mediului de marketing al pietei tinta pe Riscurile intrérii intr-o AS se pot
care 1l aduce partenerul local in alianta constituie un atu deosebit traduce prin:
pentru compania externd; 1. Posibilitatea pierderii pozitiei
2. Extinderea afacerii si in alte domenii — de regul, se iau in strategice pentru unul din
discutie domenii conexe, care ar putea potenta principalul domeniu parteneri, fie in favoarea celuilalt
de activitate al companiei, sau, invers, care ar putea fi sustinute partener, fie a unuia dintre principalii
(financiar, tehnologic sau in orice alt fel) prin prisma experientei competitori;
deja acumulate; 2. Diferentele de ordin cultural
3. Impirtirea costurilor pentru cercetare-dezvoltare — aceste dintre parteneri — fie ele de natura
costuri sunt de cele mai multe ori foarte mari si nu intotdeauna organizationald sau nu;
1. Nicolau I. [118, rezultatele sunt cele scontate. Se mai intdmpla, de asemenea, ca 3. Diferente_in stilul de management
rezultatul unei cercetéri ce a consumat multe resurse financiare, — de cele mai multe ori acestea nu pot
pp. 94-96] umane si de timp, s nu fie bine primit de catre publicul tinta sau, fi depasite, deoarece partenerii provin
mai rau, se poate intdmpla ca unul dintre concurentii principali sa din medii diferite, apartin unor culturi
obtind aceste rezultate mai rapid — lucru ce s-ar traduce prin pierderi | si au viziuni diferite;
imense. impdrtirea costurilor ce decurg pentru cercetare si 4. Diferente la nivelul sistemului de
dezvoltare cu un alt partener insemna in fapt impartirea riscurilor; organizare — acest lucru nu presupune
4. Accesul la noi tehnologii are legatura cu punctul anterior cd un sistem este bun si altul mai putin
referitor la cercetare-dezvoltare — pentru a scuti timp si costuri care bun, ci mai degraba are legatura cu
s-ar putea dovedi o pierdere, se apeleaza la AS cu acele companii eficienta lui, care este strans legata de
care dispun deja de tehnologii avansate si sunt dispuse sa faca acest mediul pe care activeaza compania si
pas; cu stilul de management practicat.
5. Depasirea diferitelor bariere la intrarea pe pietele nationale
sau internationale — cooperarea cu o companie locald ar putea
insemna depasirea acestora si focusarea pe adeviaratul scop al acestui
demers si anume cucerirea unei noi piete.
AS vor fi preferate altor tipuri de aranjamente cooperative atunci
cand dau nastere la avantaje care nu pot fi obtinute nici prin
internalizare, nici prin fuziune, nici prin tranzactii obisnuite. Ca D ‘e ale aliantel .
avantaje ale AS pot fi considerate: ezavantaje ale aliantelor Sm?teg.’ce
o < P 1. Incompatibilitatea partenerilor;
1. economiile de scari sau la invitarea de la partener 2. Accesul la informati;
2 Hurduzeu GH. 2. accesul la cunostinte intrucat AS cauta: 3: Distributia Veniturilor’ rezultate din

[90, pp. 5-6]

a) canale de distributie,

b)  depasirea barierelor comerciale,

¢) tehnologii sau orice tip specializat de know-how,
d) capital etc.

3. reducerea riscului;

4. modelarea concurentei etc.

functionarea aliantei;
4. Pierderea potentiala de autonomie;
5. Schimbarea circumstantelor s.a.

Sursa: elaborat de autor in baza surselor indicate

In general, anume particularititile distinctive, specifice aliantelor (despre care s-a

mentionat anterior in acest capitol), fac ca structura lor organizatorica sa devina atat de instabild

si sd se schimbe permanent. Unul dintre cei mai mari specialisti in domeniu — K.R.Harrigan,

analizand activitatea a 880 de aliante, a dedus ca doar 40% dintre acestea au fiintat mai mult de

patru ani s1 numai 15% au depasit pragul de zece ani. Alti cercetatori au constatat, ca peste doud
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treimi din numarul total al aliantelor se confruntd cu probleme serioase in primii doi ani ai
existentei lor [238; 247]. lar peste 50% din intreprinderile mixte, care nu sunt unite sub 0
conducere generald (unicd) sau se dezmembreazad, sau sunt supuse unor serioase modificari
structurale deja 1n al cincilea an de existentd. Multi dintre manageri nu apreciaza inalt activitatea
aliantelor in cadrul carora au lucrat. Totodata, trebuie remarcat faptul, ca dezintegrarea aliantei
nicidecum nu presupune disparifia genului de activitate cu care s-a ocupat sau a tipului de
productie fabricatd de aceasta. Ba, dimpotriva, trei patrimi din toate cazurile de desfiintare a
aliantelor demonstreaza ca lichidarea intreprinderii mixte, de reguld, se produce in rezultatul
rascumpararii ei de catre unul dintre parteneri [222].

Totodata, instabilitatea aliantelor, atat de frecvent remarcatd de multi experti, nu indica
implicit imperfectiunea lor. De altfel, una din caracteristicile aliantei, spre deosebire de fuziuni si
afilieri, constd in reversibilitatea deciziilor strategice, deja, adoptate, din cauza careia apare
aceasta stare de instabilitate a aliantelor. Uneori, incheierea aliantei are loc doar datorita faptului
ca firmele-partenere conteaza pe caracterul reversibil al deciziei luate de ele. Astfel,
reversibilitatea poate fi considerata si factor pozitiv, mai cu seama in cazurile in care trebuie ales
un nou sector de productie. Esenta strategiei, denumitd corporate strategy, consta in posibilitatea
de a alege si pastra pentru sine ramurile §i sectoarele de productie, care prezintd cel mai mare
interes, si de a renunta la cele fara perspectivad. Acest principiu functioneazd si in cazul
aliantelor, iar companiile care vor sa-si schimbe sfera de activitate pot accepta alianta ca pe o
variantd temporara. Drept argument convingator al acestui fapt poate servi cazul companiei
Beghin-Say, care, la finele anilor ’80, a incheiat o alian{d cu companiile Johnson & Johnson,
James River si Feldmuehle. Compania Beghin-Say a creat trei filiale specializate in productia
cartonului si hartiei pentru ambalaje si a mijloacelor de igiend pe baza de vata din celuloza, apoi
a vandut cate 50% din fiecare filiala unor parteneri din alianta. Astfel, cu mijloacele obtinute din
prin vanzarea acestor jumatati de filiala, compania a reusit sa se dezvolte si sa-si consolideze
pozitiile in sfera agroindustriala.

Deci, nu orice AS are garantia unui succes. Exista situatii in care neintelegerile dintre
partenerii aliantei persista, iar aceasta conduce, In mod inevitabil, la paralizarea, pe un timp
nedeterminat, a activitatilor comune si la stabilirea unor compromisuri destul de fragile. Un
exemplu este si cazul disputelor anglo-franceze cu privire la fabricarea avionului supersonic
Concorde. Situatia era de asa naturd, ca partea franceza se pronunta pentru fabricarea unui avion
de transport cu razd medie de actiune, in timp ce partea englezd milita pentru lansarea in
productie a unui avion cu o razi mai lungi de zbor, dar cu mai putine locuri de imbarcare. in
final, compromisul la care au ajuns partenerii a fost declarat inadecvat cerintelor pietei de catre

majoritatea expertilor si a reprezentantilor companiilor respective. Raza de zbor a acestui avion
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nu permitea sa traverseze in sigurantd Atlanticul, iar, implicit, avionul nu putea efectua zboruri
fara escale intermediare in cazul unor curse lungi, la acestea adaugandu-se unele costuri
suplimentare legate de capacitatea sa limitatd (de numai 100 de locuri de imbarcare), astfel,
Concorde devenind absolut nerentabil pe segmentul de piata la care se referea.

Analizand aspectul asigurarii functionalitatii AS, specialistii societatii de consultanta
McKinsey, care au cercetat o serie de ACS, incheiate de marile companii multinationale, au
constatat ca circa o0 jumatate dintre acestea au fost profitabile pentru toti partenerii, iar o treime
nu au adus beneficii niciunui participant la alianta. Interesant este faptul, ca aceleasi procente au
fost mentinute si in cazul achizitiilor de intreprinderi de catre companiile multinationale. Firma
McKinsey a identificat cateva principii comune tuturor aliantelor incheiate intre firmele
multinationale, respectiv, ca:

1. AS sunt profitabile in cazul in care se doreste patrunderea pe noi piete sau In domenii
inrudite anumitor activitati de baza ale companiei;

2. AS dintre companii puternice si companii slabe rareori sunt profitabile;

3. AS de succes se disting prin capacitatea acestora de a se dezvolta dincolo de asteptarile
initiale;

4. AS, in care capitalul este impartit in mod egal intre parteneri, au mai multe sanse de
succes decat cele corespunzatoare unor raporturi inegale intre parteneri.

Deci, nu este suficient doar sa se doreasca intrarea intr-o asemenea forma de cooperare,
succesul, in sine, depinzand de asa conditii, ca: definirea, in mod clar, a scopului si obiectivelor
aliantei; evaluarea realistd a aportului fiecarui partener in aliantd; punctele forte ale unui partener
trebuie sd compenseze sldbiciunile celuilalt; asumarea unor riscuri sau chiar schimbarea
structurii aliantei daca se constata cd aceasta se indeparteaza de la scopul initial sau nu mai
raspunde 1n mod eficient provocarilor pietei; existenta increderii intre parteneri [118, pp. 95-96].

Studiile aratd cd mai mult de trei sferturi dintre AS care se ,,dizolvd” au ca motiv
achizitionarea uneia dintre parti de catre cealalta. La fel, o formula de succes valabila AS nu
exista. Totusi, 1n facilitarea deciziei privind incheierea unei AS sunt importante asa momente, ca:

e AS intre un partener puternic si unul slab sunt eficiente doar in cazuri izolate. De
obicei, partenerul slab reprezintd o povara pentru mentinerea competitivitatii parteneriatului. in
linii generale, experienta sugereaza ca fuziunile si achizitiile nu trebuie demarate, daca scopul
principal este cresterea productivitatii. Esecurile inregistrate de multe achizitii si fuziuni de a
creste productivitatea pot fi atribuite dificultatilor de combinare a diferitelor stiluri manageriale
si culturi organizationale.

e Un parteneriat de succes trebuic sa prezinte autonomie si flexibilitate. Autonomia

presupune ca AS detine o echipa manageriala proprie, deci un corp de directori propriu aliantei,
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masura care contribuie la eficientizarea procesului decizional, permitand solutionarea rapida a
eventualelor conflicte care pot aparea. Flexibilitatea este necesara in conditiile unui mediu
dinamic, cand este nevoie de adaptarea rapida la modificarile mediului.

e Egalitatea referitoare la raportul de putere de exemplu 50%-50% in cazul unei aliante
strategice la care participa doi parteneri motiveaza si impulsioneaza egal partenerii, constituind
de cele mai multe ori cea mai eficienta forma de participare. Astfel, strategia de cooperare nu
reprezintd o alternativa la strategia concurentiald, ci doar un mijloc de a obtine un avantaj
concurential durabil in relatia cu rivalii din afara aliantei.

Astfel, explicarea mecanismului atingerii succesului in cooperarea de tipul AS nu este
simpla. Exista multe feluri de aliante si tot multe feluri in care pot fi conduse. Acest lucru este cu
atat mai adevarat pe masura ce se dezvolta noi feluri de aliante. Cand aliantele trec de granitele
nationale, numeroase aspecte multiculturale complexe au impact asupra eficientei lor. Succesul,
prin urmare, depinde de deschiderea spre neprevazut si de abilitatile antreprenoriale, precum si
de chimia personald pentru a putea rezolva problemele inevitabile variate care se ivesc.

Totusi, in procesul conducerii AS, de o importantd majora este crearea unei echipe menite
sa faciliteze integrarea, alcatuitd din membrii companiilor implicate. Dincolo de aspectele
financiare si fizice, ar trebui dezvoltat un plan care sa abordeze problemele resurselor umane si,
in special, a celor care vizeaza diferentele culturale. Aceasta echipa va avea rolul de a clarifica
noua misiune a organizatiilor aliate si valorile comune pe care le urmaresc si va integra patru
domenii de cooperare: financiar, operational, cultural si al integrarii.

Gradul cel mai ridicat de speculatie se afla la nivelul raportarii relatiilor in noua structura
organizationald, astfel cu cat acestea vor fi puse la punct si implementate mai repede, cu atat
nesiguranta si speculatiile se vor atenua mai rapid. Oportunitatea AS de a esua este mai mare in
faza post-creare, ca urmare a managementului defectuos al comunicarii, al diferentelor culturale,
dar si in ceea ce priveste strategiile. Cateva orientdri ce vizeaza elementele esentiale pentru o
cooperare de succes cuprind: stabilirea directiilor de conducere a AS; intelegerea aspectelor
emotionale, politice si rationale; maximizarea implicarii; concentrarea pe comunicare; calitate in
ceea ce priveste rolurile, responsabilitdfile si puterea deciziei; continuarea concentrarii catre
rezultate; flexibilitate s.a.

1.4. Concluzii la Capitolul 1
1.1. Analiza interdependentei abordarilor teoretice ale categoriei economice de organizatie si a
sistemului strategic comportamental de conducere (SSCC) in formatul actual al NEGSO trebuie
perceputa ca 0 directie noua a managementului firmelor contemporane.
1.2. Viabilitatea companiilor actuale trebuie asigurata prin instituirea unui SSCC si adoptarea

unui CSA, care sa fie caracterizate printr-o flexibilitate inaltd de atingere a obiectivelor
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manageriale de conducere. Mentionam ca aceasta abordare reiese din limitele teoriei sistemice si
contingentiale, apropiindu-se de obiectul de studiu al Managementului Strategic Configurativ
(SCM) sau Miscarea Configurativa a Managementului Contemporan (MCMC).

1.3. Mentionam, ca firmele, in functie de marimea si natura activitatii lor, pot adopta diverse
comportamente strategice de conducere. Totodata, atunci cand este vorba, cu precadere, de
adoptarea unor strategii organizationale de crestere, o serie de mecanisme adaptagionale conduc
catre cooperare, in ansamblu, acestea fiind definite de catre autor ca ACS. La fel, au fost
caracterizate elementele distinctive ale actului de cooperare si a formelor sale descendente, cum
ar fi: parteneriatul, alianta sau colaborarea.

1.4. In ceea ce priveste AS, acestea au 0 prezentd activa in practica internationald, fiind
delimitate de alte forme ale ACS printr-un sistem de trasaturi distinctive, pe care autorul I-a
definit sugestiv ,,5C”, si care include: conducerea independentd (C1), concurenta (C2),
comunicarea (C3), cooperarea (C4), si capacitatea de reversibilitate a deciziilor strategice
adoptate (C5).

1.5. Caracteristic pentru AS sunt urmatoarele elemente: a) sunt cunoscute ca si parteneriate
strategice globale (PSQG), consortii strategice sau ,,intelegeri cooperative”, ,,quasi-intelegeri” sau
“Noi Forme de Investitii”’; b) au aparut in lumea afacerilor internationale inca din anii 70; ¢) au
luat amploare in deceniul urmator; d) reprezinta aranjamente de afaceri prin care doi sau mai
multi parteneri, care pot fi concurenti sau potentiali concurenti, Se inteleg sa colaboreze in
avantaj reciproc, aliantele fiind special destinate sustinerii sau intaririi avantajelor competitive
ale firmelor participante; e) se situeaza pe o pozitie intermediard in cadrul spectrului relatiilor
inter-firme, intre tranzactiile obignuite, pe de o parte, si fuziuni, pe de alta parte; f) sfera lor de
cuprindere se extinde de la societati mixte, in care doua sau mai multe firme detin actiuni, pana
la aranjamente contractuale pe termen scurt prin care doua companii transnationale convin sa
colaboreze intr-un anumit domeniu.

1.6. 1In general, existd o multitudine de forme si tipologii pe care le pot adopta AS. Mentionam,
ca pe langa AS clasice, trebuie de atras atentia asupra unor forme noi ale ACS, respectiv, in
principal, cele la care s-a referit autorul, si anume: ASP; ASA; ASS; ASM s.a.

1.7. Companiile contemporane recurg la optiunea constituirii unei AS, avand la baza o serie de
motivatii: asigurarea unui confort strategic de piata, stabilirea rapida a un pachet cuprinzator de
puncte de pornire, incluzand marketingul si productia, organizarea, partea financiara si

contabilitatea, telecomunicatiile, sistemul de operatii informationale s.a.
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2. EVOLUTIA PIETEI GLOBALE A INDUSTRIEI MOBILEI SI SPECIFICUL
REGLEMENTARII ACTIVITATII ALIANTELOR CORPORATIVE IN
REPUBLICA MOLDOVA

2.1. Managementul global si principiile de gestiune a relatiilor de tip alianta

Necesitatea cunoasterii principiilor de gestiune a AS este una imperioasa, asa cum, doar in
ultimele doud decenii, acestea au devenit o parte componentd a businessului contemporan, la
nivel international. Numarul de aliante din intreaga lume este intr-0 Crestere permanenta. Acestea
sunt importante nu doar pentru ramurile in care aliantele predomind in mod traditional
(tehnologii informationale, farmaceutica si biotehnologie), dar si pentru economie, in ansamblu,
asa cum cooperarea dintre organizatii este un fenomen ce vizeaza orice ramurd sau domeniu de
activitate. Pentru multe companii, aliantele reprezintd surse importante de venituri, de avantaje
competitive si de oportunitati pentru dezvoltare inovationald. Se poate chiar de constatat, ca
aliantele au devenit o forma organizationala standard de conducere a afacerii [214, p. 124; 188].
Premisele care conduc la crearea aliantelor strategice sunt, de asemenea, bine cunoscute:
accelerarea dezvoltarii tehnologice; internationalizarea, cresterea cerintelor consumatorilor;
amplificarea concurentei; liberalizarea si deregularizarea pietelor de pretutindeni [214, p. 124;
186]. Factorii indicati impun companiile sa se focuseze asupra competentelor-cheie de care
dispun si intrarea in aliante pentru a avea acces la alte competente indispensabile dezvoltarii. In
rezultat, majoritatea organizatiilor din cadrul unei ramuri de activitate se trezesc incluse In
retelele de aliante.

De mai multi ani, se considerd ca nivelul mediu de succes al unei aliante este de circa
50%. in anul 2011, aproximativ 13% dintre companii aveau o rata de succes al aliantelor create
de circa 20%. In acelasi timp, 13% dintre companiile-lider aveau o rati de succes a aliantelor din
portofoliu mai mare de 80% [214, p. 124; 239]. Aceste date demonstreaza, ca unele companii, in
raport cu altele, utilizeaza metode mult mai eficace de formare si gestiune a aliantelor.

Réspandirea foarte largda a diferitelor forme de cooperare incitd asupra identificarii
factorilor determinanti ai succesului aliantelor. In ultimii ani, managementul aliantelor a
devenit o directie teoretica si practica de cercetare orientata spre gasirea diferentelor si a
determinarii factorilor, capabili sa diferentieze unele aliante de altele [214, p. 124; 218].

Conceptele teoretice existente sunt focusate asupra problemelor de formare a activitatii
aliantei, de creare a noilor valori In cadrul aliantelor, de masurare a efectelor sinergice prin
concentrarea resurselor, a dinamicii organizationale ca rezultat al cooperarii, identificarea

surselor potentiale de destabilizare a parteneriatelor.
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Pana in anul 2000, directiile de investigatie stiintifica in acest domeniu erau axate pe
modalitdtile de interactiune dintre parteneri, respectiv, compatibilitatea lor strategica si
operationald ca factor determinant al succesului aliantelor. Aceastd abordare a gasit o larga
aplicabilitate practica Tn multe companii si a intrat in acceptiunea diferitor manageri de aliante,
activitatea carora, in mare parte, se reducea la determinarea scopurilor comune, formarea unei
structuri adecvate de conducere a retelei, alegerea celor mai buni parteneri pentru cooperare,
avand culturi organizationale asemanatoare [214, p. 124; 235].

Totodata, in ultimii ani, se atestd o diferenticre majora intre intelegerca procesului de
constituire a aliantelor si, respectiv, modalitatile practice de gestiune a acestora. In special, sunt
putin cunoscute particularitatile conditiilor de gestiune specifice stadiilor de functionare a
aliantelor. Incepand cu anul 2000, au inceput si fie realizate o serie de investigatii suplimentare
in scopul analizei capacitatilor organizationale in contextul credrii aliantelor [214, p. 124; 274] .
Aceste cercetdri se bazau pe o ipoteza paradoxala, potrivit careia, principalele impedimente in
vederea realizarii unei cooperari eficace nu sunt create de aliante, ci de mediul intern al fiecarei
companii-partenere. Aceasta, deoarece aliantele se diferentiaza dupa experienta, cunostintele pe
care le posedd in privinfa managementului aliantelor, nivelul culturii lor organizationale,
practicilor manageriale in domeniul cooperarii de afaceri.

Capacitatile organizationale in procesul de creare si gestionare a alianfelor se rezuma la
urmatoarele:

1. Cunostingele profesionale despre managementul aliantelor. Companiile-lider poseda o
cunoastere profunda si o experientd bogata in crearea §i gestionarea aliantelor.

2. Structura §i procesele de sustinere. ESte vorba despre instrumentele pe care companiile
le utilizeaza pentru gestionarea aliantelor (utilizarea celor mai bune practici, mecanismele interne
pentru adoptarea deciziilor, sistemul de motivatie al managerilor aliantelor etc.).

3. Cultura aliangelor. Cultura aliantelor ca parte componentd a culturii organizationale i
compatibilitatea acesteia culturilor organizationale ale partenerilor determind o influenta asupra
companiei comune, in aceeasi masura ca si o structurd adecvata de conducere.

4. Implicatia managementului. Aceastd caracteristicd este reprezentatd de numadrul
managerilor situati la diverse nivele organizationale de conducere, care influenteazd asupra
mentinerii aliantei. Nu conteaza cate instrumente si procese de gestiune a aliantelor foloseste o
companie daca nu are oamenii necesari pentru a opera cu ele. O echipd bine dimensionata,
pregdtitd si experimentatd de manageri ai aliantelor este o conditie indispensabild succesului
businessului desfasurat in comun.

5. Invitarea organizationald. Aceasti caracteristici se referd la mecanismele cu ajutorul

carora cunostintele si abilitatile despre aliante sunt recunoscute si transmise.
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Managementul aliantelor nu reprezinta un domeniu de studiu static. Practic, modele si
procese mai noi $i mai imbunatatite apar cu regularitate. Procesul continuu de invatare in cadrul
aliantelor are o importanta notorie [214, p. 124; 239]. Aliantele trebuie sa fie conectate, in mod
direct, la strategiile companiilor-partenere si scopurile acestora [214, p. 124;]. Pe de alta parte,
aliantele sunt catalogate, adesea, drept un mecanism de reducere a riscurilor §i impreviziunilor
mediului extern [214, p. 124; 193]. Insa, principala sarcind a managerilor aliantelor rimane de a

combina scopurile strategice si activitatea curentd operationala a partenerilor.

Relatiile de reciprocitate

Prin intermediul relatiilor, companiile-partenere se straduiesc sa obtinad beneficii reciproce,
pe care nu le-ar fi obtinut in mod individual [214, pp. 125-126; 262]. Crearea unor valori
suplimentare Tmpreuna cu partenerii — este rezultatul sinergiei si combinarii resurselor acestora
[214, pp. 125-126; 193].

Interpatrunderea relatiilor concurentiale si de cooperare in aliante poate invinge
neintelegerile dintre parteneri [214, p. 127; 187].

O aliantd puternicd este caracterizatad prin succesul businessului tuturor partenerilor sai,
fiecare dintre ei fiind sustinut de ceilalti membri ai aliantei, iar businessul si relatiile personale
sunt strans legate intre ele. In asa situatie nu este corect a pune accentul numai pe criteriile logice
cu privire la derularea afacerii, o importanta majora o poseda si relatiile interpersonale [214, pp.
125-127; 161].

Metodele de management ale aliantelor strategice

La inceputul erei aliantelor, companiile se gandeau foarte putin la aspectul formarii unor
relatii de cooperare de durata cu partenerii sdi, un interes sporit fiind acordat utilizarii fiecarei
nestructurate i a unor portofolii de aliante prost gestionate. Cu atat mai mult, ca o buna parte din
aceste ,,aliante” existau doar pe hartie sau doar in comunicatele prezentate presei. Odata cu
dezvoltarea managementului aliantelor si a raspandirii celor mai bune practici, companiile au
inceput a evalua aliantele si a-si optimiza portofoliile proprii de aliante. Relatiile care se
adevereau a fi neprofitabile sau nefolositoare incetau. Dupd optimizarea portofoliilor de aliante
pe care le aveau, companiile au format, de asemenea, si altele noi, gestionandu-le potrivit
propriilor repere strategice adoptate. In asa mod, portofoliile aliantelor organizatiilor au devenit
mult mai echilibrate.

Actualmente, circa 20% dintre organizatii au portofolii ce includ un numar mai mare de 40

de aliante. Firmele care participd activ in aliante, 1si consolideaza pozitiile asumate fata de
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companiilor (circa 60%) au in portofoliul lor cate 10-15 aliante [214, pp. 128-130; 239].

Procentul de aliante profitabile variaza puternic de la o companie la alta: exista diferente
majore intre organizatiile-lider din managementul aliantelor si outsideri.

Organizatiile, care investesc resurse impundtoare destinate managementului aliantelor
obtin rezultate foarte bune din cooperare cu partenerii.

Astfel, atestam, cd cele mai frecvente tipuri de aliante intdlnite la momentul actual sunt
cele privind vanzdrile in comun si de marketing (45% din totalul aliantelor). Acest aspect este
desul de vizibil in domeniul IT, in care furnizorii de echipamente si programe suport se asociaza
cu providerii de servicii in vederea comercializarii acestora impreuna cu asistenta necesara.

Urmatorul tip de aliante sunt acelea create cu scopul realizarii unor cercetari si produse in
comun (7%) si care, In ultimii 10 ani, demonstreaza ritmuri stabile de crestere. Acestea se
datoreaza unui nivel crescut al turbulentelor tehnologice si a unui grad inalt de raspandire al
inovatiilor descoperite [214, pp. 128-130; 227].

Destul de raspandite sunt aliantele dintre distribuitori si furnizori (cate 10%, respectiv, din
numarul total al aliantelor), in acest context, cota primelor fiind Intr-o scadere constanta.

Aliantelor orientate spre crearea unei activitdti de producere in comun le revine circa 9%
din numarul total al aliantelor, iar aceastd cota se mentine la acest nivel de o perioadad destul de
indelungata [214, pp. 128-130; 239].

Managementul actual al aliantelor se caracterizeaza prin metode si procese specifice de
muncad, numarul carora creste in mod constant. Cel mai frecvent intalnite 10 metode de gestiune

a aliantelor sunt redate in Tabelul 2.1.

Tabelul 2.1.
Principalele metode de gestiune ale aliantelor strategice
ZI;;)' Metodele de gestiune ale aliantelor Procentul de utilizare a metodelor
1. Business — planificarea in comun 96
2. Managerii de aliante 93
3. Cele mai bune procese si practici in domeniul aliantelor 92
4. Consultantii si juristii din exterior 91
5. Evaluarea comunai a businessului aliantei 90
6. Managementul cunostintelor 89
7. Indicatorii de masurare (metricile) a eficientei aliantelor 88
8. Procedura de alegere a partenerilor 87
9. Programele de parteneriat 87
10. | Gestionarea portofoliilor de aliante 86

Sursa: [214, p. 129; 161]
Fiecare companie, in medie, utilizeaza circa 30 de metode de gestiune a aliantelor [214, pp.
128-130; 239] . Cu toate acestea, nu toate metodele utilizate vor asigura intr-o masura

proportionald succesul unei aliante. Cele mai eficiente metode de gestiune a aliantelor, utilizate
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de catre organizatii, sunt bazate pe indicatorii de evaluare a activitatii aliantelor, retelele interne
de comunicare si internet-portalurile pentru schimbul reciproc de informatii si gestiune, cat si
sistemele speciale de bonusuri si de remunerare pentru managerii de aliante.

Metricile de evaluare a activitatii aliantelor reprezintd o baza solida pentru analiza
rezultatelor interactiunii dintre parteneri, permit companiilor de a identifica problemele aparute
intr-un interval de timp util si, respectiv, de a reactiona prompt la devierile care au survenit in
procesul de realizare a planului de dezvoltare a cooperarii.
limitate. De exemplu, doar 3% din firmele din acea perioada apelau la serviciile intermediarilor
profesionisti (mediatorilor) pentru solutionarea conflictelor aparute intre partenerii de alianta, pe
cand, actualmente, la aceste servicii recurg in jur de 59 la sutd din aceste organizatii. In acest
interval de timp si numarul de metode aplicate pentru gestiunea aliantelor a crescut semnificativ.
In prezent, in arsenalul companiilor existi circa 28 de metode pentru gestionarea aliantelor.

Este important a mentiona cele mai interesante date factologice cu privire la evolutia
managementului aliantelor pentru perioada data (2002-2012):

> In primul rand, cele mai bune practici de gestiune a aliantelor, Tn anul 2002, erau
aplicate doar de 32% din aliante, pe cand, in anul 2012, acest indicator a crescut pana la nivelul
de 93%. Managerii de aliante sunt, in permanenta, in cautarea celor mai bune practici de gestiune
a aliantelor, atat in interiorul companiilor pe care le conduc, dar si inafara lor, in vederea aplicarii
ulterioare lor in viitoarele aliante care vor fi formate.

» Mentionam ca, in anul 2002, programele de parteneriat erau utilizate de circa 89% de
companii; in anul 2007 — de 74%; in 2009 — de 67%; iar in 2012 — acest indicator a constituit
87% [214, pp. 128-130; 239].

Cercetarile efectuate, in ultimii zece ani, au demonstrat, ca investitiile Tn instrumentele si
procesele necesare pentru managementul aliantelor, cele investite in dezvoltarea personalului si a
culturii organizationale au ajutat companiile respective sa atinga un nivel mult mai nalt al
succesului acestor formatiuni. In plus, un aport semnificativ are si experienta trecuta in domeniul
aliantelor, deoarece companiile novice adeseori au un succes mai neinsemnat in derularea acestor
activitati.

Totodata, practica demonstreaza, ca managerii liniari nu se pot descurca atat de usor cu
problemele complexe ale aliantelor [214, pp. 130-132; 287]. Managerii eficienti ai aliantelor
devin un centru coordonator pentru facilitarea interactiunii dintre companiile-partenere,
posedand o capacitatea profesionald sporitd de patrundere in esenta problemelor de gestiune, dar

si de a construi relatii, bazate pe incredere reciproca [214, pp. 130-132; 274].
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In cadrul companiilor, in medie, lucreaza de la 1 pana la 10 manageri de aliante si tot atatia
manageri, pentru care gestiunea aliantelor constituie una dintre sarcinile pe care le au de realizat.
Numarul managerilor de aliante din intreaga lume este intr-o crestere continua. Actualmente,
aproape ca nu existd aga companii, in care nu ar fi lucrat macar un manager de aliante, chiar daca
gestiunea aliantelor nu constituie decat una dintre sarcinile sale de munca. Alte companii, 1nsa,
au in statele sale de personal incd peste 500 de profesionisti in domeniul gestiunii aliantelor

(Figura 2.1).
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Fig. 2.1. Numarul managerilor profesionisti de aliante in cadrul companiilor
Sursa: [214, p. 130; 218]

Managerii de succes ai aliantelor se bazeazd pe metodele axate pe convingere si pe
capacitatile lor de a-si influenta partenerii, pentru ei fiind importante relatiile sociale si orientarea
catre o dezvoltare neintreruptd a aliantei. Tendinta de a cduta compromisul, influenta si
increderea — conditii-cheie pentru o functionare de succes a aliantei, asa cum managerii de
aliante se inteleg cu tofi partenerii asupra aspectelor privind realizarea in comun a scopurilor si
asigura procesele necesare. Pentru a trece facil peste provocarile aparute in procesul de gestiune,
managerii de aliante trebuie sd posede cunostintele, competentele si abilitatile specifice diferitor
domenii, care formeaza un set special si unic de competente in domeniul managementului
aliantelor. Acestia aduc in companiile pe care le gestioneaza unele viziuni prospective asupra
dezvoltarii aliantelor, individualizand o sistema determinata de coordonare, prin care procesele
ce influenteaza alianta din exterior, ca evenimente viitoare, vor fi traduse si definite in contextul
unei realitati manageriale date [214, pp. 130-132; 274].

In concluzie, cercetarile specialistilor au demonstrat, ci ponderea aliantelor de succes in
portofoliul multor firme nu se amplificd nici chiar atunci cand acestea folosesc metode
suplimentare de gestiune a aliantelor [214, pp. 130-132; 239]. Drept cauze principale, in acest

sens, pot fi mentionate:
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1. Cresterea eficientei metodelor de gestiune a aliantelor si-a atins limitele. In aceste conditii,
au aparut noi factori determinanti, rolul carora devenit decisiv in asigurarea succesului aliantelor.
2. Metodele cunoscute de management al aliantelor sunt aplicate incorect. Posibil, ca
companiile posedd resurse de gestiune a aliantelor, doar cd acestea sunt utilizate partial. In
realitate, numai 3 din 36 de metode de gestiune a aliantelor sunt utilizate practic in toate
aliantele. Mai mult, cu toate ca, practic, toate companiile au in statele de personal manageri pe
aliante, numai 54% sunt utilizate pentru gestionarea fiecarei aliante, In care compania este
implicatd (celelalte — 46% utilizeaza managerii respectivi pentru a gestiona doar unele aliante din
portofoliul pe care il poseda).

3. Lipsa abordarilor privind elaborarea structurii de gestiune a aliantelor. Aceste structuri, de
reguld, sunt unicate. O corespundere totala intre partenerii de aliante, ca factor-cheie al
succesului acesteia, nu poate fi atinsa avand la indemana metodele existente de gestiune a
aliantelor.

Astfel, amplificarea in viitor a succesului in cadrul aliantelor ar putea fi atinsa doar printr-0
utilizare mai eficienta a metodelor de gestiune a aliantelor [214, pp. 130-132; 273]. Multe dintre
companiile mari ar putea, de asemenea, sia claboreze metode noi, dar si sa utilizeze cu o
capacitate mai mare metodele existente de management al aliantelor. In plus, este important de a
dezvolta si o cultura organizationala favorabila aliantelor. Alte companii, utilizand chiar si un
numdr mar restrans de metode de gestiune a aliantelor, prezinta indici inalti ai succesului
aliantelor pe care le-au format datoritd unei culturi organizationale foarte bine dezvoltate.

Reiesind din cele expuse in lucrare, putem considera ca o gestiune eficientda a AS trebuie sa
se axeze pe trei componente, pe care autorul le-a partajat in:

1. Componenta neformali a managementului relatiilor de parteneriat in cadrul retelei
de cooperare strategicd de tip alianta data de asa elemente, precum: Increderea, gradul de
compatibilitate a scopurilor, calitatea comunicdrii, natura relatiilor neformale, tipul
comportamentului in situatii de conflict etc.

2. Componenta formala a managementului AS — dati de natura si complexitatea
structurii  organizationale, precum si de alte elemente mecaniciste pentru asigurarea
functionalitatii lor.

3. Componenta motivationald — data de rezultatele cooperarii si beneficiile directe si
indirecte obtinute de catre fiecare partener in urma cooperarii strategice.

Eficienta globala a relatiilor de parteneriat (EfGRP) in cadrul firmelor de retea cu luarea in
considerare a caracteristicilor, care reflectd aspectele calitative §i cantitative a criteriilor de
evaluare, poate fi determinatd dupa formula 2.1:

EfGRP = f(EfCT,EfMC,EfRP,EfAL) (2.1)

76



Nota: EfGRP — Eficienta globala a relatiilor de parteneriat;

EfCT — Eficienta cheltuielilor de tranzactionare;

EfMC — Eficienta mecanismului de concurs (negociere);

EfRP — Eficienta structurii relatiilor de parteneriat;

EfAL — Eficienta activitatii logistice.

Activitatea firmelor in cadrul relatiilor de parteneriat se realizeazd avand la bazd asa
actiuni ca planificarea si organizarea procesului de comunicare de afaceri (cum ar fi,
interactiunea cu partenerii, concurentii si consumatorii), reclama si promovarea vanzarilor,
organizarea relatiilor publice si comerciale.

Elementele prezentate se afla n legdtura stransa cu cheltuielile de tranzactionare, utilizarea
eficientd a carora depinde, atit de dinamica modificarii acestora in timp, cat si de raportul intre
sursele legale si alternative orientate spre suplimentarea acestora.

EfCT = f(ChT!l,ChTa) (2.2)
Nota: EfCT — Eficienta cheltuielilor de tranzactionare;

ChTI — Cheltuieli de tranzactionare legale;

ChTa — Cheltuieli de tranzactionare alternative.

Pentru evaluarea eficientei mecanismului contractual, o atentie sporitd va fi acordata unor
grupuri separate de factori, pentru a demonstra o gama larga de rezultate obtinute din activitate:

- Grupa indicatorilor financiari — contine un set de criterii ce caracterizeaza eficienta
financiard a politicii contractuale desfasurate de companie, precum si ofera posibilitatea de a
raspunde la cat de eficient este procesul de utilizare a resursele financiar-investitionale;

- Grupa indicatorilor organizationali — se refera la evaluarea elementelor constituente ale
implicati in cooperare;

- Grupul indicatorilor speciali — include un sistem de factori prin intermediul carora ar
putea fi luate in consideratie elementele specifice domeniului de producere (procedurile
estimative, formele de remunerare sau riscurile tehnice).

In asa mod, eficienta globald a mecanismului contractual este o functie dati de variabilele
financiare, organizationale si specifice de gestiune:

EfMC = f(VCf, VCo,VCs) (2.3)
Nota: EfMC — Eficienta mecanismului de concurs (negociere);
VCf — Componenta financiara;
VCo — Componenta organizational;

VCs — Componenta specifica.
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Activitatea de negociere este fundamentald pentru formarea legaturilor intre membrii
parteneriatului de cooperare, stand la baza unor procese organizationale interne reglatoare a
diferitor tipuri de relatii.

Avand in vedere multitudinea tipurilor de forme contractuale existente, apare dilema
alegerii celei mai potrivite dintre ele, cu ajutorul careia sa fie posibila evaluarea structurii
relatiilor organizationale. Eficienta structurii relatiilor de parteneriat depinde de sapte criterii de
baza:

EfRP = f(VRf,VRg,VFcec,VRp,VRAb,VRAcg,VOAos) (2.4)

Nota: EfRP — Eficienta structurii relatiilor de parteneriat;
VRf — Valoarea riscului financiar;
VRg — Valoarea riscului de gestiune;
VFcec — Evaluarea fezabilitatii privind combinarea etapelor de producere;
VRp — Valoarea riscului de producere;
VRAD — Evaluarea responsabilitatilor si angajamentelor beneficiarului;
VRACcg — Evaluarea responsabilitatilor si angajamentelor contractorului general;
VOAOs — Evaluarea optiunilor de atragere a organizatiilor subcontractante.

Rezultatele din activitatea logisticd 1n cadrul relatiilor de parteneriat in domeniul
producerii pot fi evaluate avand ca reper patru grupe de caracteristici. Nivelul de conformitate,
insd, al activitatii logistice desfasurate, depinde de modalitatea in care aceasta faciliteaza accesul
la stocurile companiei si de productivitatea sa, iar volumul cheltuielilor suportate pentru
realizarea acestor activitati este intr-o legatura directa cu nivelul eficacitatii dorite.

Caracteristicile tehnice si rezultatele activitatii de producere influenteazd asupra activitatii
logistice prin intermediul caracteristicilor service-ului logistic post-vanzare (servuctiei).

Evaluarea activitatii logistice in timp si spatiu este bine sa fie realizatd prin intermediul
indicatorilor dinamici. Indicatorii de rentabilitate, rulajul fondurilor, investitiile in partile legate
de capital (adica, cota de participatie a investitorului in capitalul statutar al intreprinderii
investite) si a celor de logisticd ar putea fi reunite intr-un singur indicator — gradul de
economicitate. Eficienta generald a activitdtii logistice prezintd, in sine, o caracteristica
generalizatd, care are la baza sa indicatorii enumerati:

EfAL = f(R,S,D,E) (2.5)
Nota: EfAL — Eficienta activitatii logistice;
R — Rezultativitatea;
S — Gradul de servuctie;
D — Indicatorii de dinamica (dinamismul);

E — Economicitatea.
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Modelele matematice prezentate sunt o modalitate de evaluare a eficacitatii rezultatelor
politicii contractuale in domeniul lucrérilor si a serviciilor adaptate in cazul oricdrei companii
producatoare, fiind, in acelasi timp, si o abordare universald, pentru cuantificarea rezultatelor din
activitatea contractuala in cadrul relatiilor inter-firma.

Valorile inalte ale caracteristicilor de evaluare a eficacitatii relatiilor interfirma denota
prezenta unui nivel satisfacator al activitatii contractuale privind cooperarea subiectilor in cadrul
firmelor de retea de producere; respectiv, valorile joase creeaza o baza pentru formarea uniunilor
(asociatiilor, parteneriatelor) in acest domeniu de activitate cu scopul sporirii acestora.

Crearea unor companii eficiente si a structurilor economice in componenta ramurilor
industriale implicd un dinamism sporit pentru dezvoltarea activitatilor, accentul fiind pus, in
primul rand, pe metodica formarii acestora. Drept componente principale ale acestei metodologii
sunt premisele de ordin intern, generate de nevoile si resursele organizationale, capabile, in
contextul atractivitatii mediul extern si a cadrului teoretic existent, s formeze (dezvolte)
structura economica prin diverse forme eficiente de interactiune.

In formarea acestor structuri, pe de o parte, sunt interesate companiile din domeniul
ramurilor industriale, iar pe de alta — autoritatile publice, in sarcina carora sta realizarea politicii
economice si a unor proiecte de anvergura, de talie nationald. Procesul de creare a structurilor
economice are la baza trei etape principale [191, pag. 18]: Conceptia strategicd de constituire a
acestora; Politica tactici de interactiune a firmelor cooperante; Planificarea operativd a
procesului de dezvoltare a structurilor create.

Importanta acestor etape, caracterul si particularitatile de aplicare sunt redate in tabelul

urmator:
Tabelul 2.2.
Metodica de formare a structurilor economice
Tipul o Caracterul Particularitatile
Etapa P . Destinatia IR writag
documentului utilizarii de aplicare
. . . . e Justificarea directiei | Este dezvoltat de catre
Conceptia formarii Gestionarea strategicd a activitatii . ..
.. L LS . si a bazelor experti si aprobat de
l. structurii privind constituirea structurii . . < o
- . ideologice de catre autoritatile
economice economice X
cooperare publice
Politica . Justificarea
< Studiul problemelor complexe de o ) Dezvoltat in comun de
contractuald a . - .. . actiunilor si a - ..
. ordin tehnico-organizational privind . catre reprezentantii
1. membrilor . . . metodelor partajate, L
s interactiunea firmelor in cadrul R o tuturor participantilor
structurii .. in comun, de catre . .
- structurii formate . din cadrul structurii
economice parteneri
Gestiunea operationala a activitatii.
Planul . .
S Desemnarea executantilor, a Documentul directiv
calendaristic de - . Organul de
. sarcinilor acestora, a etapelor de de avizare pentru NN
formare si . . ) . o coordonare, insarcinat
I, lucru, a termenilor de realizare sia | acoperirea actiunilor
dezvoltare a ) o . cu reglementarea
s resurselor. Analiza eficientei tuturor firmelor ot .
structurii .. . . . activitatii operationale.
- relatiilor dintre firmele din cadrul participante.
economice : .
parteneriatului.

Sursa: [191, pag. 18]
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Scopul formarii structurilor economice se rezuma la urmatoarele sarcini, orientate spre:

- Firmele industriale orientate, in particular, catre investitori, partile tehnice si social-politice
implicate 1n activitatea de negociere in vederea cresterii eficientei din contul unei consolidarii a
relatiilor de parteneriat, inclusiv, si a celor cu structurile de stat;

- Institutiile guvernamentale — in vederea cresterii eficientei actiunilor de reglementare a
acestora.

Utilizarea structurilor economice privind sporirea eficientei de functionare a parteneriatelor
din ramurile industriale, stimuleaza dezvoltarea proceselor de autoorganizare si autoreglare a
membrilor sai, modificand directia actiunilor de management prin folosirea rezervelor interne ale
participantilor la relatii contractuale si prin crearea unei noi ordini organizationale. Drept baza
pentru formarea de structuri este evaluarea economicad a relatiei contractuale, exprimatd prin
eficienta relatiilor inter-firma.

In privinta componentei de bazd a managementului structurilor de retea, mentionim ci
unul dintre motivele principale de creare a aliantelor este tendinta firmelor de a internaliza
competentele partenerilor in procesul de realizare a activitatilor comune. Pentru o organizatie,
o aliantd face ca schimbul de cunostinte intre parteneri sa devina criteriul de baza pentru
dezvoltarea acesteia, in ansamblu, dar §i pentru fiecare partener, in particular.

Consecutivitatea in procesul de formare i gestionare a aliantelor se rezuma la respectarea
a celor opt etape principale. Desigur, aceastd delimitare etapizata se referd la o situatie ideala. in
realitate, nu toate retelele se formeaza respectand aceste etape. Dar, chiar si in situatiile dificile,
fiecare etapa trebuie analizatd separat §i pentru o gestionare mai eficace a tuturor proceselor din
cadrul retelei.

Prima etapa — determinarea scopurilor §i a sarcinilor cooperarii viitoare. Invatarea se
poate produce pe un termen nedeterminat sau cu indicarea unor repere temporale stricte derivate
din conditiile unei situatii concrete sau a unui proiect. Prima etapa va indica termenii si granitele
sferelor de interferentd a partenerilor, precum si a scopurilor si sarcinilor, care urmeaza sa fie
realizate Tn cadrul retelei. Acestea trebuie sd fie transparente si clare si sd vizeze interesele
tuturor partenerilor, in agsa masurd, ca alianta sa devina functionala.

A doua etapia — selectarea cunostintelor-cheie in sfera vizata. Cunostintele din afara
profilului pot sa joace, de asemenea, un rol important in cadrul aliantei. De exemplu, schimbul
de cunostinte cu privire la gestiune vor garanta o functionalitate mai Tnaltd a intregii retele. Si
invers, in cazul unei gestiuni adecvate a retelei, partenerii vor avea mult mai multe posibilitati

pentru invatare.
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A treia etapd — determinarea tipului adaptat de refea cu luarea in considerare a scopurilor
cooperarii. Cea mai des intdlnita structurd este reteaua de tipul ,,capitalului social”, uneori
completata cu unele elemente modulare.

A patra etapd — alegerea partenerilor pentru crearea unei retele eficiente din punctul de
vedere al schimbului de cunostinte. In acest caz, este rational de:

a) Utilizarea legaturilor existente cu oameni-cheie si organizatii pe masurd; schimbul de
cunostinte este indicat a fi realizat cu parteneri bine cunoscuti, asa cum intre acestia ar exista
deja un anumit grad de incredere reciproca.

b) Aprecierea importantei partenerilor pentru activititile de bazd; este important ca
participantii in cadrul retelei sa fie in masurd sa-si aducd contributia proprie in cunostinte
valoroase, iar partenerii trebuie sa fie pregatiti pentru a face un schimb reciproc de cunostinte
legate de activitatea de baza a aliantei.

C) Alegerea partenerilor sa fie realizatd in asa fel, ca nivelul optim de functionalitate al
retelei sa fie asigurat de un flux minim de cunostinte dintre parteneri; daca fiecare dintre
parteneri va avea un nivel dat al specializarii (nivel de ,,cunoastere modularda”), atunci el va
contribui semnificativ la dezvoltarea intregii retele; de aceea este nevoie de un flux mai redus de
cunostinte decat in cazul, In care, partenerii ar contribui in procesul cooperarii doar cu anumite
fragmente din ,,cunostintele modulare” pe care le poseda.

A cincea etapd — determinarea fluxurilor de cunostinte care ar trebui intensificate pentru
largirea competentelor-cheie ale partenerilor §i ale retelelor de aliantd in intregime. Deciziile
cu privire la forma si volumul cunostintelor in care acestea sd fie distribuite intre parteneri
necesita intelegerea valorilor pe care acestea, in ansamblu, vor trebui sd le genereze. Asadar, la
nivelul acestei etape, este indispensabila scoaterea in evidentd a domeniilor principale de
cunoastere, 1n asa fel ca toti partenerii din cadrul retelei sa se focuseze pe lucrul asupra sferelor
prioritare de activitate.

A sasea etapa — identificarea dificultatilor potentiale in organizarea circuitului fluxurilor
de cunostinte. Dintre problemele cele mai importante cu care se confruntd aliantele sunt cele
legate de motivatie, oportunism, depasirea limitelor 1n privinta interdependentei si a eficacitatii
transmiterii cunostintelor. Astfel, este absolut necesar ca toate problemele vizate sa fie analizate
atent si minutios.

A saptea etapa — luarea diferitor masuri de cdtre managementul retelei pentru
solutionarea problemelor identificate anterior. Valoarea schimbului reciproc trebuie sa fie
indreptatita de volumul resurselor utilizate pentru gestionarea fluxului de cunostinte dintre
parteneri. In aceasta situatie, este binevenitd enumerarea catorva principii de baza, care, fiind

respectate, vor diminua simfgitor o serie de probleme specifice majoritafii retelelor, precum:
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1) Strategia — este importantd pentru asigurarea unui nivel inalt al coeziunii scopurilor
urmdrite de catre parteneri si corespunderea acestora motivatiei managementului.

2) Timpul — este importantd fixarea unor termene cat mai restrdnse pentru realizarea
scopurilor de retea. De obicei, termenii sunt dictati de factorii externi, cum ar fi amenintarile
concurentiale, insa pot fi determinate si de catre companiile-lideri din reteaua aliantei strategice.

3) Localizarea — este rational de a restrange cat mai mult cooperare in plan temporal si
teritorial in vederea asigurarii unui schimb de cunostinte cat mai eficace.

4) Customizarea (engl. customization — personalizare; configurare; ajustare;
particularizarea) — este important de a coordona corect deciziile etalon pentru fiecare retea, in
parte.

5) Specializarea — este importanta cresterea nivelului de specializare a partenerilor in cadrul
retelei pentru micsora necesitatea de coordonare.

A opta etapd — managementul dezvoltarii refelei de aliante. Gestionarea capitalului
intelectual in cadrul retelei de aliante este un proces continuu, iar pentru asigurarea unei
sustenabilitdti sporite sunt necesare eforturi investifionale permanente. Noile domenii de
cunoastere pot deveni actuale, pe cand importanta altora se poate deteriora in timp. Odatd cu
trecerea timpului, relatiile de incredere dintre parteneri se consolideaza, ceea ce faciliteaza si mai
mult schimbul de cunostinte. Un alt aspect important cu privire la dezvoltarea retelelor de aliante
se referd la principiile de includere a unor noi parteneri. Cu cat mai eficiente vor fi mecanismele
de aderare a noilor membri, cu atat mai rapid ceilalti parteneri vor constientiza importanta noilor
veniti. Gestionarea capitalului intelectual in cadrul retelei va trebui sd corespunda stadiului de
dezvoltare globala a retelei de aliante.

Totodata, mentionam, ca descrierea actiunilor in retelele centralizate se aplica, in general,
mai simplu, decat in cele descentralizate, pentru care se vor depune eforturi suplimentare de
gestionare a fluxurilor de cunostinte. Problema de bazd care std in fata managementului in
retelele descentralizate constd In elaborarea unui cadru propice integrarii companiilor-partenere
in retea, in vederea realizarii scopurilor comune.

Gestionarea cunostintelor in cadrul retelelor de aliante se poate axa pe o multitudine de
metode, care ar trebuie sd fie, insd, adaptate unor situatii concrete si, respectiv, nu exista un
model universal pentru adoptarea deciziilor. Teoriile analizate constituie o baza orientativa
pentru organizatiile de retea, care se ocupa cu managementul capitalului intelectual si
administrarea specifica a necesitatilor acestora. Managerii, nsa, trebuie sd constientizeze ca doar
focusarea asupra unei abordari metodologice combinate este capabila sa asigure efectul scontat si

sd 1a masuri rationale, orientate asupra fluxurilor reduse de cunostinte din celelalte companii.
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Mai mult, se considerd ca arta de creare a aliantelor strategice in conditiile economiei
inovationale este un factor determinant al viabilitatii si succesului afacerilor [199; 212, p. 28].

Coordonarea reciproc avantajoasa a activitatii pe orizontald presupune cateva niveluri de
cooperare, fiecare dintre acestea permitdnd rezolvarea unor sarcini concrete cu privire la
dezvoltarea inovationald [199; 209, pp. 139-144]. Aceste niveluri sunt urmatoarele: Integrarea
strategica, Integrarea tactica,; Integrarea operationala; Integrarea interpersonala; Integrarea
culturala.

Conform opiniei savantului Manuel Castells, ,,reteaua este un material fundamental din
care se construiesc si se vor construi organizatii noi” [199; 195, p. 28]. Acesta delimiteaza
urmatoarele cinci tipuri de retele:

1. Retele de furnizori — include subcontractanti ce vizeaza intelegerile privind intdietatea
producerii utilajului si, respectiv, proiectarea initiala dintre client si furnizorii investitiilor
productive intermediare.

2. Retele de producitori — include toate intelegerile contractuale privind producerea in
comun si care permite producatorilor concurenti de a-si uni capacitatile lor productive, resursele
financiare si de personal in vederea largirii portofoliilor lor de produse si a ariilor geografice de
acoperire.

3. Retele de consumatie — determinante ale legaturilor contractuale la termen, stabilite
intre companiile producatoare si cele de distributie, canalele de piata sau intermediarii, creatori
de valoare adaugata si, respectiv, utilizatorii finali, in contextul pietelor principale de export sau
cele din interiorul tarii.

4. Coalitii pe standarde — sunt initiate de catre acei care impun standarde globale
potentiale, urmarind, in mod evident, scopul de a atrage cat mai multe firme spre adoptarea
acestora prin produsele standardizate create sau a interfetelor de lucru exploatate.

5. Retele de cooperare tehnologica — faciliteaza achizitionarea designului de produse si a
tehnologiilor de fabricatie, promovand producerea in comun si elaborarea de procese, schimbul
de cunostinte si cel al rezultatelor obtinute in urma cercetarii-dezvoltarii.

In ceea ce priveste retelele stiintifico-inovationale, acestea integreazi elementele tipurilor
de retele precedente, asigurand, in paralel, realizarea intregului ciclu inovational — de la
generarea de noi idei, pana la transformarea produselor sau tehnologiilor concrete. Trebuie de
atras atentia asupra faptului, cad abordarea contemporand a organizarii procesului inovational se
bazeaza pe o activitate paraleld si integratd a grupurilor de cercetdtori, ale cdror rezultate
armonizate din diverse domenii grabeste rezolvarea problemelor analizate.

Astfel, managementul de retea constituie un mecanism de coordonare, de armonizare a

actiunilor in timp si spatiu, in primul rand, intre subdiviziunile companiei si, in al doilea rand —
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dintre centru si periferie. Acest mecanism este bazat pe tehnologiile caracteristice retelelor, care
sunt:

1. De ordin intern — atunci cand organizatia desemneaza subdiviziunile sale separate in
anumite sectoare de activitate sau pe domenii de afaceri §i coopereaza cu acestea in conditii de
piata.

2. Stabile — atunci cand compania centrald este axatd pe un spectru determinat de
competente-cheie, iar activitdtile complementare sunt transferate, pe bazd de outsourcing,
partenerilor sai stabili.

3. Dinamice — atunci cand firma centralda poseda cel putin o competentd deosebit de
importantd, de reguld, aceasta constituind ceea ce doreste clientul.

In ultimul timp, atrage atentia si formarea in cadrul companiilor a unor structuri
organizationale noi, cu caracter de retea, luand forma diferitelor formatiuni sau asociatii de
angajati.

Aceste formatiuni reprezintd, in esentd, niste legaturi organizationale orizontale, formate
din oameni cu experientd profesionald asemdnatoare care aspird spre cooperare. Angajatii
companiilor se reunesc cu scopul de a-si aduce aportul la elaborarea inovatiilor, sa realizeze noi
sarcini in cazul schimbarii viziunilor strategice ale companiei sau in situatia in care compania
este nevoitad sa-si adapteze activitatea la noile cerinte ale pietei. Membrii acestora fac schimb de
informatii intr-o forma liberd si creativa, in rezultat, fiind identificate noi abordari si solutii
adecvate de rezolvare a problemelor aparute.

Uniunile neformale, comunitétile profesionale, grupurile si echipele formale de angajati,
care au o implicatie directd asupra relatiilor orizontale, se pot completa reciproc intr-o forma

armonioasa. Caracteristicile acestora sunt prezentate in Tabelul 2.3.

Tabelul 2.3.
Caracteristica generald a formatiunilor profesionale orizontale din cadrul organizational
Denumirea . Factorii care determina
L Scopurile Componenta A .
asoclerti oamenil sa se€ asocCieze

Dezvoltarea capacitatilor
Comunitate membrilor comunitatii;
profesionala acumularea de cunostinte si
schimbul acestora

Dorinta, responsabilitatea si
Toti doritorii simtul privind implicarea ce
vizeaza experienta colectiva

. Toti cei care se afla in Respectarea cerintelor cu privire
Grup de lucru Producerea produsului sau . o . L. A S
A subordinea conducatorului | la activitate organizationala si
formal prestarea serviciului g
de grup scopurile comune
. Colaboratorii desemnati
Echipa de . . . < . . . .
roiect Realizarea unei sarcini concrete de catre conducerea Etapele si scopurile proiectului
P superioara
. . . Oamenii care s-au
Uniune De a culege si a transmite o . . .
. . oy cunoscut in cadrul Interesul interpersonal reciproc
neformala informatie privind afacerea

companiei in care lucreaza

Sursa: [199, pag. 30]
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Conceptia privind retelele sociale a aparut mult mai devreme decat tehnologiile retelelor de
calculatoare, dar, in timpul de fata, datoritd computerizarii in masa, aceasta a cdpatat o noud
dimensiune.

Actualmente, sute de milioane de oameni de pe intreg mapamondul aderd la serverele
retelelor sociale pentru a se putea expune asupra problemelor care ii inconjoara, pentru a-si gasi
prieteni, colegi sau discipoli, pentru a pune in discutie activitati generale si profesionale. lar
Internetul face aceste legaturi mult mai simple i mai eficiente.

In aceste conditii, pe baza utilizarii tehnologiilor informationale, a aparut o noud structura
orizontald a relatiilor — avand forma retelelor sociale, reprezentate de o acumulare continua a
contactelor dintre oameni, a cercurilor de influenta date de relatiile unor persoane aparte, a celor
care rezulta din cadrul echipelor formate, din afara si din interiorul organizatiei, prin intermediul
carora pot fi difuzate cunostintele, legaturile sau alte resurse In vederea realizdrii sarcinilor si
scopurilor propuse — de ordin tehnologic, organizational, economic, stiintific etc. in cadrul unui
asemenea format al relatiilor, oamenii acorda unul altuia suportul necesar, indiferent de statutul
social, locul de munca sau de profesia pe care o poseda.

Odata cu trecerea la economia cunoasterii, rolul retelelor neformale din cadrul companiilor
dar si a celor interorganizationale a devenit mult mai semnificativ datoritd aplicarii pe larg a
tehnologiilor informationale. Acestea favorizeazd elaborarea strategiilor organizationale,
acumuland si analizand diverse informatii cu privire la tendintele de pe piata, reprezinta o sursa
de noi idei ce vizeazd dezvoltarea businessului, permit rezolvarea rapidda a unor sarcini
neordinare din contul resurselor expert pe care le detin. Paralel cu aceasta, ele asigura accesul la
cele mai bune practici ale altor companii, dezvoltd abilitatile colaboratorilor si i1 stimuleaza sa
invete, ajutd companiile sa atraga si sa mentind specialistii talentati si cel mai buni manageri.

Tehnologiile informationale permit descentralizarea procesului de extragere a informatiilor
utile si automatizarea procesului de producere si integrarea acestora intr-un sistem flexibil de
formare a strategiei. Aceasta laturd de ignorantd a limitelor structurale permite, atat companiilor
mici, cat si celor mijlocii, de a forma relatii cu corporatiile mari, creand retele, capabile sa
produca in mod continuu inovatii si sd se adapteze la conditiile imprevizibile ale mediului de
afaceri.

In cadrul retelelor sociale, legaturile dintre oameni pot fi directe, dar si indirecte, puternice
sau slabe, uni- sau bilaterale. Cu toate acestea, trebuie de luat in consideratie ca reteaua sociala a
organizatiei include elemente relationale ce tin de schimbul deschis al informatiilor, precum si
elemente relationale inchise, de sprijin reciproc.

Dintre toate tipurile de retele sociale existente, pot fi delimitate asa categorii, precum: 1)

retelele de sprijin antreprenorial si 2) retele de sprijin ierarhic.

85



Legaturile functionale instituite si producerea industriala au atins o larga raspandire atat in
domeniile capital-productive (automobile si electronica), cat si in cele uman-productive
(industria textila, a confectiilor, a incaltamintei si a jucariilor). Franchisingul este implementat,
cu prioritate, in comertul cu amanuntul, industria hoteliera, alimentatia publica, precum si in
domeniul prestarii serviciilor.

Mentionam, ca utilizarea reciproc avantajoasa si cu succes a mijloacelor non-corporative in
cadrul organizatiilor productive, la nivel international, depinde, intr-o foarte mare masura, de
elaborarea si garantiile privind respectarea unor reguli concrete si stabile, regulatoare a relatiilor
de parteneriat.

Structurile globale de retea, in economia postindustriala, in multe cazuri, diminueaza din
importanta formelor traditionale ale relatiilor de parteneriat.

Analiza tendintelor actuale demonstreaza formarea unui Nou Spatiu Economic
Postindustrial, caracterizat prin posibilitatea delimitarii procesului de producere, pe intreprinderi,
dispersate din punct de vedere teritorial, dar cu asigurarea continuitdtii §i unicitatii acestuia,
utilizare a avantajelor comparative privind dispunerea geografici a resurselor, intrucat
localizarea distantata a unitatilor de producere inceteaza a mai fi considerata un factor decisiv de

constrangere.

2.2. Aspecte generale privind situatia in industria mobilei la nivel mondial si regional

Industria mobilei a evoluat constant pe parcursul anilor. Activitatea sa nu se mai limiteaza
doar la producerea scaunelor, meselor sau a paturilor, ci si la fabricarea diferitor tipuri de mobila,
care sa ofere confort si elegantd. Datoritd dezvoltarii rapide a economiei mondiale din ultimii 10
ani, au fost deschise mai multe piete de mobilier si industria mondialda a mobilei a parcurs o
etapa de crestere rapida. Tarile traditionale de producere a mobilei continud sa ocupe circa 70%
din piata mondiala. Acest lucru se datoreaza capacitatilor de producere stabilite de o perioada
lunga de timp, avansarii in domeniul stiintei si tehnologiei, fondurilor solide si experientei
bogate de management. In acelasi timp, regiunile si tarile in curs de dezvoltare, precum: China,
Asia de Sud-Est, Polonia si Mexic (China preluand conducerea), au progresat datorita
avantajelor competitive respective si, treptat, au acoperit aproximativ 30% din piata mondiala.

Industria mobilei din aceste tari se dezvolta puternic si prezintd un potential sporit [243].
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Productia mondiala de mobila. Productia mondiala de mobila constituie aproximativ 437
mird. dolari. Estimarea valorii este bazata pe datele din sursele oficiale privind celor mai
importante 70 de tari din industria mobilei, conform Confederatiei Mondiale de Mobila (World
Furniture Confederation) [284].

Industria mobilei cuprinde atat productia cu o gama larga de articole de birou, sufragerie,
dormitor, bucatarie, gradind, mobilier pentru scoald, cat si saltele, mobilier, tapiserie si piese de
mobilier. O varietate mare de materii prime sunt utilizate in productia de mobilier, cum ar fi:
lemn, rattan (palmieri), plastic si metal si, mai recent, argintul. Mobilierul confectionat din
diferite soiuri de lemn este produs si exportat, practic, de orice fara.

Principalele 7 tari cu o economie industriala dezvoltatd (SUA, Italia, Germania, Japonia,
Canada, Marea Britanie si Franta) produc impreuna 47% din valoarea totalda mondiala. Productia
tarilor cu venituri mari constituie 45% din totalul mondial, iar a celor in curs de dezvoltare —
55%.

Printre tarile producatoare de mobilier din Asia de Sud-Est sunt: Filipine, Indonezia,
Malaezia, Singapore, Thailanda, Coreea, Taiwan si India. In contextul comertului global de
mobilier, Asia prezintd indicatori semnificativi de crestere in ceea ce priveste concurentii sai
internationali.

Conform EFIC (Confederatia Europeana a Industriei Mobilei), industria mobilei Uniunii
Europene reprezintd aproximativ jumadtate din productia de mobilier din lume. Valoarea
productiei nominale este aproximativ de 82 mlrd. dolari.

in UE, membrii EFIC acopera 70 la sutid din piata mobilei, care include peste 150000
companii §i este consideratda drept o industrie cu o fortd de munca intensiva, oferind locuri de
muncd pentru aproximativ 1,5 milioane de persoane. Dintre tarile europene, Germania preia
conducerea ca cea mai mare tard producdtoare de mobilier, reprezentdnd, conform EUROSTAT,
aproximativ 27% din productia totala a UE, urmatad de Italia (21,6%), Franta (13,5%) si Marea
Britanie (10,4%) etc. [240].

Conform statisticilor, productia mondiald de mobila, anual, a crescut cu 8%, suferind o
descrestere majora in anul 2009, urmata de relansarea productiei in urmitorii ani. In perioada
anilor 2002-2012, productia de mobila a sporit, in medie, anual, cu 18% in cadrul economiilor in

curs de dezvoltare si cu 1% in cadrul economiilor avansate (Figura 2.2).
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Fig. 2.2. Productia mondiala de mobila, 2002-2012 (mlrd. dolari)
Sursa: Centre for Industrial Studies (CSIL) [225]

Principalii producatori de mobild, la nivel mondial, in ordinea importantei sunt: China,
SUA, Italia si Germania. Cei mai mari 200 de producatori mondiali de mobild sunt situati in
tarile in curs de dezvoltare si asigurd 19% din productia mondiald de mobila. in conformitate cu
CSIL Milano [233] in 2013 a fost inregistrata o crestere a productiei mondiale de mobild pana la
cca. 460 mlrd. dolari, iar pana in 2014 — de cca. 480 mlrd. dolari. Cresterea productiei mondiale
de mobila se datoreaza cresterii productiei din ASIA si Pacific de la cca. 150 mlrd. dolari in 2009
pana la cca. 280 mlrd. dolari in 2014 (din care doar China in 2009 — 2014 de la cca. 110 mlrd.
dolari la 220 mlrd. dolari), restul regiunilor inregistrand modificari nesemnificative. [233]

Consumul mondial de mobila. Consumul mondial de mobila (la pretul de producator) este
in valoare de aproximativ 440 mlrd. dolari. Estimarile sunt efectuate de CSIL (Centre for
Industrial Studies) in baza datelor oficiale, la nivel national si international, in cadrul celor mai
importante 70 de tari In industria mobilei.

In baza datelor oferite de EUROSTAT, observim tendinta consumului total mondial de
mobila (calculat in baza celor mai importante 70 de tari), care a crescut de la 273 mlrd. Dolari, n
2004, pana la 386 mlrd. dolari, in 2008, Tnainte de recesiunea din 2009, urmatorul val de crestere
restabilindu-se inca din 2010. Consumul a depasit nivelul de pana la recesiunea din anul 2011 si

a atins valoarea de 419 mlrd. dolari in 2012, iar ascensiunea a continuat si in anul 2013.
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Patrunderea importului de mobila (calculat ca raportul dintre import si consum) la nivel

mondial constituie aproximativ 27%.
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Fig. 2.3. Consumul mondial de mobil, anii 2004-2013 (mlrd. dolari)
Sursa: EUROSTAT [241]
Conform statisticilor, observam tendinta schimbarii consumului de mobild in diferite
regiuni geografice. O pondere 1naltd o constituie Asia de Sud-Est, China si Japonia, datorandu-se
in special cresterii considerabile a consumului in China, principalului concurent mondial, urmata

de Europa de Vest, care reprezintd mai mult de o patrime din consumul mondial.
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Fig. 2.3. Modificarea consumului mondial de mobila divizat dupa zonele geografice, %
Sursa: Centre for Industrial Studies (CSIL) [243]
Tendinta Europei de Vest depinde, in mare parte, de importurile articolelor, in special din
Europa de Est si tarile asiatice. In pofida dificultatilor recente, cauzate de cererea scizuti din
partea determinantilor, analiza datelor din ultimii deceniu indica o crestere a preturilor la mobila.

De asemenea, producatorii europeni de mobila atesta in cadrul industriei o crestere a preturilor la
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mobila mai mare decat a concurentilor straini din afara spatiului UE. Aceasta fapt preseaza piata
si reduce marja de consum, factori care au afectat profund sistemul de comerf de mobila cu
amanuntul.

Comertul mondial de mobild. In ultimii 10 ani, comertul mondial de mobila — definit ca
media dintre exportul total de mobila al celor mai importante 70 de tari din industrie si importul
total in cele 70 de tari — a crescut mai repede ca producerea mobilei si a constituit constant
aproximativ 1% din comertul mondial al fabricilor [277].

Conform statisticilor oferite de WITS (World Integrated Trade Solution), comertul
mondial de mobila a constituit 95 mlrd. dolari in anul 2009 (cu 19% mai putin decat in anul
precedent), in anul 2010 a indicat 106 mlrd. dolari , iar in 2014 — a progresat pana la cca. 126

mlrd. dolari.

Comert mondiala de mobila

ani

Fig. 2.4. Evolutia comertul mondial de mobila, anii 2003-2014 (mird. dolari)
Sursa: World Integrated Trade Solution (WITS) *date preliminare [285]

Daca previziunile expertilor de la Centrul de Studii Industriale (CSIL) se adeveresc, atunci
valoarea comertului mondial de mobila ar trebui sa creasca pana la 128 mlrd. dolari. Experti mai
prevad o crestere de 3% a cererii de mobila pe piata mondiald in cele 70 de tari din industrie,
ceea ce presupune o crestere a cererii extrem de limitatd in Europa de Vest, o crestere lentd in
America de Nord si o crestere rapida in tarile cu economie de piatd in curs de dezvoltare, in
special, a celor din Asia. Conform unor prognoze mai noi comertul mondial de mobila estimat
pentru 2014 este de cca. 130 mlrd. dolari, iar prognoza pentru 2015 de cca. 140 mird. dolari.

In contextul comertului global mobilier, in anul 2012, Asia de Est prezinti semne
sanatoase de crestere in ceea ce priveste concurentii sdi internationali, avand un surplus de 53,7
mlrd. dolari, pe cand cel mai mare deficit a fost inregistrat de America de Nord (34,4 mlrd.

dolari). Mobilierul din Asia a fost intotdeauna popular in tarile dezvoltate, precum: SUA, Europa
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si Australia. In mod interesant, totusi, comertul mondial de mobila (importuri si exporturi) a fost

reprezentat in 2012 de Europa de Vest, care a inregistrat un deficit nesemnificativ de comert.

Exporturi Balanta comerciala

Importuri

Asia Pacifica Avansata
Europa Avansata
Nord-America Avansata
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Oceania

l T T T T T T
S S D D D D DD D S D D S

-

Fig. 2.5. Balanta comerciald conform nivelului de dezvoltare regionald, anul 2012 (mlrd. dolari)

Sursa: The United Nations Commaodity Trade (Un Comtrade) [281]

Importul de mobila si principalii importatori. Cei mai mari importatori mondiali de mobila
sunt: SUA, Germania, Franta, Marea Britanie, Canada si Japonia. Analizand datele oferite de
ITC (International Trade Centre), in perioada anilor 2003-2007 s-a produs o crestere inalta a
importului in SUA (de la 19 pana la 26 mlrd. dolari) si in Marea Britanie (de la 5,3 pana la 8,6
mlrd. dolari) si cresteri mai mici in Franta, Germania si Canada [285].

Recesiunea din SUA a cauzat o descrestere majora in cadrul importurilor de mobila (de la
26 mlrd. Dolari, in 2007, pana la 19 mlrd. dolari, Tn 2009). Cresterea importurilor a fost reluata
in urmatorii ani. Toate principalele tari importatoare de mobilier au suferit descresteri in cadrul
importurilor pe parcursul recesiunii. Pand in 2013, SUA si Canada au atins sau chiar au depasit
nivelul obtinut pana la recesiune (47,8 mlrd. dolari si, respectiv, 9 mlrd. dolari, in anul 2012), pe
cand recuperarea in Europa a fost mai lentd, in special, in Marea Britanie (9,2 mlrd. dolari). Cel
mai mare importator mondial de mobila, la momentul actual, este SUA, acoperind o patrime din
importurile mondiale din industria respectiva. (Fig. 2.6.)

Patrunderea importului de mobila — estimat ca raportul dintre import si consum — in
intreaga lume a crescut de la 27,8%, in 2003, pana la 30,6%, in 2007. In anii 2008-2009,
indicatorul resepctiv s-a redus drept consecinta a recesiunii, ramanand la un nivel inferior celui

ulterior.
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Fig. 2.6. Principalele tari importatoare de mobild, anii 2008-2012 (mlrd. dolari)
Sursa: elaborata de autor in baza datelor ITC (International Trade Centre) [254]
Exportul de mobila si principalii exportatori. Cei mai mari exportatori de mobila din lume
sunt: China, Germania, SUA , Italia, Polonia, Mexic, Canada si Franta. China, conform
statisticilor, a majorat exportul in cadrul industriei de mobila de la 42,8 mlrd. dolari pana la 77,8
mlrd. dolari in ultimii 5 ani (pana in 2012), devenind un concurent puternic pe piata exportatoare
mondiala. Pe parcursul a 20 de ani de crestere rapidd, China a fost capabila sa aducd in industria
mondiald de mobila nelimitate oportunitati de business si vitalitate. Conform CSIL [225, 243] in
anii 2013-2015 unica tard care a inregistrat crestere a fost SUA, restul mentindndu-se la acelasi
nivel.
Analizand datele statistice oferite de catre Un Comtrade, observam o rata inalta de crestere
de 13,1% a valorii de export la nivel mondial, in anul 2011, comparativ cu anul 2012, cand

aceasta constituia 6,8%, iar o valoare nominala era de 155,6 mlrd. dolari.
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Fig. 2.7. Principalele tari exportatoare de mobila, anii 2008-2012 (mlrd. dolari)
Sursa: elaboratd de autor in baza datelor ITC (International Trade Centre) [241]
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In anul 2012, China a dominat asupra exporturilor mondiale de mobila, ocupand 36,1% din
exporturile mondiale [286], asta ITnsemnand un nivel mult mai inalt decat ceilalti exportatori,
avand o crestere anuala de 15,3% in perioada 2008-2012. Romania, spre exemplu, in anul 2012,
se afla pe locul 13 in lume dintre cele 70 de tari analizate in privinta exportului de mobila,
potrivit studiului CSIL din Italia. In conformitate cu analiza efectuati de CSIL, la capitolul
consumul de mobila, Romania ocupa locul al 49-lea in lume, la productie — locul al 28-lea si la
import se situa pe locul al 42-lea.

Mediul concurential §i principalii jucatori mondiali. Distanta geografica nu mai asigura o
protectie impotriva concurentei, astfel creste importul din tarile cu costuri mici, in special din
Asia. Preturile mobilei sunt sub presiune severd datoritd competitiei, In special, din partea
Chinei.

Conform statisticilor, China a devenit un jucator proeminent la nivel global in cadrul
industriei mobilei. Principalii factori care ii oferd un avantaj competitiv sunt: a) forta de munca
ieftind; b) cele mai performante tehnologii de prelucrare a lemnului; ¢) cele mai performante linii
de finisare si d) accesul la materii prime populare.
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Fig. 2.8. Principalii angrosisti mondiali de mobild, vanzari, milioane dolari (% din total)

Sursa: elaborata de autor in baza datelor US Census Bureau [242]

Sectorul european cuprinde aproximativ 150 000 de companii, genereaza o cifra de afaceri
de circa 126 miliarde euro si o valoare adaugata de 38 miliarde euro [276]. Acest sector este
dominat de microintreprinderi (86% dintre Intreprinderile de mobild din Europa au mai putin de
10 angajati), dar existd si cativa producatori mari. Companiile mici functioneaza deseori ca
subcontractanti ai companiilor mai mari, pentru productia unor elemente sau a unor produse
semifinite pentru fabricarea produselor finite sau asamblarea mobilei. Mobila din lemn pentru
dormitoare, sufragerii, saloane si alte spatii, aldturi de mobila de plastic si metal, sunt cele mai
fabricate produse in Uniunea Europeana (38% din valoarea totald a productiei de mobild). Un alt

subsector important al productiei specifice Europei este mobila de birou si scaune (29% si,
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respectiv, 17%), precum si mobila de bucatdrie. Producatorii europeni pot fi remarcati la nivel
global in termeni de design si inovatie.

Topul companiilor din industria mondiald producatoare de mobila include firma italiana
Natuzzi, compania suedeza IKEA si Samson Holding, amplasata in China.

In SUA, numirul fabricilor producitoare de mobild constituie aproximativ 20 000 de
firme, reprezentand un profit de 60 mlrd. dolari. In topul companiilor americane se numari La-Z-
Boy, Furniture Brands International, HNI, Steelcase, Sealy si Herman Miller [245]. Firma
italiand Natuzzi se axeaza pe designul, producerea si comercializarea garderobelor, canapelelor
si accesoriilor pentru camera de zi, fiind compania nr.1 in Italia cu un profit de 700 milioane de
euro in 2012. Aproximativ 90% din profitul companiei se datoreazd pietei strdine care
colaboreaza cu peste 120 de tari si detine 50% din piata Uniunii Europene. In jur de 7 000 de
persoane sunt angajate de catre Natuzzi. Situatd in Michigan, portofoliul companiei Herman
Miller include mobilad conform standardelor medicale si grija pentru sdnatate, mobila rezidentiala
si de oficiu, scaune institutionale, produse de umplere si stocare. Profitul companiei, in 2012, a
constituit 1,8 mlird. dolari.

Principalele asociatii mondiale din industria mobilei sunt:

Business and Institutional Furniture Manufacturer’s Association (www.bifma.org);

British Furniture Manufacturers (www.bfm.org.uk);

American Home Furnishings Alliance (www.ahfa.us);

The Quarters Furniture Manufacturers Association (www.qfma.net) [286].

In Tabelul 2.1 sunt prezentate principalele companii din industria mobilei la nivel
mondial.

Tendinte de consum la nivelul pietei mondiale de mobila. Piata de referintd este o
problema-cheie. In ultimii 5 ani, vanzarile in domeniul mobilei au cunoscut un sir de schimbiri.
Conditiile de tranzactionare din piata de mobila au fost afectate de cererea volatila in industria
locuintelor impreuna cu fluctuatiile in veniturile disponibile, sentimentul consumatorului si
gusturile si preferintele consumatorului. Acesti factori au adus diferite rezultate comerciantilor
cu amanuntul, acestia au suportat, In 2011 si 2012, o scadere anualad de 1,7% in vanzari (conform
unui raport efectuat de IBISWorld) [246].

La randul lor, vanzarile au fost afectate si din cauza cresterii nivelului de competitie
dintre magazinele universale si site-urile web. In pofida acestui fapt, piata de mobild a ramas
flexibild, oferind consumatorilor ultimele tendinte in materie de moda, prezentate in cadrul unor
bine-lucrate magazine de machete, cataloage impresionante si captivante si oferind conditii

flexibile de plata.
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Tabelul 2.2.

Nomenclatorul companiilor conducatoare in industria mondiald a mobilei

Nr. Compania Domeniul principal de activitate Sediul Venitul
d/o
. . g . . . . 3,7 mird.
Ashley Furniture Producere, cea mai largd companie Arcadia, Wisconsin, SUA
1. - . . usD
Industries, Inc. privatd din America
IKEA International Comertul cu amanuntul, companie . 28,5 mird.
2. . . S Leiden, Olanda
Group suedeza, cea mai larga din lume euro
Furniture Brands . . 1,7 mird.
3. International., Inc. Producere Clayton, Missouri, SUA USD
. . Hoffman Estates, Illinois, | 39,8 mird.
4. Sears Holdings Corp. Retail SUA USD
: Zeeland, Michigan, United | 1,8 mird.
5. Herman Miller, Inc. Producere States USD
producerea mobilei de oficiu, 21 mird
6. HNI Corporation a 3-a cea mai mare companie Muscatine, lowa, SUA ’USD '
dupa venituri
_ 2 mird.
7. La-Z-Boy, Inc. Producere Monroe, Michigan, SUA USD
Grand Rapids, 2,9 mird.
8. Steelcase Inc. Producere Michigan, SUA USD
9. Haworth Inc. Producere Holland, Michigan, SUA 1’3L1JSn|]3|rd'
10. Kimball International Producere Jasper, Indiana, SUA 1’28$rd'
East Greenville, 891,41 mil.
11. Knoll, Inc. Producere Pennsylvania, SUA USD
Kokuyo Furniture Co., . . 1,5 mird.
12. Ltd. Producere si comert Osaka, Japonia USD
] - 1,5 mird.
13. Masco Corporation Producere Taylor, Michigan, SUA USD
. . 2,65 mird.
14. Hunter Douglas N.V. Producere, corporatie publica Rotterdam, Olanda USD
15 Natuzzi Producerea mobilei, cea mai mare Santeramo in Colle, 700 mil.
) companie de mobila din Italia Bari, Apulia, Italia euro
16. Okamura Corporation Producere Tokyo, Japonia 1Ur2I[r)d
. Dongguan City, Guang 408.8 mil.
17. Samson Holding Ltd. Producere Dong Province, China USD

Sursa: elaborat de autor n baza [244]

Segmentarea produselor in cadrul pietei cu amanuntul este ghidatda de functie si forma.
Ponderea relativa a fiecdrui segment de produse a cunoscut schimbdri modeste in perioada
mentionata. Schimbarile in preferintele consumatorilor si tendintele de mobilier au asigurat un
impuls pentru cresterea diferitor segmente de produse.

Conform datelor statistice, segmentul saltelei inregistreaza condifii de piatd extrem de
favorabile, iar cifra de afaceri in esantion a crescut cu 10% timp de 5 ani. Operarea in nise este,
de asemenea, o strategie valoroasd. Companiile care opereazd In segmentul de contract au
crescut rapid in termen de cifrd de afaceri si pot conta pe 2 cifre In ROE (rentabilitatea

capitalurilor proprii).
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Capacitatea fiecarei companii de a crea inovatie, design, calitate si eficienta in procesul de
productie si capacitatea lor in adunarea banilor de pe piata si din partea investitorilor este o alta
problema-cheie.

Totodata, un indicator important in preferintele consumatorilor este pretul pe care 79,59%
din consumatori il considera un factor de decizie, iar 24,41% - nu-l privesc ca pe un factor
decisiv. Consumatorii cauta:

e Preturi stabile, legate de nivelul de calitate perceput de ei pentru produse;

e Produse de uz casnic pentru a le spori ,,placerea casnica”;

¢ Produse noi si design-uri inovatoare pentru pastrarea aparatelor electronice;
e Livrare la domiciliu cu timp flexibil,

e Design de intrare cu discutii si imagini (automatic);

e Nivele diferite de durata de viata a unui produs care sa se potriveasca mediului lor casnic.

Mobila gata de Mobila de birou
asamblat 15%
7%

Mobila la comanda
11%

Mobila de exterior

3%
K Mobila pentru casa

Mobila pentru 20%
dormitor
7%
Mobila capitonata
13%
Mobila de
bucatarie

.
Mobild pentru baie _— 18%

6%
Fig. 2.9. Segmentarea preferintelor de mobila ale consumatorilor

Sursa: elaborata de autor in baza datelor CSIL (Centre for Industrial Studies) [243]

Mobila pentru casa. Preferinta pentru articolele pentru camera de zi si sufragerie domina
pe piata comertului cu amanuntul si constituie 55% din vanzarile totale din industrie. Articolele
din segmentul respectiv includ mobilier pentru holuri (camere de zi): canapele (cu un singur loc,
2 locuri, 3 locuri, mobilier modular), mese de cafea, mese pentru lampa, mese si scaune pentru
sufragerie, bufete si cabine. Acest segment a suferit importante schimbari in decursul a cinci ani
privitor la design si functionalitate. Tendintele principale includ utilizarea sticlei, cromului si

otelului pentru a crea un aspect modern, elegant si uneori futuristic, pe cand saloanele de mobila
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erau pline de mobila cu forma traditionala. Consumatorii din ce in ce mai mult cautau design-uri
si culori care sa le transforme casa intr-un spatiu modern de trai.

Mobila pentru dormitor. Mobila pentru dormitor constituie al doilea cel mai larg segment
de produse din industria mobilei, constituind 33% din vanzarile totale din industrie. Articolele
din segmentul respectiv cuprind partile de capat ale patului, noptiere, dulapuri mici si garderobe
si saltele. Schimbarile de tendinta si moda au afectat gama de mobilier stocatd de comerciantii cu
amanuntul din industrie in ultimii 5 ani. Pietele internationale si culorile sezoniere au influentat
considerabil liniile de produse. Avansarea tehnologiilor a afectat notabil gama si functionalitatea
saltelelor pe piata.

Mobila pentru exterior si gradina. Mobila pentru exterior si gradind a inregistrat o crestere
considerabila in ultimii 5 ani, datorita cresterii popularitatii distractiilor si odihnei in aer liber si a
importantei designului gradinii si tendintei incorporarii gradinii ca parte a teritoriului casei de
locuit. Industria a cunoscut o crestere a gamei de produse pentru exterior si gradind accesibile

tuturor bugetelor de gospodarie si a spatiilor de gradina.

2.3.Atributele legale ale managementului aliantelor corporative in practica nationala si
internationala

Companiile, la general, sunt mereu in cautarea formelor optimale de asociere, manevrand
intre centralizare/descentralizare, subordonare, autonomie, integrare, dezintegrare, avand ca scop
eficientizarea activitatii economice. Toate acestea, insa, sunt subordonate unui cadru legal bine
definit, menit sa le asigure o functionalitate optima in atingerea scopurilor si a intereselor
strategice derivate asocierii.

Asocierea agentilor economici pentru infiintarea uniunilor corporative (clusterelor,
holdingurilor) este propusa de catre specialistii in domeniu, drept un colac de salvare pentru
economia Republicii Moldova [163, p. 15]. Uniunile corporative, datorita complexitatii si
amplorii activitati acestora, contribuie semnificativ nu doar la dezvoltarea economica, dar si la
dezvoltarea stiintifica si socio-culturala a tarii. Astfel, Uniunea Centrala a Cooperativelor de
Consum din Republica Moldova (Moldcoop) a infiintat in anul 1993 - Universitatea Cooperatist-
Comerciala din Moldova, in care isi petrec studiile peste 3000 de studenti [153, p. 3-9].
Integrarea agentilor economici prin asocieri si fuziuni corporative este analizatd de catre
cercetatorii autohtoni in calitate de mecanism inovativ de organizare a activitatii agentilor
economici orientat spre optimizarea si eficientizarea activitatii economice, bazata pe optimizarea
structurala (structurii organizatorice), ce ar permite reducerea costurilor de functionare, in special
celor administrative. [154, p. 12]. Unul din factorii de 0 importantd strategicd, ce necesitd 0

atentie deosebita din partea economistilor, pentru obtinerea avantajului competitiv al unei tari,
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este sustinerea crearii conglomeratelor sectoriale, datorita efectelor economice generate de
acestea. [162, p. 24]. Sustinem parerea autorilor autohtoni Gheorghita M. si Gutu C. conform
carora concentrarile de companii, aflate 7n interconexiune zntr-un anumit sector-domeniu de
activitate, sub forma de clustere, sunt considerate in prezent unul din cele mai raspandite modele
ale economiei mondiale, ce genereaza un impact semnificativ asupra sporirii eficientei si cresterii

Cu privire la atributele legale ale formelor principale de asociere, particularitatile de
functionalitate ale AS, precum si specificul acestora in Republica Moldova precizam, ca:

A. Uniunile de intreprinderi reprezinta un grup de intreprinderi din aceeasi ramura sau
care se afla in acelasi spatiu economic, pentru a-si apara interesele, atat fata de stat, cat si fata de
organizatiile internationale. Practica economico-juridica mondiala cunoaste 0 varietate de forme
de uniuni de intreprinderi, ce se clasifica in dependentd de scopurile cooperarii, caracterul
relatiilor de parteneriat intre participantii la ,,uniunea corporativa”, gradul de independenta al
participantilor, domeniul de activitate, regiunea sau piata pe care isi dezvolta afacerile etc. Cu
toate ca functiile uniunii, de obicei, sunt concentrate spre reprezentare, ele de obicei se amplifica
cand interesele coincid si uniunile corporative convoaca reuniuni internationale, efectucaza
previziuni atat economice cat si juridice, organizeaza conferinte, oferd informatii tuturor
participantilor la uniune. Activitatea uniunii poate sa se bazeze pe aporturile banesti ale
membrilor uniunii.

Pentru prima data notiunea de uniune de intreprinderi in legislatia Republicii Moldova
este mentionata 1n Legea cu privire la antreprenorial si intreprinderi, nr. 845 din 03.02 1992.
Astfel, in  Art. 22 din legea amintita se mentioneaza, ca uniunile pot fi constituite pe baza de
contract sub forma de societdti, uniuni, concerne, care vor fi organizatii necomerciale. Ele se pot
forma pentru a-si coordona activitatea in scopul credrii unor conditii favorabile pentru realizarea
si apararea intereselor de productie, tehnico-stiintifice, sociale si a altor interese comune. Daca la
decizia asociatilor, societatea in cauza va practica activitate de antreprenoriat, o asemenea
societate va fi reorganizata in societate economicd sau va fi in drept sa infiinteze o societate
economicd, sau va participa la activitatea unei asemenea societati economice. Ca document de
constituire a uniunii, Legea nr. 845 din 03.02 1992 prevede in al. 3 art. 22 contractul de
constituire si statutul. Ca si alte societati comerciale aceasta are statut de persoana juridica si
trebuie sa activeze avand firma (denumire) proprie, patrimoniu separat si patrimoniu distinct,
bilan{ propriu centralizator, cont de decontari si alte conturi in institutiile financiare, stampila
proprie si alte elemente caracteristice. La fel, uniunea trebuie sa respecte legislatia antimonopol,
care, in special, se reglementeazi de Legea concurentei nr. 183 din din 11.07.2012. In aceasta

lege este definitd notiunea de grup de intreprinderi — intreprindere care exercitd controlul si toate
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intreprinderile controlate direct sau indirect de aceasta [98]. In contextul Legii cu privire la
antreprenoriat si intreprinderi, Uniunea este o Societatea asemeni SA, care tine registrul
asociatilor sii in modul stabilit de legislatie si de regulamentul propriu. In acelasi timp,
intreprinderile din componenta societatii 1si pastreaza independenta si drepturile de persoana
juridica sau fizica.

Un element notoriu si particular societatilor de tip Uniune este ca asociatii societatii, in
activitatea lor de antreprenoriat, pot folosi firma societdtii, indicand apartenenta lor la aceasta
[97]. Ceea ce permite membrilor unei uniuni sa activeze independent, dar sa foloseasca
denumirea de firma si marca de productie a concernului ce ar favoriza intreprinderile membre ale
unui concern national sau transnational recunoscut, in relatii cu clientii, si le permite o
posibilitate mai mare de a fi cunoscutd pe pietele mici si putin asimilate. in acelasi timp
uniunea nu poarta raspundere pentru obligatiile Intreprinderilor care fac parte din componenta
acesteia, iar intreprinderile nu poartd raspundere pentru obligatiile uniunii, dacad documentele de
construire nu prevad altfel.

Autorul a participat la infiintarea Uniunii Producatorilor de Mobila din Republica Moldova
(Anexa 21).

In literatura de specialitate, traditional, sunt studiate mai multe forme de uniuni de
intreprinderi monopoliste, cum ar fi: trustul, concernul, consortiu, sindicatul s.a.

A. Grupurile de societiati au fost definite ca un ansamblu de societati comerciale,
independente din punct de vedere juridic, unite prin legaturi, in temeiul cdrora, una dintre
acestea, societatea care este structura dominantd, domina pe celelalte, exercitand influenta,
directia si controlul, direct sau indirect, si determinad sa se manifeste astfel, o unitate de decizie
[131, p. 49].

In functie de gradul de integrare, realizat de societitile implicate, in cadrul unei asemenea
structuri, se disting trei tipuri de grupuri de societati comerciale: grupul de tip trust, grupul de tip
holding si grupurile de interese economice.

a) Grupul de tip trust include: trustul, concernul, cartelul si sindicatele:

1. Trustul este reuniune a mai multor societati comerciale de forta economica diferita, in
cadrul carora integrarea financiara a societatilor implicate este totala.

Trustul isi are originea 1n legislatia engleza si americand. Numarul de fondatori si
beneficiari ai trustului este nelimitat. Trustul si societatile care-1 constituie coexista. Societatile
implicate au obiectivele si actioneaza cu mijloacele si in directiile stabilite de trust. Trustul se
constituie in scopul de a inldtura complet concurenta din societatile care-l formeaza prin
concentrarea si monopolizarea productiei.

In afard de trusturile realizate prin fuzionari de mai multe societati comerciale, precum si
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de forma bancilor trust, se intdlneste si forma concernelor sau a monopolurilor, trust unde
concurenta inceteaza complet, pe baza intelegerii dintre societatile sau trusturile de acelasi fel.

2. Concernul este o societate comerciald de mari proportii ce se constituie prin reuniunea
altor societati comerciale de proportii reduse, sub o conducere sau directie unica, asigurata de o
societate dominantd, de care acestea sunt dependente. Concernul se infiinteaza in temeiul unui
contract de dominare, fie prin efectul absorbtiei, avand ca efect preluarea de catre socictatea
comerciala dominantd a conducerii celorlalte societati astfel reunite. Concernele iau, de regula,
fiinta prin intermediul unei mari banci.

3. Cartelul reprezinta un acord incheiat intre cativa producatori independenti de marfuri
de acelasi fel, care au drept scop sa reglementeze atat productia (cantitatea si calitatea), cat si
conditiile de desfacere a marfurilor produse (zona de desfacere si cantitatile de marfuri pe care
are dreptul sd o vanda); stabilirea unui pret unitar sau minim de vanzare, organizarea de oficii de
vanzare etc. In Republica Moldova, art. 7 din Legea Concurentei nr. 183 din 11.07.2012
mentioneaza despre interzicerea cartelurilor dure si defineste cartelul dur ca un acord
anticoncurential orizontal, care direct sau indirect, izolat sau in combinatie cu alfi factori aflati
sub controlul partilor fixeaza preturile de vanzare a marfurilor catre terti, limiteaza productia
sau vdnzarile, imparte pietele sau clientii, inclusiv, participa cu oferte trucate la licitatii si alte
forme de concurs de oferte.

Cartelurile dure sunt cele mai grave acorduri anticoncurentiale si poseda capacitatea de a
impiedica, restrange sau denatura concurenta.

4. Sindicatele constituie 0 forma moderna a trustului care este o asociatie de producatori
avand ca scop inldturarea concurentei intre ei cu vanzarea in comun, in conditii identice si cu
preturile cele mai avantajoase, a produselor lor sau cumpararea unor intreprinderi concurente
pentru a le exploata in folosul lor sau pentru a le lichida. In cazul bancilor, sindicatele de banci,
formate 1n vederea executdrii unor operatii comerciale, bancare sau financiare, sunt cunoscute si
sub numele de consortiu de banci.

b) Grupul de tip holding. Holdingul nu are o structura determinata de felul societatii pe
actiuni sau societatii cu raspundere limitatd. Denumirea de holding este genericd, deoarece
desemneaza o structura de proprietate care permite controlul activitatii societatilor participante in
vederea atingerii obiectivelor urmarite. O societate comerciala, care detine in mod legal
majoritatea actiunilor uneia sau ale mai multor societati, are controlul activitatii acestora.
Exercitarea dreptului de control permite societatii de tip holding sa reglementeze, in acord cu
interesele sale specifice, strategia si tactica societatilor controlate [204, pp. 12-13].

De regula, holdingul stabileste directive obligatorii pentru societatile aflate sub controlul

sau pe linie financiard, de management si de comercializare a produselor. Capitalul societatii de
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tip holding este, de reguld, mult mai mic decat capitalurile insumate ale societatilor controlate.
Constituirea unui holding faciliteaza achizitionarea societatilor mici si mijlocii, aflate in sfera sa
de control.

Holdingurile se creeaza pentru a sprijini cooperarea in procesul de productie, activitatea
investitionald si economica externd. Holdingul are dreptul sa exercite activitafi investitionale,
inclusiv s cumpere si sd vanda titluri de valoare. Constituirea societatilor de tip holding trebuie
sd aiba 1n vedere o serie de criterii, de exemplu: integrarea productiei (pe filiera de fabricatie a
produselor finite); cooperarea in realizarea produselor; eliminarea riscului financiar prin
diversificarea profilului de fabricatie.

¢) Grupul industrial este fondat pe ideea de productivitate si isi are originea de la
francezi si italieni. Grupurile industriale se constituie pentru a obtine o productivitate maxima
pentru a stimula concurenta. Grupul industrial are in fruntea sa o societate dominantd care
exercitd controlul asupra celorlalte. Notiunea de grup industrial este mai larga decat cea de grup
societar, deoarece, pe de o parte, grupul industrial se poate crea nu numai din participatii de
capital sau uniuni personale, ci si din alte tipuri de conventii, iar pe de alta parte, componentele
sale nu sunt exclusiv structuri societare, ci si alte tipuri de intreprinderi. Se poate spune, nsa, ca
un grup societar este si un grup industrial [13, p. 176].

Grupurile industriale sunt reglementare de Legea Republicii Moldova cu privire la
grupurile financiar-industriale, nr.1418-XI1V din 14.12.2000, Monitorul Oficial al Republicii
Moldova nr.27-28 din 06.03.2001. Legea defineste grupul financiar-industrial drept un
»ansamblu de persoane juridice, inregistrat de autoritatea de stat abilitata, care, In baza
contractului si-au asociat, in Intregime sau partial, activele materiale si nemateriale si
functioneaza ca subiecti cu drepturi egale ale activitdtii de intreprinzator in scopul realizarii
proiectelor si programelor de investitie, orientate spre sporirea gradului de competitivitate a
productiei locale si extinderea pietelor de desfacere a marfurilor si serviciilor. Compania centrala
a grupului financiar-industrial — persoana juridica, instituita de catre toti participantii la
contractul de constituire a grupului financiar-industrial sub forma organizatorico-juridica de
,,Societate pe actiuni”, care reprezinta interesele membrilor grupului, si abilitatd cu gestiunea
afacerilor. Compania centrala a grupului financiar-industrial raspunde pentru obligatiile sale cu
intreg patrimoniul ce ii apartine cu drept de proprietate si nu raspunde pentru obligatiile
membrilor grupului financiar-industrial. Pentru a inregistra un grup financiar industrial este
nevoie obligator de avizul autoritatii administratiei publice pentru reglementarea antimonopol a
Consiliului Concurentei.

d) Grupul de interes economic este o entitate juridica si economica, situata la limita de

contact intre societatea comerciald si asociatie [80, pp. 102-103]. Grupul de interes economic
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este o persoana juridicd cu scop patrimonial, putdnd avea calitatea de comerciant sau
necomerciant. Activitatea grupului trebuie sa se raporteze la activitatea economicd a membrilor
sdi si sd aiba doar un caracter accesoriu fatd de aceasta [179, pp. 240-241]. Societatile comerciale
dintr-o asemenea grupare isi pastreaza autonomia gestionara si financiara, cat si identitatea ca
persoand juridica. Ele isi reunesc eforturile pentru a realiza, in comun, obiective economice
limitate, ca: birouri de vanzare, case de import-export, centre si programe de cercetare etc.,
pentru a le exploata in vederea realizarii obiectului lor de activitate. Ele se deosebesc de
societatile comerciale propriu-zise prin aceea ca nu urmaresc, in mod necesar, sa constituie un
capital social ca instrument de realizare a scopului pentru care au fost create. Societatile
implicate in constituirea grupdrii au o responsabilitate nelimitatd si solidara pentru obligatiile
asumate de grupare [7, p. 253].

e) Societatea transnationald a fost definitd de comisia societatii transnationale a ONU
drept un grup de entitati economice care opereaza in doua sau mai multe tari, ori intr-un sistem
de luare a deciziei, care permite unuia sau mai multor centre de decizie sa exercite o influenta
sub diferite forme asupra entitatilor componente in ceea ce priveste elaborarea politicii coerente
sau comune si folosirea In comun a resurselor sau informatiilor. Structura juridica si forma pe
care o Tmbracad societatea transnationala poate fi diferitd. Domeniul de activitate poate privi
sectorul extractiv, manufacturier sau tertiar. O forma specifica de societate transnationala este
conglomeratul, reglementat de legislatia nord-americand, acesta consta dintr-o adunare de
activitati fara legaturd aparenta intre ele.

B. Monopolul

Economia pietii libere presupune activitatea in baza a doud principii fundamentale:
libertatea comerfului si libera concurentd intre comercianti. Concurenta liberd presupune
posibilitatea comerciantilor de a folosi mijloace si metode proprii pentru atragerea si pastrarea
clientelei, dezvoltarea comertului in scopul obtinerii profitului maxim posibil. Aceste metode si
mijloace concurentiale nu se limiteaza la tradifionala influentd asupra pretului marfii,
determinandu-i scaderea pe masura cresterii ofertei de produse, nici la calitatea produselor pe
care agentii economici o asigura produselor spre a atrage clientela, ci poate consta si in variate
instrumente, care constituie logistica intreprinderii, modul de prezentate a marfii, ambalajul,
difuzarea, reclama, noutatea produsului sau serviciului, renumele si traditia producatorului,
asigurarea canalelor si retelelor de distributie si a actiunilor promotionale [84, p. 22].

In temeiul art. 4 al Legii concurentei nr. 183 din 11.07.2012, concurenta este rivalitatea
economicd, existentd sau potentiald, Intre doud sau mai multe intreprinderi independente pe o

unilateral conditiile generale de circulatie a produselor de pe piata respectiva, stimuleaza
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progresul tehnico-stiintific si cresterea bunastarii consumatorilor.

Concurenta liberd inceteaza sd-si mai atingd scopul atunci cind comerciantii sau
consumatorii nu isi mai pot alege partenerul. Piata se transforma in monopol, iar monopolul este
opus concurentei.

Notiunea de monopol este utilizatd in actele normative pentru caracterizarea unei situagii
dominante a subiectului activititii de Intreprinzator, la fel pentru caracterizarea unor
imputerniciri speciale (privilegii, drepturi) pentru desfasurarea activitatii de intreprinzétor pe o
piatd determinata, permitandu-le acestora de a contribui la circuitul marfurilor in cadrul unei
piete. Reiesind din notiunea data, vom evidentia urmatoarele caracteristici ale monopolului:

1. Situatia dominanta pe piata, care este confirmata printr-o evidenta intr-un registru
special;

2. Situatia dominantd este detinutd de unul sau mai multi subiecti ai activitatii de
intreprinzator.

Notiunea de ,,monopol” si situatia dominanta pot fi considerate drept sinonime. Monopolul
apare pe piatd ca rezultat al interventiei statului in activitatea de Intreprinzitor, prin
recunoasterea unor anumitor tipuri de activitati drept monopol in scopul apararii intereselor
societatii si a statului. Monopolul poate aparea datorita activitatii de sine statatoare a subiectilor
activitdtii de Intreprinzator legate de concentrarea capitalului catre unul sau mai multi
intreprinzatori (prin reorganizare sau procurarea actiunilor). Monopolul poate aparea datorita
utilizarii unor organizari eficiente a activitatii de intreprinzator, la fel aparitia sa poate fi datorata
unei piete nedezvoltate. Reiesind din cele mentionate mai sus, pot fi evidentiate trei tipuri de
monopol:

1. Care este creat prin interventia statului;

2. Care apare datoritd actiunilor de sine statatoare a Intreprinzatorilor;

3. Care apare datoritd detinerii unor drepturi exclusive.

Tipurile indicate mai sus pot fi clasificate in dependentda de faptul daca sunt aparate de
concurentd. Unele tipuri de monopol nu permit prezenta concurentei din partea altor agenti
economici pe bazi legald. In literatura juridicd, aceste tipuri de monopol sunt numite inchise,
legale sau juridice. Celelalte tipuri de monopol urmeazd sda se conformeze regulilor
concurentiale. In activitatea de intreprinzitor, societitile monopoliste dispun de drepturi
exclusive.

Legislatia antimonopol din Republica Moldova a inceput sa se formeze odatd cu adoptarea,
in anul 1992, a Legii cu privire la limitarea activitatii monopoliste si dezvoltarea concurentei nr.
906/1992 [100] si continud cu adoptarea Legii cu privire la protectia concurentei nr. 1103/2000
[101].
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Actualmente, in Legislatia Republicii Moldova monopolul este reglementat de
Regulamentul cu privire la reglementarea monopolurilor aprobat prin Hotararea Guvernului
Republicii Moldova nr.582 din 17 august 1995, care determind cadrul normativ general si
principiile reglementarii de catre stat a monopolurilor statului si monopolurilor naturale din
economia nationald. In acest regulament se defineste notiunea de monopol al statului. Acesta
este situatia In care un numar limitat de agenti economici sunt investiti de catre organele
administratiei publice cu drepturi exclusive pentru desfagurarea Intr-o anumita sferd a activitatii
economice: de producere, transportare, comercializare si procurare a marfurilor (serviciilor), in
domenii legate de apararea si securitatea statului, precum si cele in care sunt produse si
comercializate anumite tipuri specifice de marfuri (servicii).

La fel, in Regulamentul nr.582 din 17 august 1995 este mentionata notiuneca de monopol
natural care apare cand producerea, transportarca, comercializarea, procurarca marfurilor si
grupurilor de marfuri reciproc substituibile, precum §i prestarea anumitor tipuri de servicii, in
virtutea unor factori de ordin natural, economic sau tehnologic, se afla sub controlul direct sau
indirect al unuia sau al catorva agenti economici.

Insa, notiunea de monopol nu se contine in Legea concurentei nr. 183 din 11.07.2012 in
vigoare la moment. Aceastd lege contine numai reglementarea intreprinderilor care prezintd
caracter de monopol fiscal. Acestea sunt intreprinderile careia i s-au atribuit drepturi exclusive
de a desfasura o activitate specifica cu scopul de a obtine venituri pentru stat. Astfel, chiar daca
Regulamentul privind monopolurile este, la moment, in vigoare, el se va aplica in masura in care
nu contravine Legii Concurentei nr. 183 din 11.07.2012, deoarece notiunea de monopol este
substituita cu notiunea de concentrare economica, inclusiv, si a statului.

C. Concentririle economice

Intr-o economie de piatd moderna si functionala, normele privind concurenta necesita a fi
respectate pentru a asigura progresul economic, apararea interesului consumatorilor si
competitivitatea produselor si serviciilor. Mediul concurential poate fi afectat negativ de abuzul
de pozitie dominantd a unor agenti economici puternici, precum si de concentrarile economice si
interventia statului in economie prin subventiile acordate de stat unor agenti economici, ceea ce
le creeaza o pozitie avantajoasa fatd de ceilalti concurenti pe piata respectiva.

Concentrarea se referd la masura in care un numar mic de firme sau grupuri de firme detin
un volum important din activitatea economica, exprimat in totalul vanzarilor, activelor sau
utilizarii fortei de munca. Concentrarile economice, care au ca scop crearea sau consolidarea
unei pozitii dominante, conduc sau ar putea conduce la restrangerea, inlaturarea sau denaturarea
semnificativa a concurentei pe piatd sunt interzise si necesitd a fi tratate si analizate in mod

corespunzator.
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Concentrarile economice reprezintd operatiuni,care au ca rezultat modificari de durata
asupra controlului Intreprinderilor implicate si, prin urmare, asupra structurii pietei. Termenul de
,,concentrations” a fost introdus prin Regulamentul (CEE) nr. 4064/89 al Consiliului din 21
decembrie 1989 privind controlul concentrarilor economice 1intre agentii economici.
Regulamentul (CE) nr. 139/2004 al Consiliului din 20 ianuarie 2004 privind controlul
concentrdrilor economice Iintre intreprinderi [Regulamentul (CE) privind concentrarile
economice] a inlocuit Regulamentul (CEE) nr. 4064/89. Pentru a face fatd concurentei, agentii
economici tind sa-si largeasca activitatea. Cresterea este un factor esential in dezvoltarea
afacerii, care poate fi internd — adica nu duce la modificari ale capitalului social si externa —
respectiv, ce presupune achizifionarea/fuzionarea unor societati comerciale.

Adoptarea Legii concurentei nr. 183 din 11.07.2012 s-a produs in scopul de ajustare a
legislatiei nationale la cadrul comunitar, au fost implementate cele mai bune practici
internationale Tn domeniul concurentei, elimindnd vidul legislativ pentru asigurarea deplind a
drepturilor agentilor economici la concurenta libera si loiala, transformand concurenta Intr-un
asigurandu-se baza legala pentru cresterea bunastarii consumatorilor. Conform art. 22,
eficientizarea controlului concentrarilor economice a fost asigurata prin stabilirea regulilor ce
stabilesc obligativitatea de notificare la autoritatea de concurentd si reprezintd o masura de
prevenire a incalcarilor in acest domeniu. Astfel, Legea concurentei instituie ca organ Consiliul
Concurentei care are functia de reglare si supraveghere impotriva crearii unor concentrari
economice — agenti economici cu pozitie dominanta pe piata — care pot conduce la restrangerea,
inlaturarea sau denaturarea semnificativd a concurentei pe piata nationald si care au efecte
nefavorabile asupra consumatorilor. Legea concurentei Republicii Moldova defineste
concentrarea economica ca ansamblul de operatiuni care au ca rezultat modificari de durata
asupra controlului intreprinderilor implicate si, prin urmare, asupra structurii pietei. in Art. 20 al
(2) se concretizeaza modalitatile de concentrare, si anume concentrarea economica ce are loc
atunci cand:

* doi sau mai multi agenti economici, anterior independenti, fuzioneaza,

* una sau mai multe persoane care detin deja controlul cel putin asupra unui agent
economic ori unul sau mai multi agenti economici dobandesc, direct sau indirect, controlul
asupra unuia sau mai multor alti agenti economici ori asupra unor parti ale acestora, fie prin luare
de participare la capital, fie prin cumparare de elemente de activ, prin contract sau prin alte
mijloace.

Concentrarile economice sunt operatiuni care se pot realiza pe calea fuzionarii sau a

dobandirii, directe sau indirecte, a controlului unuia sau mai multor agen{i economici, $i se
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realizeaza prin orice act juridic, care fie opereaza transferul proprietatii sau al folosintei asupra
totalitatii ori a unei parti a bunurilor, drepturilor si obligatiilor unui agent economic, fie are ca
obiect sau ca efect sa permita unui agent economic ori unei grupari de agenti economici de a
exercita, direct sau indirect, o influentd determinantd asupra unui alt agent economic sau mai a
multor alti agenti economici (vezi Hotardarea nr. 17 din 30.08.2013 cu privire la aprobarea
Regulamentului privind concentrarile economice).

Modificarea controlului intreprinderilor poate avea loc fie prin fuziunea unor intreprinderi
independente (contopire, absorbtie sau fuziune de facto), fie prin preluarea controlului de o
persoanad, in cazurile in care persoana respectiva controleaza deja cel putin inca o intreprindere
sau de mai multe persoane (care controleazd o altd intreprindere) si intreprinderi, acestea
exercitand controlul in comun.

Totodata, se considera, ca o concentrare este cand cifra de afaceri totald a intreprinderilor
implicate depaseste anumite praguri. Elementul determinant in calculul pragurilor valorice 1l
reprezinta cifra de afaceri — indicator al resurselor si activitatii economice a unei Intreprinderi.
Doua cifre de afaceri sunt importante 1n calculul pragurilor valorice stabilite pentru o concentrare
de dimensiune comunitara: cifra totala de afaceri si cifra de afaceri realizata.

Alin (1) Art. 22 din Lege stabileste, ca operatiunile de concentrare economica sunt supuse
evaluarii i urmeaza a fi notificate Consiliului Concurentei cand:

- cifra totald de afaceri realizatd cumulativ de intreprinderile implicate, inregistratd in anul
anterior operatiunii, depaseste 25 000 000 lei;

- existd cel putin doud intreprinderi implicate In operatiune care au realizat pe teritoriul
Republicii Moldova, fiecare in parte, o cifra totald de afaceri mai mare de 10 000 000 lei in anul
anterior operatiunii.

Cifra totald de afaceri cuprinde sumele obtinute de intreprinderile implicate in anul anterior
din vanzare de produse, facind parte din activitatile obisnuite ale intreprinderilor in cauza, dupa
deducerea rabaturilor aplicate la vanzare si a taxei pe valoarea adaugata si a altor impozite direct
legate de cifra de afaceri.

Cifra de afaceri realizatd pe teritoriul Republicii Moldova cuprinde produsele vandute
intreprinderilor sau consumatorilor din Republica Moldova.

D. Zonele economice libere. Conform documentului Conventiei de la Kyoto (1973), sub
notiunea de zona economica liberd se subintelege parte a teritoriului unui stat, unde marfurile
sunt considerate drept obiect aflate Tn afara teritoriului vamal national (principiul extrateritorial
vamal), si de aceea nu sunt supuse controlului vamal si impozitarii. Cu alte cuvinte, ZEL

reprezinta:
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e 0 parte a teritoriului national (enclavd), de reguld cu o pozitie economico-geografica
favorabila, cu un regim functional special, care prevede crearea conditiilor avantajoase pentru
atragerea investitiilor interne si externe;

e un teritoriu mic (de regula, ,,un port liber”, ,,un aeroport liber” sau ,,un depozit liber”),
aflat pe teritoriul unei tari sau in zona de frontiera a doud sau mai multe tari, scutite de taxe
vamale sau restrictii cantitative obisnuite altfel [48];

» un model de integrare economica ce se concretizeazad in acordul dintre statele membre de
a inlatura diversele bariere tarifare si netarifare din calea tuturor sau numai a unora din produsele
care fac obiectul schimburilor comerciale reciproce.

Deci, prin ZEL se desemneaza un ,,port liber”, ,,un depozit liber”, ,,un acroport liber”,
aflate pe teritoriul unei tari sau in zona de frontiera a doud sau mai multe state, in care sunt
eliminate o serie de taxe si restrictii vamale [184]. Din punct de vedere al macroeconomiei, zona
libera reprezinta ,,un port, acroport sau o parte din teritoriul national in care comertul este
liberalizat prin desfiintarea oricaror restrictii cantitative sau taxe vamale”. Din punct de vedere
juridic, zona de comert liber este o ,forma caracteristica de integrare economica ce se
concretizeaza prin acordul dintre statele membre de a inlatura diversele bariere tarifare si
netarifare din calea tuturor sau numai a unor produse, care fac obiectul schimburilor comerciale
reciproce”. Unii specialisti subliniazd, cd zona libera este cea mai completd forma a regimurilor
vamale suspensive, o enclava a teritoriului unei tari, unde marfurile au acces liber, sunt scutite de
taxe de import-export si unde exista o serie de facilitati, cum ar fi regimul liberal asupra
profitului realizat.

Art. 1 al Legii cu privire la zonele economice libere nr. 440/2001 prevede ca ZEL (zonele
antreprenoriatului liber) reprezinta ,,parti ale teritoriului vamal al Republicii Moldova, separate
din punct de vedere economic, strict delimitate pe tot perimetrul lor, In care pentru investitorii
autohtoni i strdini sunt permise, in regim preferential, anumite genuri ale activitatii de
intreprinzator”.

ZEL este o regiune geografica, apartinand uneia sau mai multor tari, In care relatiile
economice se dezvolta fara nici un fel de Ingradiri din partea statului respectiv. Crearea ZEL este
realizatd cu scopul de a favoriza dezvoltarea si integrarea economica in zona respectiva. Aceste
zone mai sunt denumite si zone de comert liber, de initiativa libera, de prelucrare a produselor de
export, zona fara taxe vamale, zona libera industriala etc. [48].

In afara ZEL propriu-zise, a devenit frecventd si crearea unor zone comerciale libere,
numite fie ,,zone economice speciale” (ca in China), ,,zone libere deschise” (idem), fie ,,zone

economice internagionale” (cum ar fi cea propusa de Suedia intre Marea Nordului si Marea
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Neagra), unele dintre ele intinzandu-se pe regiuni continentale, cum ar fi zonele propuse pentru
statele din CSI, statele central-europene, zona panamericana sau asiatica ale liberului schimb.

Spre exemplu, 0 zona de liber schimb este un ansamblu geografic si economic in care nu
existd nici un obstacol al schimburilor de marfuri si servicii, nici taxe vamale, nici obstacole
tarifare. Formarea unei zone de liber schimb poate sd fie considerata ca un prim pas spre
unificarea economica a regiunii respective.

Referitor la facilitatile vamale, trebuie mentionat, cd sunt scutite de drepturile de import si
export, cu exceptia taxei pentru procedurile vamale:

« marfurile (serviciile) introduse in zona libera de pe restul teritoriului vamal al Republicii
Moldova;

e marfurile (serviciile) importate in zona liberd din afara teritoriului vamal al Moldovei,
precum si de pe teritoriul altor zone libere;

» marfurile (serviciile), inclusiv cele originare din zona libera, exportate in afara teritoriului
vamal al Republicii Moldova, precum si pe teritoriul altor zone libere.

Se considera originare din zona liberd marfurile, produse integral sau prelucrate integral in
aceasta zond, daca:

e intervine schimbarea pozitiei marfii (a codului de clasificare a marfii) in nomenclatorul
marfurilor la nivelul unuia din primele patru semne sau

e costul marfurilor declarate ce se exportd depaseste costul marfurilor introduse in zona
libera din cauza cresterii cu peste 35 la suta a ponderii cheltuielilor proprii.

Exceptie de la aceste facilitati sunt autoturismele importate pe teritoriul zonei libere pentru
necesitatile administratiei si rezidentilor, care se impun conform legislatiei. Sunt asimilate
exportului livrarile de marfuri (servicii) in zonele libere de pe restul teritoriului vamal al
Republicii Moldova, iar livrarea marfurilor (serviciilor) din zona libera pe restul teritoriului
vamal al tarii sunt asimilate importului §i se reglementeaza in conformitate cu legislatia.

Mentiondm cd autorul a participat la infiintarea Zonei Economice Libere din Ungheni
(certificat de implementare).

Desi formele expuse mai sus ating si cadrul deruldrii relatiilor de parteneriat prin
intermediul AS, totusi, nivelul de reglementare a activitatii acestora este unul specific, fiind mai
larg datoritd includerii, atat a mecanismelor tehnice de formare si functionare a aliantelor, dar si
a cuprinderii domeniilor legate de crearea, distributia si preluarea proprietatii intelectuale in
cadrul retelelor strategice corporative.

Unii autori evidentiazd, cd gestionarea aliantelor strategice nu poate fi, In majoritatea

cazurilor, perfect reglementata din punctul de vedere formal, o mare influenta asupra acestora
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fiind exercitatd de sistemul de relatii neformale, redat de relatiile dintre managerii firmelor
cooperante [208, p. 110].

Din punct de vedere reglementar, companiile nu sunt limitate doar la crearea unei singure
aliante. In orice moment, acestea pot forma o retea sau o ,,constelatie” de aliante [219] cu diferiti
parteneri din exterior. In acest context, fiecare organizatie trebuie s acorde o atentie echilibrata
intregului ,,portofoliu” de relatii de tip alianta, cu luarea In considerare a faptului ca largirea sau
micsorarea acestora sd nu prejudicieze interesele partilor implicate in relatiile instituite mai
devreme. Starea portofoliului de aliante trebuie monitorizatd si revizuitd in permanenta.
Utilizarea retelelor in cadrul alianfei permite, insd, organizatiilor de a beneficia de efectele
sinergice date de ansamblul relatiilor cu partenerii, dar si sa reduca riscurile posibile fata de un
anumit partener dintr-o alianta concreta.

Un alt aspect important este cd aliantele joacd un rol semnificativ in promovarea
inovatiilor, dar si in devenirea companiilor partenere a unor lideri pe piata produselor create.
Aliantele companiilor din domeniile tehnologiilor de varf, adesea, evolueaza pana la rangul unor
retele de amploare sau clustere, ce devin promotori mondiali ai produselor si serviciilor
inovationale. Tot mai multe inovatii sunt elaborate in rezultatul cooperarii intre mai multe
companii, dar nu in cadrul luptei concurentiale dintre ele [265]. Succesul inovatiilor ,,de retea”,
in mare parte, se realizeazd si prin aceea cd, fluxurile de cunostinte se distribuie liber in
perimetrul interorganizational. Colaborarea activa cu furnizorii, Intreprinderile comune,
outsorcingul, formele contractuale de aliante, a devenit atdt de populara, incat, actualmente,
majoritatea companiilor sunt legate intre ele direct sau prin intermediul partenerilor de afaceri. In
esentd, toate aceste forme organizationale constituie, n ansamblul lor, o retea unica si complexa
de relatii multiple. Astfel, aliantele apar atunci cand companiile, in mod direct sau indirect, sunt
legate reciproc printr-una sau mai multe intelegeri de cooperare [208, p. 110]. In concluzie, este
lesne de inteles ca, in fond, in crearea si gestionarea aliantelor este important de a se utiliza un
teren de reglementare care sa cuprinda si elementele mentionate.

Totodata, reglementarea AS nu poate sa nu ia in calcul si schimbul de cunostinte care se
produce in cadrul retelelor de aliante. in tarile cu economie dezvoltati tot mai multe persoane
presteazd munca intens-intelectualizatd (knowledge-intensive), iar informatiile utilizate se uzeaza
din ce in ce mai rapid. Noile tehnologii sunt elaborate in laboratoare si apar pe piatd mult mai
usor ca adineauri, ceea ce Tnseamna ca organizatiile contemporane au o capacitate de distantare
fatd de concurenti mult mai pronuntatd datoritd cunostintelor si a competentelor pe care le
posedd. Asadar, procesul de creare a cunostintelor, pastrarea si transmiterea acestora in cadrul
organizatiilor de retea, trebuie sa implice i un interes tot mai mare in vederea gestionarii lor.

Companiile trebuie sa asigure bazele schimbului de cunostinte atit pe interior, in asa fel, ca
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colaboratorii acesteia, sa aiba posibilitatea de a utiliza, combina si largi, cunostintele proprii, dar
si pe cele ale organizatiei in care activeaza. Gestionarea cunostintelor, din punct de vedere
juridic, este importantd si pentru cresterea eficacitatii, elaborarea unor tehnologii noi, dar si
pentru adaptarea la conditiile mediului extern de activitate. Aceastd particularitate este
importantd In cazul manifestarii unui mediu extern, extrem de incert si turbulent, uzura prea
acceleratd a informatiei detinute si pierderea, din aceste motive, a avantajelor concurentiale,
intrucat gestionarea cunostintelor, in aceste conditii, are ca obiectiv orientarea companiilor spre o
valorificare completa a acelor detinute si crearea altora de nivel superior. Organizatiile, adesea,
se concentreaza pe elaborarea unor cunostinte noi in perimetrul mediului intern de activitate. Dar
existd si companii care au inteles ca si mediul extern constituie o sursd importanta de cunoastere,
utilizand pe larg aceastd prioritate prin intermediul AS. Integrarea cunostintele in cadrul
parteneriatelor strategice si a retelele interorganizationale are ca scop final obtinerea unor
jardsi un model adaptabil si eficient de reglementare. In aliante, organizatiile integreaza si
combina cunostintele diferitor parteneri, totodata, pastrandu-si nivelul individual de specializare.
Dar, in foarte multe situatii, in procesul de cooperare, companiile partenere obtin mult mai multe
cunostinte decat cele admise printr-un acces autorizat. Organizatiile cooperante intotdeauna vor
disemina, dar si vor invata, la randul lor, unele de la altele, din care motiv un rol important in

reglementarea acestui domeniu revine normelor de protectie a proprietatii intelectuale.

2.2. Concluzii la Capitolul 2

2.1.  Analiza pietei internagionale a mobilei a permis sa conchidem ca, actualmente,
industria mobilei evolueaza in mod constant, iar tarile traditionale de producere a mobilei
continua sd ocupe, totusi, circa 70% din piata mondiala. Statisticile arata ca productia mondiala
de mobila are si in continuare perspective sustenabile de crestere in urmatorii ani. In ceea ce
priveste producerea de mobild, la nivel mondial, evidentiem o delimitare echilibratda a
potentialului tarilor dezvoltate si a celor in curs de dezvoltare (55% la 45%). Cele mai mari
capacitati de producere sunt concentrate, insd, la nivelul UE. Totodata, datele EFIC
(Confederatiei Europene a Industriei Mobilei) arata, ca industria mobilei Uniunii Europene
reprezintd aproximativ jumatate din productia de mobilier din lume, aceasta fiind o industrie cu o
forta de munca intensiva, a carei valoare este de aproximativ 82 mird. dolari si include peste
150000 de companii si ofera locuri de munca pentru aproximativ 1,5 mil. de persoane.

2.2. Managementul Aliantei Strategice este constituit dintr-o multitudine de factori

interni si externi, directi si indirecti activitatii firmelor din cadrul retelei. Din aceste motive,
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gestiunea AS este una foarte complexa si dificila. Astfel, necesitatea cunoasterii principiilor de
gestiune a AS este una imperioasd, asa cum doar, in ultimele doud decenii, atare aliante au
devenit o parte componentd vizibild a businessului contemporan la nivel international, iar
numarul de aliante din Intreaga lume continud sa fie in crestere permanenta. AS nu doar ca
domind majoritatea ramurilor industriale (tehnologiile informationale, farmaceutica si
biotehnologie), dar si sunt vitale dezvoltarii oricirei economii nationale, asa cum pentru multe
companii, aliantele reprezintd surse importante de venituri, de avantaje competitive si de
oportunitagi pentru dezvoltare inovationald. Vom concluziona, ca aliantele au devenit o forma
organizationala standard de conducere a afacerii.

2.3. In domeniul de gestiune a AS, pana recent, directiile principale de investigatie
stiintificd erau axate 1n special pe modalitatile de interactiune dintre parteneri, pe
compatibilitatea lor strategica si operationald — ca factor determinant al succesului aliantelor.
Aceastd abordare a gasit o aplicabilitate largd in multe companii si a fost acceptatd de multi
manageri de aliante, lucrul carora, in mare parte, se reducea la determinarea scopurilor comune,
formarea unei structuri adecvate de conducere a retelei, alegerea celor mai buni parteneri pentru
cooperare, posedand culturi organizationale asemanatoare. Actualmente, aceastd abordare pare a
fi una depasita, accentul fiind pus pe asa elemente importante, ca: posesia cunostintelor
profesionale despre managementul aliantelor; elaborarea structurii si a proceselor de sustinere;
cunoasterea culturii aliantelor; elaborarea unor mecanisme functionale de implicare a
managementului si, respectiv, invitarea continui in mediul organizational. In rezultat,
consideram cd managementul aliantelor nu reprezintd un domeniu de studiu static, astfel
practicile, modelele si procesele aplicate necesitd sa fie imbunatatite si dezvoltate cu regularitate.
Prin urmare, consideram ca managementul aliantelor reprezinta un domeniu de studiu non-static.
Totodatd, practicile, modelele si procesele aplicate trebuie sa fie imbunatatite si dezvoltate cu
regularitate.

2.4.  Crearea si functionarea AS trebuie adaptata si subordonata unui cadru legal bine
definit, menit sa asigure o activitate optima in atingerea scopurilor si a intereselor strategice
derivate asocierii. in ceea ce priveste atributele legale ale formelor principale de asociere, atat in
Republica Moldova, céat si in strdinatate, 0 importantda deosebitd trebuie acordatd legislatiei
privind crearea uniunilor de intreprinderi, grupurilor de societati, parghiilor privind monopolul,
concentrarilor economice, supravegherii activitatii agentilor economici in ZEL, precum si

referitor la crearea si protejarea cunostintelor generate in cadrul diferitor formatiuni economice.
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3. DIRECTII DE PERFECTIONARE A MANAGEMENTULUI ALIANTELOR
CORPORATIVE (STRATEGICE) iIN INDUSTRIA DE MOBILA DIN REPUBLICA
MOLDOVA

3.1.Structura pietei industriei mobilei din Republica Moldova si caracterul evolutiei
acesteia

Evolutia sectorului industrial al economiei, pentru anul 2013, evidentiazd performante
deosebite a economiei nationale. Conform statisticilor industriale, produsul industrial brut din
acest an (PIB) a constituit 99879 de milioane lei, in crestere cu 8,9% in comparatie cu anul
precedent. In perioada 2008-2013, PIB-ul a marcat o majorare de 16,3%, conform publicatiei
trimestriale ”Tendinte Tn economia Moldovei” a Institutului National de Cercetari Economice.

Biroul National de Statistica anunta ca, in ianuarie-decembrie 2013, indicele productiei
industriale, comparativ cu ianuarie-decembrie 2012, a constituit 106,8%. In decembrie 2013 fata
de decembrie 2012 acest indice a marcat 111,3%. Conform BNS, industria
extractiva $iindustria prelucratoare, in ianuarie-decembrie 2013, au inregistrat cresteri ale
volumului productiei, respectiv, cu 22,2 si 7,9% comparativ cu anul precedent, ceea ce a
determinat majorarea indicelui general de productie pe tara, respectiv, cu 0,5 si 6,8% [16].

In anul 2013 comparativ cu anul 2012, industria prelucritoare a fost sustinutd de o crestere

de 7,9%, care a contribuit la majorarea productiei industriale a RM [284].
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Fig. 3.1. Indicele productiei industriale 2008-2013, %
Sursa: elaborata de autor in baza datelor [16]
3.1.1. Evolutii si tendinte in industria mobilei din Republica Moldova

In conformitate cu datele Biroului National de Statistici [16], Activitatea industriei
Republicii Moldova in ianuarie-octombrie 2015, in perioada datd pentru 2015 s-a o crestere de
cca. 3% a volumului de mobila fabricat.

Apdrutd ca o colectie regionald a Intreprinderilor mari, specializatd in productia anumitor
tipuri de mobilier, in ultimii ani, industria mobilei din Republica Moldova a suferit o

transformare dramatica. Unele dintre cele mai mari companii, practic, au incetat sa existe. Alte
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companii si-au extins, In mod substantial, gama de produse, s-au specializat, introducand noi
tehnologii avansate si materiale. La fel, companiile existente sunt impuse sd concureze cu cele
nou-create din sectorul privat. Volumul de productie a acestora este deja semnificativ mai mare
decat a fondatorilor industriei. Ele ofera pe piatd un sistem mai dinamic de lucru cu clientii,
inclusiv, proiecte individuale, dezvoltarea fabricarii mobilierului de birou. Cu toate acestea,
nivelul artistic si tehnic al produselor fabricate se afld cu mult in urma tarilor care sunt
conducatori traditionali de nivel Tnalt in domeniul mobilier.

Desi datele statistice releva ca industria moldoveneasca a mobilei a cunoscut, in anul 2013,
o0 crestere de cinci la suta, rapoartele financiare ale celor mai importanti jucatori de pe aceasta
piatd nu arata prea bine. Majoritatea celor mai mari producatori de mobild din Republica
Moldova au raportat doar pierderi, in ultimii trei ani. De vina este consumul intern slab si
concurenta neloiald, spun managerii din domeniu [94]. Mai mult de jumaitate din volumul
vanzarilor de mobild revine loturilor din import ceea ce previne competitivitatea redusa a
producatorilor locali in materie de calitate si perceptie a preferintelor consumatorilor.

Resursele si utilizarile productiei de mobilier

Dinamica productiei produselor de mobilier
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Valoarea productiei industriale a produselor de mobilier a cunoscut o dinamica pozitiva pentru periada anilor
2005 - 2012, cu exceptia anului 2009, un an a crizei mondiale
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Fig. 3.2. Dinamica si ponderea productiei de mobilier
Sursa: elaborata de autor
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Conform datelor statisticii oficiale, la inceputul anului 2013, productia in preturi de baza a
produselor de mobilier a fost de 1074678 mii lei, constituind doar 0,6% din valoarea totala pe
sectoarele institutionale si activitatile economice. Totodatd, ponderea productiei de mobilier in
total PIB a constituit 0,35%, la inceputul anului 2013, conform Biroului National de Statistica.
(fig 3.2.).

Consumul intermediar al productiei de mobilier

Consumul intermediar reprezintd valoarea bunurilor si/sau a serviciilor (excluzand
consumul de capital fix), care sunt fie transformate, fie consumate in totalitate in timpul
procesului de productie.

Pentru inceputul anului 2013, consumul intermediar a productiei de mobilier a inregistrat o
valoare de 758523 mii lei, in preturi curente, conform datelor BNS.

Consumul productiei de mobilier in Republica Moldova a cunoscut o tendinta pozitiva,
fiind argumentatd de evolutia veniturilor din véanzari obtinute de companiile din aceasta

industrie.

Venitul din vinzari
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Fig. 3.3. Evolutia vanzarilor, milioane lei
Sursa: elaborata de autor in baza Biroului National de Statistica

La nivelul economiei nationale, pentru perioada anilor 2010-2012, venitul vanzarilor
intreprinderilor care activau pe teritoriul Republicii Moldova a evoluat de la 177503,2 milioane
lei, in anul 2010, pana la 211759,3 milioane lei, in 2012.

Ponderea veniturilor obtinute de agentii economici din industria mobilei a cunoscut o
oscilatie ciclica, deoarece ponderea industriei respective in economia nationald este una mai
putin semnificativd, cedand unor sectoare de baza. Totodata, preferintele de consum ale

populatiei sunt orientate spre alte categorii de produse. Astfel, dacd in 2010 ponderea vanzarilor
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obtinute din productia de mobilier si alte activitati industriale a fost de 0,47%, atunci a scazut
semnificativ in 2011, fiind de 0,41% si, respectiv, cu o mica revigorare, de 0,42% 1n 2012.
Conform Biroului National de Statistica, ’Structura vanzarilor de marfuri cu amanuntul, pe
grupe de marfuri pentru 2014”, mobila are o pondere de 2,8 % din totalul vanzarilor de marfuri
cu amanuntul, sau 1287,2 milioane lei pentru mobila, reiesind din valoarea vinzarilor de marfuri

cu amanuntul dupa categorii de marfuri pentru 2014 de - 45 972,0 mil. lei [16].
Preferintele de consum

In Republica Moldova exista, de fapt, doud grupuri de cumpiritori. Primul grup procura
doar mobild de productie germana sau italiana. Cel de-al doilea grup face cumparaturi n mod
spontan, bazindu-se pe mai multe criterii. In mare parte, cumpdratorii din al doilea grup se
orienteaza spre mobila in serie produsd in Belarus, Ucraina sau Rusia.

Conform unui studiu sociologic, realizat in cadrul proiectului USAID CEEDII, in anul
2012, majoritatea potentialilor cumparatori se gandesc sd procure mobila realizatd la comanda.
Totodata, majoritatea celor care deja au procurat mobila au cumparat mobila fabricata in serie.
Cetatenii moldoveni procura paturi nepliabile de 1,5 ori mai mult, decat paturi pliante. $i asta in
conditiile in care in Moldova nu se produc deloc paturi nepliabile. La fel, studiul arata, ca
majoritatea producatorilor moldoveni de mobila sunt necunoscuti consumatorilor, iar in cazul in
care acestia din urma au auzit denumirea firmei, habar nu au ce anume produce intreprinderea
respectiva. De mentionat, ca in cazul producatorilor de mobila, Internetul nu este de mare folos
pentru cumparatori, deoarece Site-urile respective sunt foarte modeste sau lipsesc cu desavarsire.

Cea mai populara mobilad procuratd din volumul de cumparaturi este destinata salonului —
50%; urmeaza mobila pentru dormitor (35%), pentru bucatarie (32%), odaia pentru copii (13%),
biroul de lucru (9%), camera de baie (5%).

Cat priveste preturile la mobila pentru salon, cele mai mari investitii au fost facute in
paturile nepliabile. Astfel, un asemenea pat a costat, in medie, 6000 lei sau de doua ori mai mult,
decat sunt dispusi sa plateasca potentialii cumparatori. Totodatd, cumparatorii intentioneaza sa
aloce cei mai multi bani pentru bibliotecd, pretul mediu al careia atinge 8000 de lei. La polul
opus se afla mobila pentru bucatarie in forma de ,,L”. Cumparatorii recenti ai acestei mobile au
achitat circa 2500 de lei. Cei care preconizeaza sd procure asemenea mobild sunt dispusi sa
plateasca circa 3000 de lei, in timp ce majoritatea ofertelor se afla la nivelul de 1000-1500 de lei.
Unii cumparatori au declarat chiar ca ar fi dispusi sa plateasca pentru un pat, in medie, cu 1000
de lei mai mult, daca va exista garantie cd mecanismul va functiona mai mult de un an de zile.

Potrivit acestui studiu, pe parcursul ultimilor 12 luni, 61% din consumatori au procurat

mobild, iar 55% intentioneaza sa cumpere mobild in urmatoarele 6 luni [27].
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Conform unui alt studiu, efectuat de Magenda Consulting pe un esantion de aproximativ

900 de respondenti, cel mai cunoscut brand de pe piatd este Confort (34%) fiind urmat de

Viitorul (21%).
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Fig. 3.4. Perceptia consumatorilor despre brandurile existente

Sursa: elaborata in baza datelor Magenda Consulting
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O alta caracteristicd a preferintelor de consum este preferinta consumatorilor pentru tara de

origine a mobilei. Astfel, tocmai 54% din consumatori considera ca mobila din China este de cea

mai inferioara calitate. Pe de altd parte, mobila din Germania este consideratd ca fiind de

calitatea cea mai Tnaltd de catre 77% din respondentii studiului, fiind precedatd de mobila din

Italia, cu 72%.

| aliateiner | 2| 3| acalitate superioard | Total, % |
: 19 39 33 100

Belarusi g
China 24

Germania 1 5
Italia 3 7
Moldova 4 22
Polonia 11 20
Romania 4 16
Rusia 4 15
Ukraina 11 20
Altele 50 6

15

31

42

39
0

39
30
44

Fig. 3.5. Perceptia consumatorilor pentru provenienta mobilei

Sursa: in baza datelor Magenda Consulting

Cadrul institutional al producatorilor locali

100
100
100
100
100
100
100
100
100

116



In contextul productiei de mobila, un progres deosebit inregistrat pe plan national a fost
crearea Uniunii Producatorilor de Mobild. Uniunea Producatorilor de Mobila (UPM) este o
uniune de persoane juridice, cu statut juridic de organizatie necomerciald, neguvernamentala,
independenta si apolitica, constituitd in baza liberei asocieri si egalitatii in drepturi. UPM este
creatd pentru beneficiul companiilor autohtone de mobila, produse din lemn, materie prima,
importatori de materie prima si produse din lemn, precum si a sectoarelor adiacente sectorului de
mobila. UPM are drept scop promovarea concurentei loiale din sectorul producerii mobilei la
nivel local si international, dezvoltarea colaborarii in cadrul comunitatii de business in domeniul
producerii mobilei din Moldova, incurajarea investitiilor in domeniul respectiv, imbunatatirea
abilitatilor de business din cadrul acestui sector, colaborarea cu organele statului pentru a
imbunatati perspectivele sectorului producerii de mobila. La nivel de ramura, UPM este unica
asociatie de acest gen in Republica Moldova si cuprinde societdfi comerciale si companii
membre ce realizeaza mai mult de 70% din productia de mobila locala [178].

Conform statutului sau, Uniunea are drept scop promovarea concurentei loiale din sectorul
producerii mobilei la nivel local si international, dezvoltarea colaborarii in cadrul comunitatii de
business in domeniul producerii mobilei din Moldova, incurajarea investitiilor in domeniul
respectiv, imbunatatirea abilitatilor de business din cadrul acestui sector, colaborarea cu organele
statului pentru a imbunatati perspectivele sectorului producerii de mobila.

Uniunea isi propune sa desfasoare activitatea pentru atingerea urmatoarelor obiective:

e Sa dezvolte profilul si imaginea industriei producatoare de mobild din Moldova, atit pe
piata internd cat si pe cea internationala.

e Sa sporeascd nivelul de cooperare si colaborare intre membrii comunitatii de business in
domeniul producerii si comercializarii mobilei, in limitele prevazute de lege.

e  Sa colaboreze cu autoritatile publice In vederea imbunatatirii mediului de afaceri, cadrului
legislativ si perspectivele generale ale sectorului.

e S@ contribuie la dezvoltarea abilitatilor profesionale si de management in cadrul
companiilor din sectorul producerii mobilei.

o Sa imbunatateascd toate aspectele oportunitdtilor de investitie pentru intreprinderile din
domeniul producerii mobilei.

Totodata, pentru realizarea obiectivelor, Uniunea va include, dar nu se va limita, un set de
activitati:

» reprezentarea, promovarea, sustinerea si apararea intereselor comune economice, tehnice
si juridice ale membrilor sdi, in conformitate cu legea si prezentul statut;
» sustinerea, in conformitate cu legislatia, a deplinei libertati de actiune in promovarea

programelor de dezvoltare ale membrilor;

117



» promovarea unei concurente loiale in activitatea economica si in relatiile dintre membrii
sai;

» participarea la initierea, elaborarea si promovarea programelor, a cadrului legislativ
corespunzator sau reglementarilor necesare pentru restructurarea sau dezvoltarea eficientd si
fiabila Tn domeniul producerii mobilei;

» asigurarea membrilor sdi cu informatii utile, facilitarea relatiilor dintre acestia, precum si
a relatiilor cu alte organizatii;

» promovarea interesului social privind dezvoltarea industriei mobilei;

» prestarea serviciilor de consultanta si asistenta de specialitate [109].

Actualmente, in cadrul Uniunii Producatorilor de Mobila fac parte 16 companii, care sunt
printre liderii industriei mobilei din Republica Moldova, dintre care opt (SRL ,,Anturaj-Nou”;
SRL ,,Tiara-Prim”; FPC ,,Confort” SRL; SRL ,,Crinela”; SRL ,, Mezanin-V”’; SRL ,,Panmobili”;
SA ,,Stejaur”; SRL ,,Mobigrup” Anturaj) figureaza si ca fondatori, vezi Tabelul 3.1 [160].

Tabelul 3.1.
Nomenclatorul companiilor conducatoare in industria naionald a mobilei
Nr. d/o Pmduc{ltorggﬁazgizirgzﬁeb;f;l?ﬂ?z?: ai Uniunii Fondato.r :’:ll I.Jniunii Pl:oducfltorilor de
Republica Moldova Mobila din Republica Moldova
1. Salonul de mobila ,,Adorama”
2. »Ambianta” denumirea juridica ,,Anturaj-Nou” SRL ]
3. »MobiGrup ANTURAJ” SRL *
4, FPC ,,Confort” SRL *
5. SC ,,Creator Iu. Bors” SRL
6. ,»Crinela” SRL *
7. ,DAMASHKAN”
8. »ERGOLEMN” SRL
9. »Mezanin-V” SRL *
10. ,LAMACCES” SRL
11. s»Panmobili” SRL *
12, »Polimobil” SRL
13. FPC ,,Stejaur” SA *
14. »Sunset” SRL
15. » Tiara-Prim” SRL *
16. »TRONEX-COM”

Sursa: elaborat de autor in baza [106]
Unul dintre cele mai relevante si recente proiecte de un interes major atat pentru industria

de mobild, cat si pentru consumatori, este crearea unicului mall de mobila din Moldova,
»~MOBIMALL”. Deschiderea oficiald a acestuia a avut loc la 15 august 2013 si cuprinde circa 15

000 m? de spatii comerciale, 20 de branduri si peste 3000 de articole de mobila.
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Mentionam, ca ,, MOBIMALL” a fost deschis de catre Uniunea Producatorilor de Mobila
din Moldova in colaborare cu compania ,,Creator ITu. Bors” si cu sustinerea proiectului USAID
CEED II. Din punct de vedere istoric, in 2011, la initiativa USAID CEED 11, a fost efectuat un
studiu al industriei de mobild din Republica Moldova, la care au participat si specialisti din
domeniu de peste hotarele tarii. Una dintre recomandarile de baza ale specialistilor pentru
dezvoltarea sectorului a fost crearea unui centru specializat de mobild care ar aduna sub un
acoperis pe cei mai mari producitori de mobili moldoveneasci. In septembrie 2012, a fost
semnat contractul de colaborare intre UPM si compania ,,Creator Iu. Bors”, cea care a fost
responsabila de constructia centrului de mobild. Conform acestui contract, UPM a oferit
membrilor sdi cele mai avantajoase conditii de inchiriere a spatiilor comerciale.

Scopul de baza al ,,Mobimall” este facilitarea procesului de cumparare a mobilei si oferirea
produselor si serviciilor de cea mai Tnalta calitate. Astfel, persoanele in cautare de mobild vor
vizita o singurd destinatie pentru a alege, corect si in cele mai bune conditii, mobila pe care si-0
doresc [110].

Potentialul de export si import al RM pentru mobila si articole de mobila. Principala piata
de desfacere pentru mobilierul fabricat de producitorii din tara este Uniunea Europeana. In anul
precedent, intreprinderile moldovenesti au exportat in UE mobilier in valoare de 76 milioane
USD sau circa 72 la sutd din exporturile totale de mobilier efectuate. In ultimii trei ani,
exporturile moldovenesti de mobila au crescut cu 27%, totalizdnd 105 mil. USD. Cu toate
acestea, producatorii moldoveni de mobila se plang ca, in ultimii ani, se confruntd cu importuri
masive ale mobilei. Cea mai mare problema pentru cresterea industriei moldovenesti a mobilei o
reprezinti importurile clandestine de mobild din Ucraina. In 2013, importurile de mobili au
ajuns la 70,6 mil. de lei, ceva mai mult de jumatate din cat s-a exportat.

Jucdtorii pe piatd. In calitate de jucatori din industria mobilei din Republica Moldova, de
rand cu intreprinderile care activeaza in sectorul autohton de mobila, care fac parte din Asociatia
Producatorilor de Mobila (mentionati in capitolul de mai sus), in anul 2012 activau 469 de
intreprinderi, cu un numar de 5079 de salariati. Dar, desi, activeaza un numar relativ semnificativ
de intreprinderi, industria mobilei este destul de fragmentatd, doar cu cativa jucdtori mai
importanti.

Totodata, remarcam, cd industria mobilei este dictata de cativa jucatori de baza. Conform
datelor Biroului National de Statistica, in anul 2012 se atesta cd doar 5 intreprinderi dicteaza
piata, producand 42% din totalul pietei de mobila, ceea ce, in valori nominale, presupune 344,9
milioane lei. Printre liderii pietei este Intreprinderea SC ,,Creator Iu. Bors” SRL, care, n prezent,
dispune de un numar aproximativ de 300 de angajati. In portofoliul de produse ale intreprinderii

fac parte modele de mobila, precum: mobila capitonatd, mobild corp, dormitoare si bucatarii.
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Fig. 3.6. Evolutia numarului de intreprinderi si salariati din industria mobilei, unitati

Sursa: calculat de autor in baza [16]

Asadar, se atestd o proportie directd intre evolutia numarului de intreprinderi din industria

mobilei si numarul de salariati antrenati in acest sector. Atat cea dintai, cat si numarul salariagilor

au cunoscut, in anul 2011, o scadere semnificativa, cu revigorare brusca in anul 2012. In acest

context, ultima perioada de referintd indica o pondere doar de 0,92% a numarului intreprinderilor

care activeaza in industria mobilei in total intreprinderi in economia nationala, pentru perioada

anului 2012. Totodatd, fiind un sector destul de fragmentat si pentru care preferintele

consumatorilor sunt orientate spre produsele din export, pentru perioada anilor 2010-2012 mai

putin de jumatate din intreprinderile care activau in domeniu au obtinut profit.

2010

Din 466 intreprinderi,
profit au obtinut 195
Intreprinderi

2012

Din 469 intreprinderi,
profit au obtinut 178
intreprinderi

REZULTATE FINANCIARE

2011

Din 452 intreprinderi,
profit au obtinut profit
186 intreprinderi

W intr. pierders (58%)

B intr. profit {42%)

M intr. profit (41%) [l intr. pisrder (59%)

Fig. 3.7. Profitabilitatea intreprinderilor din industria mobilei

Sursa: elaborata de autor in baza [16]
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Biroul National de Statisticd [16] in “Rezultatele anchetei structurale in Intreprinderi”
pentru anul 2014 ne arata ca in 2014 numarul de intreprinderi a fost 431 cu total angajati — 4625
persoane, ceea ce comparativ cu 2012 ateste o micsorare cu cca. 38 intrteprinderi si 454 angajati.
Iar cifra de afaceri in 2014 este de 1211,3 milioane lei sau 3.4 % din totalul industriei
prelucratoare.

Principalele rezultate financiare ale intreprinderilor din industria mobilei

Rezultatele financiare ale intreprinderilor, care au inregistrat profit, sunt intr-o scadere
continud pentru perioada analizatda 2010-2012, fiind direct proportionalda cu diminuarea
numarului de intreprinderi care au inregistrat profit. Acest fenomen se datoreaza faptului ca

consumatorii prefera mobila de import (conform studiului realizat de USAID CEEDII, in 2012),

2010 2011 2012
= Total economia nationala 17575,4 19625,6 11926,5
——Productor de mobil

Fig. 3.8. Rezultatele financiare ale intreprinderilor cu profit, mil. lei

Sursa: elaborat de autor in baza [16]

Descresterea semnificativa a profiturilor, inregistrate de companiile in domeniul mobilei,
are loc indiferent de faptul ca pe economie, in ansamblu, situatia este ciclica, unde, pe perioada
anilor 2010-2012, a fost inregistratd o relansare a activitatilor intreprinderilor din economia
nationald, pe fonul dizolvarii partiale ale efectelor crizei mondiale.

In Figura 3.9 este prezentata situatia celor 255 de intreprinderi din 2010, a celor 248 de
intreprinderi din 2011 si, respectiv, cele 274 de intreprinderi din 2012, care au suferit pierderi.

Deci, se atestd, ca pierderile inregistrate de companiile care activeaza in economia
nationald au avut o tendintd mult mai radicala decat pierderile inregistrate de intreprinderile care

activeaza 1n industria mobilei.
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Fig. 3.9. Rezultatele financiare ale intreprinderilor care au suferit pierdere, mil. lei
Sursa: elaborata de autor in baza [16]

Un alt indicator important care caracterizeaza tendinta si evolutia intreprinderilor care
activeaza in sectorul mobilier este valoarea totala de bilant al activelor, care pentru anul 2012 a
inregistrat o valoare nominald de 1101,5 milioane lei, fiind in descrestere in comparatie cu anul
2012, dar cu o mica revigorare fata de anul 2011.

O analiza rezumativa poate fi data si de evolutia urmatorilor indicatori din contul de profit

si pierdere, prezentata in Figura 3.10:

costul vinzarilor profit brut profit net
W 2010 ™ 2011 [ 2012

Fig. 3.10. Rezultatele financiare ale agentilor economici al caror gen principal de activitate

vizeaza productia de mobila, mil. lei
Sursa: elaborata de autor in baza [16]
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Conform unui studiu, realizat in anul 2014 si plasat pe site-ul www.eco.md, atestam

urmatoarele realitdti despre unii dintre jucatorii cheie de pe piata:
1) Fabrica de mobila ,, Viitorul”

Fabricii de mobila ,,Viitorul” S.A este un exemplu elocvent in acest sens. Desi este unul
dintre cei mai mari producatori de mobila din tara, in ultimii patru ani, fabrica din Chisinau
indica doar pierderi. Cu toate acestea, Intreprinderea a reusit anul trecut sa isi reduca pierderile,
de la peste un milion de lei, in 2011, la numai 150 mii de lei. Daca la capitolul profit lucrurile
par s se remedieze, atunci vanzarile fabricii de mobila sunt in stagnare. In 2013, cifra de afaceri
a companiei a sporit nesemnificativ, totalizand circa 7,22 milioane de lei. La momentul actual,
fabrica ,,Viitorul” S.A., dispune de active totale de 22,57 milioane de lei.

2) Fabrica de mobila ,, Stejaur”

Nu poate reveni pe profit nici fabrica ,,Stejaur”, un alt mare producator de mobilier din
tara. Atat in anul 2012, cat si in 2013, fabrica de mobila a incheiat anul cu pierderi de peste 350
mii de lei. De fapt, in ultimi sape ani, ,,Stejaur” a fost pe plus doar in anii 2009 si 2011,
pierderile cumulate ale intreprinderii In aceastd perioada insumand aproape patru milioane de lei.
In ciuda pierderilor suferite, vanzirile producitorului de mobild din capitald au crescut in ultimul
an cu peste 67%, pand la 12,8 milioane. Se pare ca vanzarile fabricii ,,Stejaur” revin la cifrele
dinaintea crizei financiare din 2009, cand acestea au scazut in jumatate.

3) ICAM

Rezultate proaste a obtinut si Fabrica de mobila ICAM din Chisindu. Aceasta si-a marit
anul trecut de circa zece ori pierderile care au ajuns sa constituie 4,5 milioane de lei. Spre
deosebire de alti producatori moldoveni de mobila, afacerile ICAM au scdzut in ultimii doi ani,
pana acum, fabrica raportand constant profituri importante, de la doud milioane si pana la opt
milioane lei. Ciudat este faptul ca, desi pierderile companiei au crescut in ultimii ani, vanzarile
si-au continuat ascensiunea. Astfel, la finele anului precedent, cifra de afaceri a ICAM depasea
26,8 milioane de lei, in crestere cu 47% fata de anul 2012 [38].

Desi existda o multitudine de probleme in ceea ce priveste dezvoltarea industriei mobilei in
Republica Moldova, unul dintre proiectele initiate in acest sens a fost Proiectul USAID CEED II.

Obiectivul  principal al Proiectului Cresterea Competitivitatii si  Dezvoltarea
Intreprinderilor II (CEED 1I), finantat de USAID, este si sustind capacitatea intreprinderilor
moldovenesti de a concura cu succes pe piata internd §i cea externd, ajutdnd, astfel, la
dezvoltarea principalelor industrii nationale prin sporirea vanzarilor si a investitiilor. CEED II
completeazd i sustine Strategia Guvernului Republicii Moldova privind cresterea

mobilier si accesorii pentru casa, tehnologii informationale (TI), textile si imbracaminte,
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vinificatie si turism. Durata de realizare a proiectului — decembrie 2010 — decembrie 2014, fiind
implementat prin intermediul Chemonics International Inc. si Dexis Consulting Group.

Dintre activitatile sale prioritare, Proiectul CEED II acorda asistenta tehnica, instruire si alt
tip de suport la implementarea activitatilor in urmatoarele noua domenii, in cadrul industriilor
tinta:

e Optimizarea tehnologiilor si a proceselor business;

o Dezvoltarea capacitatilor fortei de munca;

o Dezvoltarea capacitatii prestatorilor de servicii si a altor actori ai lantului valoric din cadrul
sectoarelor;

« Imbunititirea calititii produselor si a serviciilor oferite de catre intreprinderi;

o Pozitionarea si promovarea produselor si a serviciilor pe pietele strategice;

e Sporirea accesului intreprinderilor la finantare si investitii;

o Cresterea viabilitatii i a numarului de asociatii de profil si organizatii profesionale (Uniunea
Producatorilor de Mobila din Moldova — UPM [178]; Mall-ul moldovenesc de mobila [111] s.a.
— vezi reperele expuse in Anexa 17);

o Dezvoltarea capacitatii de advocacy si analiza a politicilor in sectorul privat;

o Sensibilizarea sectorului public fatd de preocuparile sectorului privat si de actiunile necesare

pentru imbunatatirea conditiilor in industriile inta [138].

3.2. Activitatea aliantei strategice ,,CAVIO” si evolutia sa in Republica Moldova

Industria mobilei din Republica Moldova, cel putin partea ei oficiala, este mica si
fragmentata, cu doar cativa producatori mari. Cea mai mare parte a productiei este vanduta de
catre companiile mici, care au cel mult 20 de angajati. Companiile mari au cateva sute. Potrivit
estimdrilor, cele aproximativ 400 de companii de producere a mobilei existente in Republica
Moldova au, in medie, cate 10 angajati. Producatorii moldoveni de mobila incearca sa se mentina
pe piatd chiar daca in ultimii ani se confruntd cu importuri masive ale mobilei straine. Volumul
vanzarilor mobilei importate depaseste de cateva ori pe cel al mobilei moldovenesti.

In Republica Moldova sunt circa 400 de fabrici producitoare de mobila cu o cifrd anuala
de afaceri de 65-70 milioane de dolari. Exporturile se cifreazd la 27 mil. dolari. Volumul
vanzarilor anuale este de circa 5-10 mil. dolari, iar vanzarile unui producator, in medie, sunt
estimate la 175 mii dolari. Potrivit Biroului National de Statistica, in 11 luni ale anului 2011,
productia de mobild a sporit cu 10,3%, fatd de aceeasi perioadd a anului trecut. O altd cauza a
situatiei precare a industriei mobilei este cauzata de practicile anticoncurentiale [93].

In ceea ce priveste Alianta Strategici CAVIO (ASC), pentru sporirea eficacitatii si

eficientei acesteia, subdiviziunile si companiile afiliate au fost amplasate in diverse zone
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strategice, optimizand astfel cheltuielile companiei, a activitatilor de productie, logistica,
utilizarea oportunitdtilor de impozitare, asigurarea procesului de logisticd, minimizarea barierelor
vamale etc. Or, drept scop de bazd a fost asigurarea si protectia intereselor corporative a
investitorilor si angajatilor, avand drept principii garantarea capabilitatii ASC de a livra
productia conform cerintelor clientilor, respectand regulamentele si legislatia in vigoare in statele
in care activeaza.
Astfel, ASC si-a determinat principalii piloni ai activitatii (subdiviziunile §i companiile
afiliate CAVIO), care au fost (sunt) repartizati astfel:
e furnizori de materie prima si materiale (Italia — peste 50);
e puncte de producere (Italia— 1, Romania — 1, R. Moldova—1);
e depozite de logistica proprii (Italia — 1; Romania — 1);
e puncte comerciale proprii (Italia — 2; Ucraina — 6; R. Moldova — 1);
e dealeri oficiali (Romania — 1; Rusia — 3; Azerbaidjan — 1; Kazahstan — 3; Kirghistan —
1; Lituania — 1);
e comercianti permanenti — puncte comerciale (Rusia, Ucraina, Italia, Franta, Cehia,
Uzbekistan, Lituania, Letonia, Estonia, Romania, Slovenia, SUA etc.), vezi Anexa 14.
in Republica Moldova, grupul CAVIO este reprezentat prin intermediul companiei SRL
»EUROATLANT”. Evolutia globala a rezultatelor financiare ale companiei SRL
»EUROATLANT?”, in perioada anilor 2009-2013, este redata in Figura 3.11.
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Fig. 3.11. Viziune globala asupra rezultatelor financiare din activitatea companiei
SRL ,,EUROATLANT?, anii 2009-2013
Sursa: elaborata de autor in baza Tabelului A15.1.
Figura 3.11 ilustreaza o crestere constantd a veniturilor din vanzari, cu exceptia anului
2010, cand acestea s-au redus cu aproximativ 11,00 la suta. Pe de alta parte, profitul brut in anul

respectiv a devastat veniturile din vanzari, din considerentul obtinerii unor castiguri suplimentare
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din surse alternative. Totodata, cele mai productive perioade de gestiune au fost anii 2009, 2010
si 2011, cand compania a inregistrat un profit net de 5244,47 mii lei, 1703,99 mii lei si,
respectiv, 9208,17 mii lei. Tinem s mentiondm ca investitiile, realizate 1n anii 2012 si 2013, s-
au soldat cu efecte negative pentru compania SRL ,, EUROATLANT”, diminuind considerabil
rezultatele financiare finale, pierderile produse fiind de 345,66, in 2012, si, respectiv, 641,14 mii
lei —in 2013.

Analizand structura activului bilantier, mentiondm cd compania SRL ,EUROATLANT”

are o orientare evidentd de a ramane concentrata pe active pe termen scurt, Figura 3.12.

m Active pe termen lung, % m Active pe termen scurt, %2
91,47
89,32 89,97 86,57
82,22
17,78 13.43
8,53 10,68 10,03 ’
2009 2010 2011 2012 2013

Fig. 3.12. Structura generala a activului bilantier al companiei
SRL ,,EUROATLANT”, anii 2009-2013
Sursa: elaborata de autor in baza Tabelului A15.2.

Din Figura 3.12 reiese, ca peste 80 la sutd din active reprezinta active curente. In anul
2009, nivelul activelor curente a fost cel mai inalt, atingand nivelul de circa 92%. Mentionam, ca
aceasta trecere spre o concentrare ulterioara mai masiva a activelor generale in active pe termen
lung se datoreaza, in mare parte, cresterii volumului de investitii capitale. Astfel, in anul de

gestiune 2013, raportul dintre activele curente si cele pe termen lung era de 13 la 87%.
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Fig. 3.13. Structura generala a activelor bilantiere curente

ale companiei SRL ,,EUROATLANT”, anii 2009-2013

Sursa: elaborata de autor in baza Tabelului A15.2.

in privinta activelor curente ale companiei SRL ,EUROATLANT” putem mentiona, ca

peste 50 la sutd din acestea sunt concentrate in stocuri de marfuri si materiale, iar o buna parte

vizeaza creantele pe termen scurt, fiind datoratd tipurilor de activitati comerciale realizate de

intreprindere, Figura 3.13.
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Fig. 3.14. Structura generala a activelor bilantiere pe termen lung ale companiei

SRL ,,EUROATLANT”, anii 2009-2013

Sursa: elaborata de autor in baza Tabelului A15.2.
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Precum mentionat anterior, activele pe termen lung detinute de compania SRL
»EUROATLANT” cuprind, in principal, peste 90 la sutd de active materiale, Figura 3.14. De
accentuat, cd, in intervalul de timp 2009-2013, este observabila o crestere insemnata a activelor
nemateriale nete detinute de intreprindere, volumul acestora constituind 1,15 la suta in anul
2009; 3,19 —1n 2010; 7,22 —in 2011; 7,71 —in 2012 si, respectiv, 7,78 la sutd — in anul 2013. Per
total, in perioada data, cresterea totald a fost de circa 7 ori. Presupunem ca, in general, acest fapt
se datoreaza si politicilor firmei de a-si forma o viziune de gestiune inovativa, axata pe cerintele
actuale ale NEG axate, cu prioritate, pe cunoastere.

O privire explicitd asupra evolutiei pasivului bilantier, in activitatea companiei SRL
»~EUROATLANT”, este prezentatd de citre autor in Figura 3.15, redatd de conturile privind

datoriile pe termen scurt, datoriile pe termen lung si de capital.
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Fig. 3.15. Structura generala a pasivului bilantier al companiei
SRL ,,EUROATLANT?, anii 2009-2013
Sursa: elaborata de autor in baza Tabelului A15.3
In medie, circa 30 la sutd dintre pasivele acestei intreprinderi sunt concentrate in capital. In
dinamica, insd, putem observa o evolutie contradictorie a conturilor de datorii. Astfel, in timp ce
datoriile pe termen scurt descresc continuu, scaderea fiind de 25 la suta in anul 2010; de 18 la
sutd — Tn 2011; de 5 la sutd — in 2012 si, respectiv, de 74% — in 2013, contul datoriilor pe termen
lung a evoluat invers, cresterea fiind de 22 la suta — in 2010; de 32 la sutd — in 2011; de 17 la

sutd — In 2012 si, respectiv, de 53% — in 2013.
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Fig. 3.16. Dinamica indicatorilor de eficienta in activitatea companiei

SRL ,,EUROATLANT”, anii 2009-2013

Sursa: elaborata de autor in baza Tabelului A15.5.

Referitor la evolutia efectelor financiare si economice, mentiondm o degradare generala a

indicilor de rentabilitate. In anii 2009-2013, rentabilitatea financiara a suferit o descrestere cu 20

p.p., cea economica — cu 13,0 p.p., iar cea comerciala — cu 10,5 p.p. La fel, evidentiem ca in anul

2013, atat rentabilitatea economica, cat si cea comerciala a fost negativa: -0,5 si respectiv, -1,0 la

suta.
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Fig. 3.17. Incidenta indicatorilor de lichiditate ai bilanfului contabil al companiei
SRL ,,EUROATLANT?, anii 2009-2013
Sursa: elaborata de autor in baza Tabelelor A15.6. si A15.7.
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Pentru o viziune mai ampla, in lucrare este analizatd si lichiditatea bilantului contabil,
reperele de calcul fiind date in Tabelul A15.7 si Tabelul A15.8. In baza informatiilor privind
lichiditatea curenta, intermediarda si absolutd a rapoartelor bilantiere ale companiei SRL
»EUROATLANT”, din anii 2009-2013, putem specifica ca acestea denotd un nivel sporit al
problemelor de lichiditate la toate nivelurile specificate, ceea ce permite sa recomandam, in acest
sens, o analizd mai detaliata, din partea managerilor responsabili, a situatiilor financiare ale

intreprinderii vizate.

3.3. Optimizarea si modularea activitatii Aliantei Strategice CAVIO

Strategiile modulare pot fi orientate spre realizarea tuturor tipurilor de produse —
calculatoare, software-uri si a servicii — devenind rapid o parte integranta a gandirii manageriale
contemporane. Cu toate cd beneficiile gandirii modulare ar putea fi primite si in paralel cu
strategia de dezvoltare a produselor, aceastda gandire, insa, implicd noi abordari in realizarea unei
de outsourcing, determinand si gestionand mai eficient cunostintele-cheie si directiile strategice
ale cunoasterii si formarii organizationale. Companiile care, la momentul actual, sunt considerate
cele mai avansate in utilizarea practicd a gandirii manageriale modulare, isi formeaza o baza

solida pentru crearea si uUtilizarea cunoasterii intelectuale la nivel de organizatii, in valorificarea

,,,,,

organizatiei prin imbunatatirea capacitatii acesteia de adaptare si dezvoltare a produsului si a
structurilor tehnologice [206, p. 82]. Pentru claritate, ,, modulul” poate fi definit ca o parte sau
portiune dintr-un ansamblu, conceput separat sau separabil [64]. Astfel, termenul de
,,modulator” se refera la ceea ce are capacitatea de a modula, adica care moduleaza. Acest
concept va fi utilizat, cu prioritate, in cazul aparatelor sau a dispozitivelor folosite pentru
modularea unei oscilatii [65]. Ce reprezinta, insa, structurile modulare si cum ,,modularea”
acestora ar putea creste capacitatea de flexibilitate si dezvoltare?

Un exemplu este compania ,,Sony” (impreuna cu compania-fiici a sa Aiwa), care, pe
parcursul a 10 ani, a utilizat o asemenea structura modulard pentru a elabora peste 250 de
configuratii de produse pe piata S.U.A., cu marca comerciala de Walkman. Fiecare configuratie
noud a pargilor componente ale produsului ofereau consumatorului alte combinatii functionale

caracteristici: fiabilitate si de pret. Companiile Sony si Aiwa utilizau flexibilitatea
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configurationald si pentru realizarea unor ,,cercetari de piata in timp real”, utilizand fluxuri de
variatii noi ale produselor in vederea identificarii cat mai precise a necesitagilor consumatorilor si
alegerea unor combinatii finale ale modelelor Walkman.

Conceptia de modulare poate fi utilizatd, de asemenea, si in cazul credrii unor procese
schimbabile, de ordin mult mai flexibil [206, p. 83]. O structura tehnologica modulara poate fi
implementatd in cazul, in care fiecare tip de activitate desfasurata poate fi usor combinata cu o
structurda stabild. Standardizarea modelelor de interactiune cu toate componentele structurii
pentru fiecare dintre activitatile desfasurate permite utilizarea outsourcing-ului sau utilizarea
unor resurse interne alternative. Configurarea, implementata de retelele globale de aprovizionare,
cum ar fi, comenzile virtuale, demonstreazd un exemplu elocvent si standardizat de structura
modulara de inter-relagionare. Suplinirea stocurilor ofertantilor, globali si locali, cu anumite
componente si servicii adiacente, poate fi realizata in orice punct geografic de referinta doar in
cazul 1n care aceste procese au o adaptabilitate compatibila procesului unic desfasurat
(planificat). Implementarea structurilor tehnologice modulare globale faciliteaza procesul de
lucru cu cei mai buni furnizori, in orice punct geografic si in conditii diverse, in care firmele ar fi

dispuse sa-si desfasoare activitatile.
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Fig. 3.18. Interdependenta produselor si a structurilor modulare
Sursa: [206, p. 84]

In Figura 3.18 sunt reprezentate interdependentele date de un produs si un proces modular,
pe baza carora pot fi efectuate un set de schimbari, in functie de numarul de combinari si
armonizari posibile intre componentele produselor si a proceselor tehnologice disponibile.

Compania IKEA, producator si vanzator detailist suedez de mobila, este un alt exemplu de
firma care a aplicat o importantd strategie flexibila, axata pe coordonarea produselor si a

structurilor tehnologice modulare. Astfel, compania datd realizeaza conceptii modulare de
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mobila scandinava. Aceste produse sunt minugios proiectate, iar detaliile au o specificatie strict
determinata (cum ar fi, suprafata meselor, picioarele si fixatoarele metalice), iar prin combinarea
acestora pot fi elaborate noi sortimente de produse. Pe langd aceasta, compania IKEA
elaboreaza, de asemenea, si structuri tehnologice modulare pentru conlucrarea cu furnizorii si
transportatorii de produse componente din domeniul producerii de mobilier.

Structurile tehnologice modulare unice ale companiei IKEA determina cu strictete
metodele prin care comenzile vor fi trimise furnizorilor si convin asupra unui standard unificat
de calitate pentru fiecare categorie de piese, a modalitatii de ambalare a pieselor destinate
transportarii si a modalitatilor propriu-zise de transportare. Deoarece metodele de interactiune in
cadrul sistemului unic de distributie al IKEA sunt standardizate si simpliste, spre exemplu, un
cumpdrator ar putea gasi cu usurinta furnizorul acelei piese, in conditiile cele mai oportune, la
oricare dintre reprezentantii lantului logistic, care cuprinde mai mult de 1800 de organizatii. O
asemenea flexibilitate strategica permite companiei IKEA crearea unor retele adaptabile,
modificate, la necesitate, pentru a beneficia cat mai usor de fluctuatiile survenite pe piete in ceea
ce priveste evolugia cursului valutar, a tarifelor pentru transportare, a nivelului de dotare al
furnizorilor si a limitelor de pret identificabile.

Actualmente, majoritate managerilor sunt preocupati de cautarea unor combinatii
compatibile de strategii flexibile pentru businessul lor:

e Firmele-fabricante doresc sa propuna un asortiment cdt mai bogat de produse, uneori
chiar si produse individuale la comanda, atunci cand existd oportunitatea utilizarii, la nivel
global, a resurselor, componentelor si a serviciilor adiacente.

e Producatorii de produse alimentare si de igiena personala doresc sa aiba standarde unice
in ceea ce priveste procesele de fabricatie, dar cu posibilitatea largirii diapazonului acestora in
contextul existentei unor factori determinatori ai schimbarilor, la nivel local, ceea ce le permite
adaptarea produselor la cerintele si asteptarile consumatorilor unor regiuni concrete.

¢ Organizatiile, care se ocupa cu elaborarea softurilor cu destinatie de tip inchis (intern), in
calitate de produse oferite, sunt cointeresate in dezvoltarea acestor componente colaborand cu
firmele specializate din India, Europa de Est sau din Asia, fiind sigure ca acestea vor fi conforme
schemelor de fabricatie si vor corespunde standardelor de utilizare.

e Furnizorii de produse financiare si servicii profesionale vor sa ofere clientilor lor un set
identic de servicii, bazat pe o conlucrare intermediatd de un nivel inalt de cooperare al firmelor
in intreaga lume.

Produsele si structurile tehnologice modulare, care permit combinarea si armonizarea
componentelor produselor si a proceselor de producere in cadrul standardelor si a proiectarilor

-----

tehnologice, constituie elementele-cheie ale atingerii flexibilitatii strategice in activitate.
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A deveni mai rapid (eficient) inseamnia a deveni ,,modulator” [206, p. 85]. Deci,
modularea induce, de asemenea, o capacitate sporitd de atingere a unui asemenea nivel al
produse. In asa fel, compania Fanuc Automation (liderul mondial al sistemelor automatizate
industriale), Philips (sistemul de afaceri concentrate pe productia audio) si chiar unele companii
din alte domenii de activitate, au relatat o reducere semnificativa a timpului alocat proiectarii de
noi produse si o reducere a necesarului de resurse cu circa 50-80 la sutd dupa adoptarea si
implementarea integrald a principiilor modulare in activitatea de producere desfasurata.

Cheia catre o crestere semnificativa a vitezei de elaborare a noilor produse are la baza noile
abordari modulare, menite si modifice vechile principii organizationale de dezvoltare a
produselor. De aceea, actualmente, majoritatea intreprinderilor producatoare se focuseaza, in
primul rand, pe dezvoltarea componentelor. In particular, adeseori, numai dupa indeplinirea cu
succes a sarcinilor ce vizeaza o dezvoltare completa si complexa a componentelor principale,
compania recurge la determinarea interdependentelor acestora cu cerintele specifice inaintate
produselor elaborate. Pe baza unor cercetari recente s-a determinat, ca procesul de producere, in
intregime, poate fi optimizat cu pana la 50 la sutd, in conditiile, in care se pune accentul prioritar
pe dezvoltarea complexa a partilor componente si a ,,gestionarii” interdependentelor potentiale in

cadrul produsului, Figura 3.19.
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Fig. 3.19. Procesul traditional de dezvoltare treptata a produsului in baza procesului de
reproiectare ,,in lant” a partilor componente
Sursa: [206, p. 86]
Abordarea modulara a dezvoltarii de produse reduce, intr-un mod progresiv, atat timpul
necesar reproiectarii componentelor in prima faza de realizare, cat si standardizarea

interdependentelor in cadrul noii structuri de produs. Dezvoltarea componentelor determina,
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astfel, necesitatea adaptarii complete la interdependentele standardizate ale componentelor

structurale ale produsului, Figura 3.20.
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Fig. 3.20. Procesul dezvoltarii modulare paralel cu dezvoltarea componentelor
Sursa: [206, p. 87]

In continuare, standardizarea unor interdependente particulare chiar de la inceputul
dezvoltarii permit realizarea noilor componente intr-o forma mult mai competitiva. Multe firme
s-au axat pe aplicarea principiului compatibilitdtii Intre componentele structurii, fara a recurge la
standardizare, ceea ce, in practica, s-a dovedit a fi adaptat.

Specificarea si standardizarea totala a interdependentelor in cadrul structurii produsului
modular si care constituie un pas important in implementarea metodelor dezvoltarii comune
poate sa reducd semnificativ timpul pentru dezvoltare i sd grabeascd procesul de lansare al
noilor produse pe piata. Cu alte cuvinte, dacad interdependentele in cadrul structurii modulare
sunt standardizate, atunci variatiile in cadrul noului produs se pot produce foarte rapid, prin
adaugarea unor parti componente deja create si adaptate in cadrul sistemului dat standardizat.

Standardizarea interdependentelor partilor componente in cadrul produselor modulare
exemplu, in momentul, in care compania Sony si-a prezentat pentru prima datd camera web de 8
mm, HandyCam, aceasta avea determinate interdependentele dintre componente, ajustate deja
schimbarilor tehnologice pe principalii parametri. Dar imediat cum vor aparea in laboratoarele
Sony unele variante imbunatatite ale componentelor structurale, acestea vor fi incorporate
produsului HandyCam, fara ca aceasta sa implice o schimbare radicala a produsului in intregime

sau a celorlalte parti componente ale sale.
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De fapt, acesta este conceptul de strategie modulara, care i-a permis companiei Sony sa
pastreze pozitia sa de lider in domeniul tehnologiilor si s cuprinda o cotd semnificativa pe piata
web a camerelor cu formatul de 8 mm.

Astfel, unul dintre motivele care au determinat cresterea popularitatii retelelor de aliante
strategice, in ultimii ani, s-a datorat, mai ales, scopurilor pe care le urmaresc acestea in privinta
specializdrii §i invatarii.

Specializarea. inci Adam Smith mentiona: specializarea, in anumite sectoare de activitate,
poate conduce la cresterea productivitatii muncii. Actualmente, foarte multe companii se
specializeaza in vederea credrii unor cunostinte particulare, unice si dezvoltarea acestora in baza
competentelor-cheie de care dispun. Transmiterea cunostintelor cel mai bine are loc in cadrul
unei singure organizatii, in cazul aliantelor, aceasta fiind ingreunatd de aparitia unor bariere
suplimentare si de dificultatile intimpinate in procesul de comunicare, conditiile de piata nefiind
un mediu adecvat pentru realizarea unor asemenea schimburi. Specializarea, ce cuprinde un
acelasi timp, la o crestere a dependentei acesteia de alti parteneri [208,pp. 109-119; 268].

Atunci cand firmele se specializeaza in anumite domenii de cunoastere, ele trebuie sa
coopereze cu alte companii, pentru a avea acces si la cunostintele prezente in alte sfere de
activitate conexe.

Din cauza specializarii lor, companiile nu mai detin un spectru complex al competentelor
in vederea satisfacerii integrale a cererii de piata. Retelele de aliante permit companiilor de a
elabora in comun produse finite sau de a beneficia de serviciile complexe prestate datoritd
cumuldrii competentelor cheie ale tuturor partenerilor. Pentru descrierea acestor mecanisme
utilizam conceptia de organizatie modulara, care poate fi avea diverse interpretari, dar si 0O
utilitate larga in diferite domenii, fiind una foarte actuala [208; 251].

In retelele modulare, diferite companii oferd componente standardizate care, ulterior, vor fi
integrate intr-un produs sau serviciu unic. Partenerii de afaceri, in acest caz, nu vor fi focusati pe
procesul de invatare reciprocd, vrand doar sa aiba un acces liber la competentele partenerilor fara
a fi interesati sa adopte competente asemanitoare proprii. in cazul ideal, companiile au nevoie de
a li se asigura doar standardizarea componentelor pentru definirea produsului de fabricatie
preconizat. In practica, de regula, va fi doar un singur partener care va raspunde de mentenanta
legaturilor in cadrul retelei. Un asemenea rol de integrator necesitd un nivel determinat de
cunoastere care sa cuprinda ansamblul proceselor de producere si a tehnologiilor tuturor
partenerilor, sa fie in masurd sa aplaneze conflictele si sd rezolve intr-un mod coordonat
problemele aparute. La fel, acest fapt ofera posibilitatea de a alege partenerii cu cele mai bune

competente si cu capacitatile de producere adaptate la necesitatile in cadrul retelei. De cealalta
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parte, cei mai buni parteneri vor opta doar pentru colaborarea cu unii dintre cei mai buni
integratori de retea. Retelele modulare de succes obtin avantaje competitive asa cum acestea
integreaza cunostintele unor specialisti de clasd superioara din mai multe organizatii. Cu toate
acestea, nu este obligatoriu ca legaturile stabilite sa fie axate numaidecat pe o cooperare de
duratd, deoarece prioritatile in cazul parteneriatelor modulare pot fi realizate avand la baza
diferite forme. Integrarea reciproca in cazul organizatiilor de retea modulare este una relativ
slaba, organizatiile avand posibilitatea de a renunta la unele colaborari si de a stabili, la
necesitate, relatii de cooperare cu parteneri noi.

Cheltuielile suplimentare suportate de integrator se considera a fi un dezavantaj al
modularii, Tmpiedicand cresterea retelelor modulare. Pe langa aceasta, integratorii trebuie sa fie
capabili sa garanteze corespunderea calitatii productiei cu standardele prestabilite si, respectiv, sa
coordoneze intreaga activitate a retelei. Un alt dezavantaj este acela cd, integratorul este vazut ca
compania care este raspunzatoare de rezultatele retelei. Lovitura asupra reputatiei integratorului
putand veni din partea oricarui membru al retelei.

Acumularea si pastrarea cunostintelor cresc competitivitatea retelei in comparatie cu
producerea tuturor sortimentului de produse in cadrul unei singure organizatii. Tuturor
partenerilor le este impus sa mentind un nivel inalt al competentelor. Companiile se orienteaza
spre cresterea volumului de cunostinte pe domenii specializate si refuza sa investeasca in altele.
Un aport de cunostinte suplimentare devine mai accesibil datorita interactiunii dintre parteneri in
cadrul retelei modulare.

Invararea. Crearea si transmiterea cunostintelor este mai facil de realizat in cadrul unei
singure organizatii, decat obtinerea acestora din exterior. Totodata, nici unele dintre cele mai
mari companii nu sunt in masurd sa posede, la un moment dat, toate cunostintele de care au
nevoie. De aceea, invatarea de la alte companii devine un proces indispensabil pentru o
dezvoltare dinamica a competentelor-cheie. Astfel, in cazul in care organizatiile se vor axa doar
pe competentele proprii ar risca sa fie depasite de alte companii inzestrate mai bine din punctul
de vedere al cunoasterii acumulate prin absorbirea ei din afara. Practic, in orice companie,
oamenii invatd mult mai mult unul de la altul, acordand o atentie mult mai mica la ceea ce se
intampla in exteriorul firmei, dar companiile ar trebui sa invete si unele de la altele pentru a-si
mentine cunostintele si competentele la un nivel cat mai superior.

In general, cunostingele au doud modalitafi de a fi exprimate — directd (expliciti) si
indirecta (tacitd). Exprimarea directa a cunoagterii poate fi formalizata, sistematizata si
codificata. In aceasta stare cunostintele pot fi usor transmise, atat de la persoani la persoana, cat
si de la organizatie la organizatie. Exprimarea indirectd a cunoasterii se utilizeaza inconstient,

prin realizarea unor actiuni constiente sau in procesul utilizarii cunostintele formale. In forma sa
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latentd, cunoasterea este greu de transmis, de copiat, de vandut si chiar de identificat.
Competentele organizationale, axate pe cunoasterea tacitd, sunt unicate si foarte greu de
reprodus. Totodata, avantajul competitiv bazat pe cunoasterea tacitd de ordin colectiv are mult
mai multe sanse sa reziste [208, pp. 109-119; 283].

Existd chiar si doua teorii referitoare la descrierea procesului de invatare in cadrul
organizatiilor de retea — teoria ,,capitalului social” (social capital theory) si teoria ,,gaurilor
structurale” (structural holes theory). Principala diferenta dintre ele consta in urmatoarele:

1. In ceea ce priveste teoria ,, capitalului social”, pentru obtinerea unui efect pozitiv in cazul
transmiterii cunostintelor intre partenerii din cadrul retelei, intre acestia ar trebui sa existe unele
intelegeri de cooperare de lunga duratd, pe baza de incredere reciproca, ceea ce poate fi atins
doar in cazul organizatiilor in care nivelul de coeziune dintre angajati este unul relativ inalt, iar
fiecare relatie dintre angajati este caracterizata de principiul ,,fiecare pentru fiecare” [229].

2. In cazul teoriei ,, gaurilor structurale” — o prioritate insemnatd revine companiilor care intra
in aliante cu anumite firme, care, in prealabil, nu au format aliante cu alte companii [223].
Firmele ar trebui sd ocoleasca cooperarea in retelele de aliante in care fiecare este obligat sa
impartaseasca cunostintele acumulate celorlalti parteneri.

Ambele teorii releva importanta retelelor in procesul de acumulare de noi cunostinte si
informatii, doar ca fiecare dintre acestea se axeaza pe o viziune diferitd in ceea ce priveste
modalitatea de desfasurare a activitatilor in cadrul retelei.

In conformitate cu teoria ,,capitalului social”, organizatiile trebuie sa creeze grupuri care si
posede legaturi de cooperare bine dezvoltate. Aliantele pot fi redundante sau excesive
(redundant), adica cu cat alianta este mai mare si include mai multe companii in cadrul grupului,
cu atat reteaua va fi mai functionala [208; 258].

Teoria ,,gaurilor structurale” pledeaza pentru faptul ca aliantele pot fi eficace si fara ca
sistemul sa fie redundant (excesiv) in relatiile de parteneriat (retele non-redundante). Potrivit
acestei teorii, avantajele cooperarii apar datorita legaturilor stabilite intre companii, anterior,
autonome, acestea beneficiind, in retea, de un acces liber la diferite surse de informatii.

In teoria ,capitalului social”, o atentic deosebiti se va acorda increderii si realizarii
scopurilor comune. In contextul intensificarii relatiilor de reciprocitate dintre parteneri, creste
eficacitatea schimbului de cunostinte si informatii. Aceasta aduce un beneficiu tuturor
companiilor din reteaua aliantei. Teoria ,,gaurilor structurale”, indica deficientele acestei
strategii: cum numai toti membrii grupului afla totul despre ceilalti, cunostinte suplimentare nu
vor mai putea fi acumulate, din care motiv, companiile trebuie sa fie preocupate de a intra in
posesia unui arsenal diversificat de informatii. Aceasta poate fi realizat, atunci cand partenerii

din retele diferite de aliante se implicd in generarea noilor idei si crearea unor noi cunostinte.
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Fiecare dintre aceste douda abordari are neajunsurile sale. Teoria ,.capitalului social” poate
conduce la instituirea unei gandiri colective, focusatd pe un comportament organizational
introvertit, iar prin acest conservatism sa riste de a fi exclusa din proiectele noi inigiate de terte
parti. Teoria ,,gaurilor structurale”, adesea, este tratata ca una de tip oportunist. Multe companii
din cadrul ,,gdurilor structurale” pot sa nu fie pregatite pentru a-si impartasi cunostintele si
informatiile cu partenerii din alianta, in acel volum, in care li s-ar cere, in special, in cazul teoriei
»capitalului social”.

Cercetarile asupra eficacitatii abordarilor indicate in contextul analizei actiunii reciproce
dintre parteneri a demonstrat, ca numarul optimal de aliante, pozitionarea firmei in cadrul retelei
si densitatea retelei depind de anumite circumstante si factori situationali.

Pentru diverse ramuri industriale sunt adaptabile diferite abordédri. De exemplu, teoria
»gaurilor structurale” este foarte bine adaptata situatiei din ramurile inalt tehnologizate, cum ar fi
cele electronica si biotehnologie [208, pp. 109-119; 261]. In ceea ce priveste teoria ,,capitalului
social”, este mult mai productiva in ramurile traditionale, precum industria otelului [208, pp.
109-119; 271]. Deci, in ramurile inalt tehnologizate, unde riscurile vizeaza o multitudine de
tehnologii, se considerd optimal aplicarea teoriei ,,gaurilor structurale”.

Retelele de aliante se impart, in mod conventional, in trei categorii. Doua dintre ele,
orientate spre invatare, sunt descrise de teoriile ,,capitalului social” si cea a ,,gaurilor structurale”.

Astfel, potrivit celor expuse anterior, in teoria ,,capitalului social”, toti partenerii sunt
legati reciproc; iar in cazul teoriei , gaurilor structurale”, de obicei, una dintre companii
coordoneaza relatiile cu cativa parteneri, anterior, neantrenati in asemenea legaturi de cooperare.
La randul ei, refeaua modulara presupune existenta unui acces la cunostinte suplimentare, in
cadrul retelei, neaxandu-se pe invatare.

Tipurile date de aliante sunt considerate tipuri ideale de retele, iar in practica se intalnesc
foarte rar in forma lor pura. Totodata, acestea servesc pentru analiza diverselor aspecte ale unei
sau altei retele reale de aliante, cat si intelegerea traiectoriei fluxurilor complexe de cunostinte si
informatii. Analiza retelelor de aliante, in contextul teoriilor mentionate, va fi utila companiilor
si cercetatorilor din acest domeniu de a gasi starea optimala de diseminare a cunostintelor in
cadrul retelei si, respectiv, de a concepe o strategie adecvata de invatare. Fiecare tip de retea are,

insa, particularitatile sale specifice, prezentate in Tabelul 3.2.

Tabelul 3.2.
Caracteristicile comparative ale retelelor de aliante
- .TIpUI regelei »de Capital Social” ,»a Gaurilor Structurale” Modulara
Caracteristicile
- Nespecializate; - Specializate; - Specializate;
Competentele - Un nivel inalt de - Intersectarea - Un nivel scazut de
partenerilor similitudine intre tranzitorie a cunostingelor | interferensa a
cunostingele partenerilor. dintre parteneri. cunostingelor dintre
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parteneri.

Scopul cooperarii

o [nvdfarea;
e Dezvoltarea de noi
competenye.

e [nvararea;
e Dezvoltarea de noi
competenye.

e Accesul la cunostingele
si competensele
partenerilor;

e Integrarea
competengelor existente.

Tipul cunostingelor

4+ Cunostinze cheie si
4+ Cunostinge ordinare.

% Schimbul unor
cunostinge cheie.

4+ Combinarea diferitor
tipuri de cunostinze cheie.

Importanta existentei
unei experiente
anterioare in cooperare

Inalta

Joasa

Joasa

Sistemic: lipsa posibilitdtii

Sistemic: lipsa posibilitatii

Modular: posibilitatea

Caracteristicile de dezintegrare a de dezintegrare a dezintegrarii
produsului componentelor si componentelor si componentelor si
proceselor proceselor proceselor
= Un nivel inalt de = Un nivel inalt de .
. . . . = Un nivel redus al
interdependenyd; interdependenya; . z
C C interdependenyei;
= Permanentd, = Permanenta; PN .
. . . = [ntdmplatoare;
Comunicarea = Continud, = Continua, . .
. . . . = Bilaterale;
= Multilaterale; = Bilaterale; :
P . g . . = Un nivel redus al
= Un nivel inalt al investiii | = Un nivel mediu al . -
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Sursa: [208, p. 115]

Componenya partenerilor. In retelele de ,.capital social”, partenerii au un nivel redus al
specializarii, iar competentele acestora deseori se suprapun. In ceea ce priveste retelele modulare
de parteneriat, insd, nivelul specializarii este mult mai inalt, iar domeniile de intersectare a
cunostintelor sunt limitate si, in varianta ideala, doar produsele finale trebuie sa se diferentieze.
Este posibil ca unii dintre parteneri sd nu cunoasca ce fel de cunostinte specifice poseda ceilalti
parteneri. Retelele de tipul ,,gaurilor structurale” sunt considerate a fi o variantd intermediara
intre celelalte doud. Ele se utilizeaza, atdt in cazul invatarii noilor tehnologii, cat si pentru
monitorizarea sferelor inovationale 1in vederea identificarii unor solutii tehnologice
indispensabile unor companii concrete.

Scopul cooperarii. Aceste reperaje determina, de asemenea, diferentele existente cu privire
la scopul cooperarii. Firmele din categoria ,,capitalului social” se straduiesc sd invete de la
parteneri; retelele modulare nu sunt axate pe invatare, chiar dacd inglobeaza competentele
existente [208, pp. 109-119; 251].

Tipul cunogtingelor. In corespundere cu aceasta, cunostintele cu care se schimba partenerii
in cadrul retelei de ,,capital social” si cea a ,,gaurilor structurale” se refera la competentele-cheie
sau cele foarte apropiate de acestea. In retelele modulare, partenerii nu fac schimb de cunostinte
esentiale, asa cum competentele-cheie ale unor parteneri nu sunt cunostinte-cheie pentru ceilalti,
si invers. In retelele de tipul ,,capitalului social”, la fel, poate fi realizat un schimb de competente

non-cheie, spre exemplu, cand unul dintre parteneri i-ar ajuta pe altii sa rezolve unele probleme
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de gestiune. In retelele de ,.capital social”, importanta relatiilor de parteneriat anterioare joac un
rol semnificativ: experienta in lucrul cu diferiti parteneri, angajamentele si increderea reciproca
sunt elemente inalt apreciate in contextul, in care, acestea vor facilita schimbul de cunostinte si
vor face cooperarea mult mai eficace. Retelele modulare vor fi functionale doar in acel caz, in
care produsele si serviciile vor fi, la fel, modulare. De asemenea, in cazul, in care componentele
produselor sau cele ale serviciilor sunt foarte strans legate intre ele, iar procesele de producere
necesita o integrare puternica, este imposibil de a fi realizatd o retea modulara. Productia finala,
realizatd de diferiti parteneri in cadrul unei retele modulare, trebuie sa se diferentieze intr-o
masura foarte mare.

Comunicarea. Comunicarea la nivelul diferitor tipuri de retele de alianta este diferentiata.
In cazul retelelor de tipul ,.capitalului social”, toti partenerii interactioneaza in permanentd, ceca
ce necesita investitii suplimentare in sustinerea acestor procese. In retelele ,,gaurilor structurale”,
comunicarea dintre diversi parteneri poate fi de ordin bilateral, de aceea nu este necesar de a
realiza eforturi suplimentare in vederea conectarii si a celorlalti parteneri la acest proces. De
aceea, bugetul prevazut pentru realizarea sistemului comunicational, in cazul retelelor de tipul
,capitalului social”, va fi, in mod evident, mai redus. Retelele modulare sunt caracterizate printr-
un nivel jos al interactiunii dintre parteneri. Spre deosebire de celelalte doua forme, comunicarea
modulard este mai mult intdmplatoare, decit focusatd pe anumite scopuri. Intrucat nu existi o
necesitate in transmiterea de cunostinge, comunicarea interorganizationala modulara poarta un
caracter aleatoriu si nu presupune o interactiune stransa dintre parteneri. Companiei-mama ii va
reveni sarcina de a stabili doar unele intelegeri cu diverse companii privind specificatiile
produselor finite, ceea ce presupune, in general, o comunicare bilaterald. Ca rezultat, cheltuielile
legate de comunicare in cadrul retelelor modulare nu sunt inalte.

Rolul integratorului (societafii-mama). Rolul societatii-mama in cazul celor trei forme de
aliante este, de asemenea, diferit. Desi, in cazul unor retele de ,,capital social”, anumite companii
se implica mult mai activ decat altele in procesul de administrare, Tn majoritatea cazurilor
organizatia-mama lipseste. In retelele de tipul ,,gaurilor structurale”, rolul companiei-mama se
rezuma la invatarea cat mai buna a modalitatilor, prin care ar beneficia la maxim de acest avantaj
competitiv. Compania principalda in cazul retelelor modulare are rolul de integrator si de
modulator.

Utilizarea structurilor modulare este aplicabild si in cazul coordonirii dezvoltarii
globale a retelelor si lanturilor de furnizori [206, p. 87]. Reamintim, ca si in cazul in care
modularea devine un factor de crestere important pentru organizatie — aceasta, in limbaj
managerial, ar putea fi definitd, in viziunea autorului, drept o ,,optiune strategica de crestere

modulard” — OSCOM. Administrarea inteligenta a interdependentelor modulare constituie, de

140



asemenea, cheia catre dezvoltarea producerii si a sustinerii consumului. Interdependenta detaliata
a produselor modulare si a proceselor tehnologice asigurda o specificatie sistemicd a
componentelor noului produs si a proceselor de realizare a acestuia. Determinarea si
standardizarea completa a interdependentelor componentelor permite producatorilor din intreaga
lume de a imbunatati semnificativ componentele si/sau procesele in masura in care acestea sunt
compatibile structurilor tehnologice ale organizatiilor. Interdependentele standardizate ale
produsului sau ale activitatii organizatiei devin mult mai atractive pentru furnizorii care sunt
orientati spre a investi in dezvoltarea acestor componente in paralel cu alte activitati desfasurate,
ce ar putea completa produsul oferit. Astfel, determinarea si gestionarea interdependentelor
standardizate in cadrul produselor modulare si a structurilor tehnologice constituie un pas
hotarator in coordonarea structurilor globale ale producatorilor si furnizorilor — care duc,

in mod sinergic, la reducerea cheltuielilor si cresterea semnificativa a cotelor de piata.

Organizarea structurala si modularea activitatii Aliantei Strategice CAVIO

Managementul AS implicd intotdeauna un grad de complexitate mai 1nalt datoritd
numarului de persoane implicate (atat persoane fizice, cat si juridice), precum si a raporturilor
directe si indirecte stabilite intre ele atat pe cale formala, cat si neformalad. Luand in considerare
si factorii amplasarii economico-geografice a elementelor constitutive ale aliantei strategice,
aceastd complexitate sporeste considerabil. Or, in cazul in care alianta strategica isi desfasoara
activitatea pe un anumit teritoriu (regiune, stat, municipiu), managementul acesteia depune un
efort mai mic pentru a o gestiona. Dar in cazul in care activitatea aliantei Strategice este
desfasurata pe teritoriul mai multor zone economice, geografice, tari etc., managementul aliantei
trebuie sa implementeze metode avansate de gestiune a afacerii. Astfel, autorul si-a propus
determinarea unui mecanism eficace de organizare a activitatii aliantei strategice la nivel
international drept unul din obiectivele cercetrii.

Efectudnd un studiul teoretic si aplicativ privind problematica organizarii activitagilor
economice in diverse zone si regiuni, au fost determinati principalii piloni (principii) ai metodei
de gestiune a AS, care includ urmatoarele:

1. Stabilirea obiectivelor strategice de activitate a companiei;

2. Determinarea responsabilitagilor si responsabililor;

3. Asigurarea activitatii companiei cu resurse;

4. Organizarea structurala a activitatii aliantei;

5. Determinarea metodei eficace de gestiune a intregii aliante Strategice, ce ar permite

rationalizarea planificarii activitatilor, distribuirea resurselor in caz de necesitatea, controlul
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realizarii obiectivelor strategice de catre managerii companiilor ce fac parte din alianta si a
sarcinilor de serviciu pentru angajatii companiilor.

Bazandu-ne pe tematica cercetarii si scopul de baza expus in lucrare, au fost desfasurate
urmatoarele elemente de baza: 4. Organizare structurali a activitatii aliantei si 5.
Determinarea metodei eficace de gestiune a aliantei strategice.

Determinarea eficacitatii de gestiune a ASC in baza metodei MEGAS

Reiesind din structura generala destul de complexa a ASC, precum si repartizarea
geografica a subdiviziunilor si companiilor afiliate acesteia, ce determina relatiile manageriale
complicate, autorul a elaborat si aplicat o0 metodi manageriala eficace de gestiune a aliantei
strategice de tip modular (MEGAS). Aceasta metoda manageriala se bazeaza pe urmatoarele
concepte de baza, si anume: 1. Organizarea structurala a activitatii aliantei si 2.
Determinarea metodei eficace de tip modular pentru gestiunea aliantei strategice.

Elaborarea si aplicarea acestei metode a permis autorului sd conceapa, sa elaboreze si sa
aplice in practica un instrument managerial inovator si eficace de gestiune a aliantei strategice.
Acest instrument este reprezentat sub forma unui soft care a fost elaborat, testat, perfectionat si
aplicat 1n cadrul subdiviziunilor si companiilor afiliate ASC, fiind denumita "CAVIO SOFT”.

Interfata CAVIO SOFT, pentru a fi practica in utilizare si a facilita navigarea, este
impartita in trei zone: prima pentru selectia modulelor, a doua in care se regéasesc toate

comenzile si a treia, cea mai mare, in care sunt afisate datele, dupa cum este redat in Figura 3.21.
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Fig. 3.21. Interfata — CAVIO SOFT
Sursa: elaborata de autor

Astfel, Zona pentru selectia modulelor a fost elaborata pentru a cuprinde elementele: a)

Nomenclatoare; b) Documente de gestiune; ¢) Contabilitate si d) Elemente manageriale.

142



I. 1In cadrul rubricii NOMENCLATOARE sunt prezente compartimentele: Articole; Terfi;
Contabilitate. Respectiv, din compartimentul Articole fac parte alte sub-elemente, dupa cum
urmeaza:

b) PRODUSE FINITE. Aici este stocata si gestionata lista cu toate produsele finite (atat
cele generate din articole de baza, cat si cele introduse din start ca articol finit) impreuna cu tofi
parametrii care caracterizeaza fiecare articol in parte. Pentru operativitatea preluarii comenzilor
de la clienti, definirea produselor necesare si realizarea lor ulterioara, or, articolele care pot fi
pana la moment, se vor genera automat din articolele de baza la lansarea comenzii de catre
clienti. Totodata, pentru claritate si corectitudine in evidenta, toate articolele de mobilier corp de
la furnizori straini, care nu fac parte din colectiile CAVIO, se vor introduce din start in produse
finite, fard a fi create din articole de bazd. In acelasi timp, referitor la articole tapitate (in special
Holurile) de la alti furnizori — urmeaza sa fie elaborat un mecanism nou de evidenta a acestora
intrucat, pana la moment, nu au fost inregistrate asemenea cazuri, dar care ar putea sa apara pe

viitor. Acest lucru poate fi efectuat prin definirea tabelelor din acest modul (Figura 3.22):

=2 Modificare Produs Finit (scaun | Noce Biondo | Monte Carlo 156) = [

Cod Vamal: |340161000

£ BIONDGO | MONTE CARLO 136

Greutate Bruta: g

Greutate Neta: gl

oflal|n

ma3

Velum:

Alte Caracteristici

Observatis: Articol Global
Articol Activ (W

F12=Spbvear | | Esc=Renuntz

Fig.-3.22. Interfa_‘;é - _ProdUsuI finit |

Sursa: elaborata de autor

Spre exemplu, la crearea unui produs finit de la un producator strain, in compartimentul
Informayii  se introduc toti parametrii caracteristici ai Produsului Finit (la Generare Produs
Finit) dintr-un Articol de Baza, toate campurile respective se completeaza automat. Campurile
cu buton cu sageata 1n partea dreapta au valori deja definite care trebuie doar selectate din lista
cazatoare. Aceste valori se definesc in modulul Configurari din Zona Selectie Module:

- Cod bare (cod produs) — pentru alte produse decat cele din COLECTII CAVIO, care nu
au cod produs atribuit, vom introduce un cod nou dupa principiul: SmVnID4Cir — Venetia LUX
Dulap 4 usi fin: cires (producator Simex) PROPUNERE;

- Cod Vamal — codul vamal al produsului care va aparea in specificatia de export.
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- Denumire — denumirea completa a articolului;

- Colectia — se va indica colectia din care face parte produsul,

- Producatorul — se va indica producatorul produsului;

- Caracteristica I (articol LICHID sau NELICHID);

- Grupa Produs — grupa inferioara din care face parte articolul (de ex.: scaun, comoda d-or,
pat etc.), conform regulamentului de clasificare existent.

- Grupa Alternativa — articol din colectia CAVIO sau ALTELE;

- Caracteristica Il; Car. Ill; Car. IV; Car. V; Car. VI — sunt aplicate caracteristicile
produsului dorit;

- Dimensiuni gabarit produs montat — sunt indicate dimensiunile gabaritului produsului;

- Greutate Bruta/Neta — acest camp se completeaza automat in cazul cand sunt introduse
greutitile coletelor din care se compune acest produs. In cazul in care greutitile coletelor nu sunt
disponibile, se introduc greutatile Bruto /Neto totale ale produsului direct in acest camp.

- Volum — acest camp se completeaza automat in cazul cand sunt introduse dimensiunile de
gabarit ale coletelor din care se compune acest produs. In cazul in care dimensiunile coletelor nu
sunt disponibile, se poate introduce volumul produsului direct in acest camp.

- Traduceri — la introducerea produsului finit, trebuie sa fie introduse neaparat denumirea
acestuia in toate limbile din soft: ro, rus, it, eng. Pentru aceasta este necesar de accesat campul
din meniul TRADUCERI, situat sub meniul LIMBA, se va alege limba dorita si se include in
campul aflat pe aceeasi linie, traducerea denumirii in limba respectiva.

- Observatii — in acest camp se pot include orice observatii legate de articolul respectiv.

- Articol Global — in aplicatia CAVIO SOFT exista atat articole comune pentru toate
reprezentantele, cat si articole utilizate doar de anumite reprezentante. Bifa se pune in cazul
articolelor COMUNE (GLOBALE). In lipsa bifei, articolul respectiv va fi accesibil doar unitatii
care |-a inregistrat.

- Articol Activ — bifa se va scoate (nu se pune) in cazul articolelor scoase din circuit, care
nu mai exista in stocuri.

Colete — aici se stocheaza informatia privind coletele produsului finit si parametrii
acestora. Pentru a completa coletele produselor, se acceseaza tabelul Colete si se completeaza
randul sub denumire parametri (nr. COLET, Cod Colet etc.) pentru fiecare colet in parte. In urma
completarii campurilor de greutate si dimensiuni colete, in tabelul Informatii vor aparea
greutatea bruto/neto si volumul articolului in mod automat. Pentru a face anumite grupari si
ordondri in dependentd de anumifi parametri se va aplica cursorul pe antetul coloanei
parametrului respectiv, va fi gestionat prin click stanga, si va fi mutat la nivelul butonului ,,Drag

a column header here to group that column”, dupa cum este prezentat in Figura 3.23.
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[ T SpE T o rme et e | | F12-Saivesz | | Esc-Renuna

Fig. 3.23. Interfata modulului Adaugare PRODUS FINIT
Sursa: elaborata de autor

Dupa efectuarea tuturor actiunilor necesare se alege, dupa caz, din partea dreapta-jos a
tabelului butonul F12 — Salveaza, in caz ca se doreste salvarea datelor introduse sau, respectiv,
ESC — Renunta in caz ca nu se doreste.

¢) ARTICOLE DE BAZA. In acest compartiment este stocati lista cu toate articolele de
baza (articole care pot servi ca baza de executie a produselor finite cu diferite atribute (finisaje,
stofe etc.), impreuna cu toti parametrii fixati, ce caracterizeaza fiecare articol, precum si

1wy

articol, Figura 3.24.
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Fig. 3.24. Interfata — Articole de baza
Sursa: elaborata de autor
Modulul prezentat a fost creat, in special, pentru gestiunea articolelor in diferite finisaje si
stofe, produse la Fabrica CAVIO, in care nu se vor introduce articolele de mobilier corp de la alti
furnizori. De exemplu, gestiunea atributelor pentru fiecare articol poate fi efectuata prin definirea
tabelelor din acest modul, dupa cum urmeaza:
d) INFORMATII. Aici se introduc toti parametrii caracteristici ai Articolului de Baza.

Campurile, care au un buton cu sageata in partea dreapta, au valori deja definite care trebuie doar
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selectate din lista cizitoare. Aceste valori se definesc in meniul CONFIGURARI din Zona
Selectie Module.

- Cod bare (cod produs) — se introduce codul articolului de Baza;

- Cod Vamal — codul vamal al produsului care va aparea in specificatia de export;

- Denumire — denumirea completa a articolului de baza;

- Colectia — se indica colectia din care face parte articolul de baza;

- Producitor - se indica producatorul articolului de baza;

- Caracteristica | (articol LICHID sau NELICHID);

- Grupa Produs — grupa inferioara din care face parte articolul (scaun, comoda d-or, pat
etc.), conform regulamentului de clasificare existent;

- Grupa Alternativa — articolul din colectia CAVIO sau ALTELE;

- Caracteristica (Car.) Il; Car. lll; Car. IV; Car. V; Car. VI — sunt aplicate caracteristicile
produsului dorit;

- Dimensiuni gabarit produs montat — sunt indicate dimensiunile gabaritului produsului;

- Greutate Bruta /Neta — acest camp se completeaza automat in cazul cand sunt introduse
greutitile coletelor din care se compune acest produs. In cazul in care greutitile coletelor nu sunt
disponibile, se introduc greutdtile Bruto /Neto totale ale produsului direct in acest camp.

- Volum — acest camp se completeaza automat in cazul cand sunt introduse dimensiunile
de gabarit ale coletelor din care se compune acest produs. Daca dimensiunile coletelor nu sunt
disponibile, se poate introduce volumul produsului direct in acest camp.

- Traduceri — la introducerea produsului finit, trebuie sa fie indicat neaparat denumirea in
toate limbile din soft: ro, rus, it, eng. Pentru aceasta accesam campul din meniul TRADUCERI,
situat sub meniul LIMBA, alegem limba doritd si includem in campul aflat pe aceeasi linie
Traducerea denumirii in limba respectiva.

- Observatii — in acest camp se includ orice observatii legate de articolul respectiv.

- Articol Global — in aplicatia CAVIO SOFT exista atat articole comune pentru toate
reprezentantele, cat si articole utilizate doar de anumite reprezentante. Bifa se pune in cazul
articolelor COMUNE (GLOBALE). n lipsa Bifei, articolul respectiv va fi accesibil doar unitatii
care |-a inregistrat.

- Articol Activ —in cazul articolelor scoase din circuit, care nu mai exista in stocuri.

e) COLETE. Aici se stocheaza informatia privind coletele produsului finit si parametrii
acestora. Pentru a completa coletele produselor, se acceseaza tabelul Colete si se completeaza
randul sub denumire parametri (nr COLET, Cod Colet etc.) pentru fiecare colet in parte. In urma
completarii campurilor de greutate si dimensiuni colete, in tabelul Informatii vor aparea

greutatea brutto/netto si volumul articolului in mod automat. Pentru a face anumite grupari si
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ordonari in dependentd de anumifi parametri se va aplica cursorul pe antetul coloanei
parametrului respectiv, se va gestiona prin click Stanga si se va muta la nivelul butonului ,, Drag

a column header here to group that column”, precum este prezentat exemplul in Figura 3.25.
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Fig. 3.25. Interfata — Coletele articolelor de baza
Sursa: elaboratd de autor

In compartimentul Atribute se definesc toate posibilitatile de finisare/tapisare/alti parametri
ai Articolelor de Baza, pentru a putea genera in final Produse finite cu diferite combinatii ale
acestor atribute. La definirea atributelor pentru fiecare articol, trebuie, mai intai, sa fie accesat
campul Atribut, s se testeze butonul cu sageata pentru a primi lista atributelor (Finisaj, Stofa,
etc.), se va alege Atributul cautat, de ex.: Finisaj, si in cAmpul — POZITIE se va defini pozitia
atributului respectiv in Codul Produsului — ex.: 1, facand click pe Adauga. Dupa aceasta se poate
selecta si alt atribut, de exemplu: Tapiserie, in caz de necesitate.

Dupa definirea pozitiei atributelor in codul Produsului, se tasteaza butonul ,,+” din fata
unui atribut in cazul dat FINISAJ, moment in care va aparea lista cu toate valorile posibile ale
acestui atribut in cazul dat — denumirea finisajelor. Apoi, prin marcarea cu cursorul a tuturor
randurilor cu valori atribuite ce nu corespund articolului dat, se va tasta DELETE pe tastiera
pentru a le sterge.

creare a produselor finite in dependenta de atribut, vezi Figura 3.26.
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Fig. 3.26. Interfata — Atributele articolelor de baza

Sursa: elaborata de autor
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Pentru a opera anumite grupari si ordonari in dependenta de anumite coloane se va aplica
cursorul pe antetul coloanei parametrului respectiv, se va selecta prin click stanga, si se va
deplasa deasupra capului de tabel. Totodata, nomenclatorul cu tipurile ATRIBUTELOR, precum
si VALORILE ATRIBUTELOR se definesc in meniul CONFIGURARI din Zona Selectie
Module.

Dupa efectuarea tuturor actiunilor dorite (in toate cele 3 tabele din modulul Articole de
Baza) se va alege dupa caz din partea dreapta — jos a tabelului butonul F12 — Salveaza daca se
doreste salvarea datelor introduse sau, respectiv, ESC — Renunti daca nu se doreste salvarea.

f) Genereazd PRODUS FINIT. Pentru a genera produsul finit din Articole de Baza, mai
intdi trebuie sa fie identificat din totalul articolelor de baza (vezi mai sus — VIZUALIZARE
LISTA si FILTRARE LISTA Articole) dupa identificare, se pune cursorul pe acest articol, se da
click dreapta si apoi ,, GENEREAZA PRODUS FINIT”, Figura 3.27.

r «
. Cavi - - [E=RE 5
% CavioSoft Versiunea:1.0.1 % sl 9 - -
i CautareRapida Principal Rapoarte Utile Setari Meniuri Despre Noi
|| Adauga - | % | [7| Cautars Document | [gj Deviz Touch Screen W7 | 3% Sterge | [ Editeaza | | = 58 _
=) i
Nomendatoare
=[] Articole
£ Produse Finite loana: [Crt [-] [Eqal s -] || 3, Eiltresza | | * Anuleaza|
i# Articole de Baza =|lij Coleana: Lt M =
=] Piese de Schimb/Accesorii N
EJ Materii Prime Drag a column header here to group by that column.
=] Consumabile i
Servidi crt | cod Artical | Denumire | Denumire de Baza
= (& Terti 53131 comod 3 sert. comod 3 sert.
%] Terti Gestiune 53132 rama oglinda pentru comoda rama oglinda pentru comoda
. Iw . | » [53135 pat 1 R pat 120%180, capat mic inalt |
_____ 53143 pat 16 Adauga Ctrl+a pat 160, capat mic inalt
; T —— | | 53144 pat 16 Modifia Ctrl+M pat 160, capat mic scurt
53141 pat 18 Sterge Ctrl+Del pat 180 capat micinalt =|
] Documente Gestiune 53142 pat 18 5 pat 180, capat mic scurt
— — G P Finit ]
53130 noptie] snereaza Frodus Fini noptiera 1 sertar 1 polita
E Contabilitate 53133 toalet Exporta Tabel In Excel toaleta
Q e | 53134 rama oglinda + 3 sert. pentru toaleta rama oglinda + 3 sert. pentru toalsta
53137 birou birou
I | 3
= Py . R
(| KX il »
I 31 Inregistrari Server: cavio\SQLEXPRESS,54505 | Baza: CAVIOSOFT | Societate: Cavio Grup RO12806441 | 17-cen-2010 | -

Fig. 3.27. Generarea produsului finit in interfata Articolele de baza

Sursa: elaborata de autor
Prin urmare, va aparea tabelul prezentat in Figura 3.28, in care se contin deja toti parametrii

neschimbabili ai articolului de baza, definiti anterior si posibilitatea de a alege anumite atribute

pentru generarea produsului finit.

148



B Senermre Produs Binit ——————. e
Document
—Articol de Baza

Cod Bare: |FR2248,1 i | Cod Vamal-: 940350000 |

Denurmire: |F=AT 120%190, CAPAT MIC INALT |

Colectie: |FRANCESCA | Grupa Produs: |d°”""'t°" |
Producator: [ALPROM | Grupa Alternativa: |COLECTIE CAVIO |
Caracter. I: |LICHI‘:‘ | Caracter. II: | |

—Atribute Produs Finit

Drag a column header here to group by that column

| stribut Articol | Vialoare Atribut
v EETRIEAT

| F12-Salveaza | | Esc=Renunta |

Fig. 3.28. Generarea atributelor produsului finit in interfata Articole de baza
Sursa: elaborata de autor
Apoi se va face dublu click pe atributul ales (in cazul dat FINISAJ), moment in care va
aparea o fereastra — SELECTARE VALOARE ATRIBUT, vezi tabelul din Figura 3.29.

st Generare Produs Finit : (= iEn sz
B |
—Articol de Baza E
Cod Bare: ‘FRDM Cod Vamal: |940161000 ‘ 1
Demumires [SCAUN |
Colectie: [FrancEsCA ] Grupa Produs: [sufragerie | t
Producator: [cavio unGHEN | Grupa Alternativa: | COLECTIE CAVIO | E
Caracter. It |LICH“:‘ | Caracter. II: ‘ ‘
—Atribute Produs Finit '
Drag a column header here to group by that column.
Atribut Articel | Valoare Atribut Ik
> [FINISAS
| TAPISERIE
Selectare Valoare Atribut =R
FINISAD | ‘-

Crema (Cr)
Noce Biondo (Nb)
Noce Cogniac (Nc)

e

Noce Fiorentino (Nf)

Noce Italiano (Ni)
[rrz=saveszo | [ EscRemnia |
— )

Fig. 3.29. Selectarea atributelor produsului finit in interfata Articole de baza
Sursa: elaboratd de autor
Se va face click pe sageata din partea dreaptd a campului gol, dupa care se va afisa o lista
cazatoare cu toate VALORILE ATRIBUTE — definite anterior pentru acest articol de bazad (in
tabel — Atribute din modulul Articole de Bazd), se va alege valoarea atributului dorit si se va
tasta butonul Accepta si valoarea aleasd va aparea in campul Valoare Atribut, in dreptul
atributului respectiv. In acelasi mod se vor completa Valorile Atribute si pentru celelalte
Atribute. Dupa atribuirea tuturor valorilor, vom tasta in partea dreapta-jos butonul F12 —
Salveaza, dacd dorim s salvam Inregistrarile si sa credm un produs finit sau dupd caz — ESC —

Renunta — in cazul in care nu dorim generarea produsului finit respectiv.
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Produsul finit Generat va putea fi gasit ulterior in lista — PRODUSE FINITE, avand codul
si denumirea formate dupa principiul de mai jos: FR2211 Cr Sb Francesca Scaun Simplu| Crem|
Sudan Braun|.

g) PIESE DE SCHIMB/ACCESORII — este stocata lista PIESELOR DE SCHIMB si a
ACCESORIILOR care pot fi expediate catre clienti si care vor putea fi comandate de catre
clientii care au acces de la distanta la pagina companiei — WEB INTERFACE. Acest modul se
referd doar la piesele ce pot fi comandate de catre clienti nu si la cele consumate in procesul de
productie.

h) MATERII PRIME - contine lista tuturor SEMIFABRICATELOR DE MOBILIER IN
CRUD, care, in final, se vor transforma intr-un PRODUS FINIT, CODUL carora contine 0 parte
din CODUL PRODUS FINIT (ex.: FR2211CR — Scaun simplu Crud). in modulul dat nu vor fi
incluse alte materiale utilizate in productie (feronerie, sticle, ambalaj, lacuri si alte materiale
necesare in procesul de productie).

i) CONSUMABILE — contine lista tuturor materialelor utilizate in productie (feronerie,
sticle, lacuri, baituri, ambalaj etc.).

J) SERVICII. Acest modul (va) contine informatia despre serviciile acordate de catre
parteneri, respectiv: Tergi; Trezorerii; Salariagi; Contabilitate; Planul de conturi s.a.

I. DOCUMENTE DE GESTIUNE reprezinta un alt element al zonei de selectie a
modulelor ce cuprinde informatia referitoare la urmatoarele compartimente: Documente
furnizori; Documente cliensi; Documente de Trezorerie; Documente de Producyie si Documente

de Inventar, Figura 3.30.

=% caviosoft version:l.1.7.208 I [T ]

Bapoarte Utike Setar Meniuri  Despre MNoi
«

Server: 95.65.122.242, 54507 | Baza:

Fig. 3.30. Interfata — Documente de gestiune
Sursa: elaborata de autor
a) DOCUMENTE FURNIZORI. Acest compartiment contine informatia (documentele)
referitoare la relagiile cu furnizorii, printre care:
1. Comenzi — comenzile transmise furnizorilor;

2. Facturi — facturile primite de la furnizori;

150



3. Cheltuieli — evidenta cheltuielilor legate de contractele cu furnizorii (in special
calcularea chiriilor spre plata);
4. Contracte — contractele cu furnizorii;
5. Distribuire Cheltuieli — evidenta cheltuielilor legate de aprovizionareca marfii de la
furnizori;
6. Alte intrari de marfa — alte documente de intrare marfa (surplusuri inventar, transfer
depozite);
b) DOCUMENTE CLIENTI — contine informatii si are loc inregistrarea documentelor
referitoare la clienti:
1. Comenzi — comenzile primite de la clienti;
2. Facturi — facturile eliberate clientilor;
3. Contracte — contractele incheiate cu clientii;
4. Alte lesiri de marfa — inregistrarea altor documente de iesire marfa (lipsuri inventar,
transfer depozite).
c) DOCUMENTE DE TREZORERIE - este inregistrata documentatia ce tine de
circulatia mijloacelor banesti:
1. Registrul de casa — inregistrarea: incasdri, plati, repartizare incasari, repartizare plati,
deconturi, previziuni incasari, previziuni plati;
2. Corectii solduri — inregistrarea corectiilor debitoare si creditoare de sold cu tertii.
d) DOCUMENTE DE PRODUCTIE - inregistrarea documentelor ce tin de activitatea
de productie:
1. Comenzi de productie — inregistrarea comenzilor de productie, planificarea productiei
de produse finite si a consumurilor.
2. Note de productie — inregistrarea consumurilor de materie prima si a materialelor,
precum si inregistrarea altor informatii referitoare la procesul de productie.
e) DOCUMENTE DE INVENTAR - inregistrarea si evidenta documentelor referitoare
la gestiunea mijloacelor fixe), prezent si in modulul mijloace fixe.
I11. CONTABILITATE. Acest modul contine informatia necesara referitoare la inregistrarea
jurnalelor si notelor contabile, printre care: Jurnal cumparari; Jurnal Vinzari; Jurnal trezorerii;

Note contabile diverse, avand forma prezentata in Figura 3.15.
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&% CavioSoft Version:1.1.7.208 - 1 =8| X |
: Cautare Rapida Principal Rapoarte Utile Setari Meniuri Despre Noi
i [] Adauga | 3 Sterge | || Editeaza % [ cautare Document =

Contabilitate 7 x | DocumnteContabilitate
Contabilitate

|2 M Contabiitate
= @ Documente Contabile
& Jurnal Cumparari
N & Jurnal Vanzari
% Jurnal Trezoreril
& Note Contabie Diverse

Fig. 3.31. Interfata — Contabilitate
Sursa: elaborata de autor
IV. MANAGERIALE. Acest modul contine instrumente manageriale de formare a preturilor

de vanzare, dupa cum este prezentat in Figura 3.32.
:(5_ CavioSoft Version1.17.208 R e 4 =B e

: Cautare Rapida Principal Rapoarte Utile Setari Meniuri Despre Noi
i [] Adauga ¥ [l Cautare Document # Sterge | [ Editeaza @ s

promovert i
Manageriale
5 & Managerale Tip Invegistrari aten:| |l cwa |

Liste de Pret Cavio |
% Liste de Pret Coloana [Crt BIE [|[si [-leaz || anuleaz |
Politica Discount Cavio
Carduri Discount Drag a column header here to group by that column.
Promoti Terti

\c | Den...| Din... | Exp... | Promotii Vala... |Im... |Activ | Util... | Dat...

B contabilitate

& jale
(| B mijloace Fixe
I % Configurari

Fig. 3.32. Interfata — Manageriale
Sursa: elaborata de autor

Prin urmare, in acest modul se regaseste informatia referitoare la urmatoarele elemente
componente:

- Liste de pret CAVIO — listele de preturi la produsele CAVIO;

- Liste de pret — liste de preturi la produsele de la alti furnizori;

- Politica discount CAVIO — formarea politicilor de discount pentru diferite categorii de
clienti, in dependenta de mai multi factori (volume cumparari, vechime colaborare, piata etc.);

- Carduri discount — generarea si evidenta cardurilor de discount pentru cumparatorii

finali;
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- Promotii terti — gestiunea altor reduceri de pret si diverse promotii pentru clienti.
V. MIJLOACE FIXE. Acest modul contine informatia necesara care permite gestiunea si
evidenta mijloacelor fixe si consta din urmadtoarele submeniuri: mijloace fixe, asigurari,

intretinere, precum sunt prezentate in Figura 3.33.

" CavioSoft Version1.1.7.208 e e

G - - o E=Niel x|
¢ Cautare Rapida Principal Rapoarte Utile Setari Meniuri Despre Noi

:[] Adauga % [A Cautare Document % Sterge [ Editeaza | [5 5 5

-+~ Mijloace Fixe % x [ Intretinere &l
Mijloace Fixe
B B Mijoace Fixe Coloana | Ot -] |[EGAL - ‘HE X anuleaz
il B Mijoace Fixe
2 Asigurari Drag a column header here to group by that column.
il Intretinere |crt | categorie | Mijloc Fix | Furnizor | Document

2} Documente Gestiune
B2 contabilitate

|| €3 manageriale

B mijloace Fixe

32 configurari

N0 »

Fig. 3.33. Interfata — Mijloace fixe

Sursa: elaborata de autor

VI. CONFIGURARI. Modulul dat permite gestiunea si controlul tuturor parametrilor
variabili in soft, Figura 3.34.

« CavioSoft Version:1.1.7.208 i (SR X
A - - -

¢ Cautare Rapida Principal Rapoarte Utile Setari Meniuri Despre Noi

i [] Adauga | 3 Sterge ||| Editeaza | |3 | % | [Al Cautare Document

7% Configurari # x | configurari
‘Configurari

Liste de pret

3% Generale
I 3% Articole

% Clasificari Contabile
3% Agenti
2% Terti
3% Productie
% Contabiitate
4% Mijloace Fixe
3% Etichete
3% Liste de pret

5,}] Documente Gestiune
B contabilitate

_Q Manageriale

B mijloace Fixe

22 configurari

Fig. 3.34. Interfata — Configurari
Sursa: elaborata de autor
Un alt camp important al interfetei CAVIO Soft il reprezinti ZONA COMENZILOR,

Figura 3.35.

% CavioSoft Versiunea:1.0.1

Cautare Rapida Principal Rapoarte Utile Setari Meniuri Despre Noi

A7) Adauga ~ | ¥ | [ Cautare Document a Deviz Touch Screen m ﬁ sterge [ Editeaza

Fig. 3.35. Zona Comenzilor — CAVIO Soft

Sursa: elaborata de autor
In aceasta zona s-a introdus:

v CAUTARE RAPIDA - permite efectuarea cautarilor rapide a informatiei in soft dupa
anumite criterii de cautare (produse, facturi, comenzi etc.);
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v" PRINCIPAL - 0 modalitate suplimentard (mai rapida) de adaugare a oricaror elemente
din zona modulelor;

v RAPOARTE - accesul la toate rapoartele din soft (costul elaborarii, durata si etapele de
implementare; raport comenzi client, furnizor). Totodata, include sistemul de raportare pe fiecare
subdiviziune, care sunt elaborate anual, lunar, saptamanal, la necesitate. Acest compartiment este
utilizat de managementul companiei si pentru determinare gradului de realizare a obiectivelor pe
parcursul perioadelor prestabilite.

Totodata, in dependenta de necesitatile de gestiune strategica sau curenta a ASC in cadrul
CAVIO SOFT, pot fi dezvoltate si alte compartimente sau alte functii, documente, rapoarte etc.
care ar putea contribui nemijlocit la sporirea eficacitatii procesului decizional si a gestiunii ASC
in ansamblu. Astfel, in baza metodei de gestiune a Aliantei strategice elaborate (MEGAS),
implementate si descrise (partial) de autor, s-au realizat urmatoarele obiective strategice:

1. Cresterea vitezei de comunicare cu toate subdiviziunile companiei (timpul de
comunicare s-a redus de la cateva zile la cateva ore (chiar si instantaneu). De exemplu:

« timpul de reactie in prelucrarea comenzilor la produse finite, materie prima si
materiale intre structurile aliantei s-a redus de la 2-3 zile pana la 3-4 ore;

* receptia copiilor la documentele primare intre structurile aliantei s-a redus de la 7-8
ore pana la 1 minut, copiile fiind automat expediate de sistem in momentul emiterii acestora;

Angajatii, in dependenta de nivelul de competenta si aria de gestionare, efectueaza un
schimb de informatii rapid, eficace si eficient. Aceastdi comunicare se refera la toate
subdiviziunile companiei, din diverse tari, conform organigramei AS (Italia, Romania, Ucraina,
etc.).

2. Cresterea eficientei activitatii economice a Aliantel.

* reducerea cu cca 50% a numarului personalului din departamentele de aprovizionare,
logistica si vanzari datorita avantajelor oferite de soft prin sincronizarea si traducerea automata a
documentelor intre structurile aliantei (comenzi, facturi, nomenclatoare articole etc.);

« reducerea stocurilor moarte in proportie de 80%;

* reducerea stocurilor generale ale companiilor, in medie, cu 35%;

3. Imbunatatirea logisticii companiilor din cadrul retelei;

* micsorarea termenului de onorare a comenzilor de la 120 pana la 60 de zile

« planificarea si efectuarea productiei doar in baza comenzilor (pana la implementare
soft si producea marfa pe stoc).

4. Formarea unei culturi orientate spre atingerea obiectivelor corporative.

5. Schimbarea rapida a tehnologiilor si a gamei de produse in dependenta de necesitatile

si preferintele clientilor.
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Atingerea obiectivelor strategice mentionate a fost posibila datorita avantajelor oferite de
soft si anume:

« Structura modularda a nomenclatoarelor. Denumirile produselor au o structura
modulara si constau din articole de baza, carora le pot fi setate diferite atribute — finisaje, stofe,
feronerie si alte caracteristici unice. Aceasta permite Grupului CAVIO sa gestioneze foarte usor
si eficient o gama de peste 10 milioane de produse finite posibile.

» Universalitatea lingvistica a nomenclatoarelor. Toate nomenclatoarele se introduce din
start in 4 limbi si se sincronizeaza automat in toate structurile CAVIO.

* Sincronizarea automatd a documentelor (comenzi si facturi) intre structurile Aliantei
Strategice Cavio, micsorand considerabil timpul necesar de lucru.

» Generarea automata a listei de preturi, create la fel pe principiul modular.

 Posibilitatea de a genera rapoarte integrate. Acesta este probabil unul din cele mai
importante avantaje ale acestui soft international, care permite de a face ANALIZE COMPLEXE
atat la nivel local, cat si la nivel global pe Alianta Strategica Cavio, in urma carora pot fi luate
decizii manageriale ce tin de organizarea procesului de producere si logistica cu randament
maxim in dependenta de costurile factorilor de productie in diferite zone geografice ale Aliantei
Strategice.

3.2.  Concluzii la capitolul 3

31 in Republica Moldova, consumul productiei de mobilier a cunoscut, in ultimii ani, o
tendintd pozitiva, aceasta fiind argumentata si de evolutia veniturilor din vanzari obtinute de
companiile din aceastd industrie. La nivel national, piata mobilei ramane, insa, foarte pestrita. In
Republica Moldova existd, de fapt, doud grupuri de cumpardtori: primul grup procurd doar
mobila de productie germana sau italiana, iar cel de-al doilea prefera cumparaturile spontane si
se axeaza pe diverse criterii de decizie. In mare parte, cumparatorii din al doilea grup se
orienteaza spre mobila in serie, produsa n Belarus, Ucraina sau Rusia. Totodata, studiile arata ca
majoritatea potentialilor cumparatori vor procura in viitor mobilier realizat la comanda. In mare
parte, cumparatorii care deja au procurat mobila au optat pentru mobilierul fabricat in serie.

3.2. Pentru consolidarea pietei mobilei din Republica Moldova, in ultimii ani, au fost puse in
aplicare diferite strategii si politici prin intermediul UPM, dar si prin intermediul primului Mall
de mobila, inaugurat in anul 2013. Totusi, situatia in domeniul mobilier, pentru majoritatea
producatorilor autohtoni, rdmane a fi una incd foarte instabild. Desi datele statistice aratd o
crestere lenta, rapoartele financiare ale celor mai importanti jucatori de pe aceasta piata denota
pierderi substantiale in ultimele perioade de gestiune. Cele mai esentiale probleme deriva din

consumul intern slab si concurenta neloiald; la fel, mai mult de jumatate din volumul vanzarilor
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de mobila revine loturilor din import, ceea ce vorbeste despre competitivitatea redusd a
producdtorilor locali in materie de calitate si perceptie a preferintelor consumatorilor.

3.3. In consecintd, o bund parte dintre companii cautd solutii inteligente pentru sporirea
capacitatii lor competitive, atat in interiorul tarii, cat si in exterior. Un exemplu notoriu este
prezenta Grupului International ,,CAVIO” in Republica Moldova prin intermediul companiei
SRL ,,EUROATLANT”.

3.4. O metoda inovationala aplicabila si in cazul firmelor de retea producatoare de mobila se
referd la crearea structurilor, proceselor si a produselor modulare de gestiune. In cazul grupului
CAVIO, o astfel de aplicatie modulara a fost creata la nivelul softului informatic, fiind utilizata
Cu succes in practica manageriala a acestei companii, atat la nivel national, cat si international,
avand o0 acoperire globala in cadrul retelei. Avantajele utilizarii acesteia au fost demonstrate de o
crestere semnificativa a vitezei de comunicare cu toate subdiviziunile companiei (timpul de
comunicare s-a redus de la céateva zile la cateva ore (chiar si instantaneu); a crescut rata
schimbului de informatii la nivel de angajatii, acestia lucrand mult mai eficace si eficient, atat pe
subdiviziuni, cat si pe tari; a dus la sporirea eficientei activitagii economice in cadrul ASC; a
implicat o imbunatatire semnificativa a logisticii companiei si la formarea unei culturi orientate
spre atingerea obiectivelor corporative, de rand cu schimbarea rapida a tehnologiilor si a gamei

de produse in dependenta de necesitatile si preferintele clientilor.
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CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

Rezultatele investigatiilor stiintifice privind managementul Aliantelor Strategice, la
general, dar si a structurilor de retea din domeniul industriei producerii mobilei, in special, au
permis autorului realizarea urmatoarelor concluzii:
1.  Acceptand formatul actual de activitate a firmelor, in contextul NEGSO, autorul a pus
accentul pe analiza integrata a diferitor abordari teoretice ale categoriei economice de organizatie
si a sistemului strategic comportamental de conducere (SSCC) in afaceri, identificind unele
directii noi de gestiune, cum ar fi: Managementul Strategic Configurativ (SCM), Managementul
de retea, Managementul prin cunoastere sau Managementul modular.
2. Ca entitati cu o deschidere foarte larga spre exterior, firmele contemporane pot adopta
diverse comportamente strategice de conducere, modificandu-si, in rezultat, structura
organizatorica. O fatetd a acestora este apelarea la diverse forme de cooperare, care au fost
denumite de autor, in mod sugestiv, drept ACS. Un model al cooperdrii, foarte popular in ultimii
ani, este constituirea firmelor de retea, in particular, a Aliantelor Strategice.
3. Mentionam, ca managementul structurilor organizationale de tip alianta reprezinta un
domeniu de studiu separat, fiind unul dintre componentele cele mai dinamice si mai complexe
ale managementului organizational actual. Formele AS, de asemenea, pot fi diverse, de la simple
la foarte sofisticate, ceea ce face ca gestiunea acestora sa comporte o0 atentie speciala din partea
specialistilor si a managerilor implicati in cooperarea strategica.
4. Companiile contemporane recurg la optiunea constituirii unei AS, avand la baza o serie de
motivatii: asigurarea unui confort strategic de piata, stabilirea rapida a unui pachet cuprinzator de
puncte de pornire, incluzdnd marketingul si productia, organizarea, partea financiard si
contabilitatea, telecomunicatiile, sistemul de operatii informationale s.a. Totusi, cel mai mare
beneficiu, ce rezulta din cooperarea de tip alianta, este invatarea prin specializare si acumularea
de cunostinte specifice domeniului de activitate ales.
5. Intrucat drept model de analiza au fost identificate firmele de retea din cadrul industriei
mobilei, analiza pietei internationale a mobilei a permis autorului sa concluzioneze, ca
actualmente, aceasta evolueaza in mod constant, avand perspective sustenabile de crestere si in
urmatorii ani, desi structura internationald a pietei mobilei a ramas, practic, neschimbatd in
ultimii ani. In ceea ce priveste piata mobilei, la nivel national, relatim, ci este una inca
fragmentara, iar consolidarea acesteia, in ultimii ani, a depins de o serie de politici si strategii
concertate de scoatere din anonimat — crearea UPC, inaugurarea Mobimall-ului autohton,
imbunatatirea legislatiei aferente domeniului etc. La fel, sunt remarcabile si eforturile firmelor

locale pentru sporirea capacitatii lor competitive, atat in interiorul tarii, cat si exteriorul ei. Un
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exemplu notoriu este prezenta Grupului International ,,CAVIO” in Republica Moldova prin
intermediul companiei SRL ,,EUROATLANT”.

6.  Gestiunea AS, cat priveste parghiile managementului de retea, este una foarte complexa si
dificila. La fel, pana nu demult, directiile de investigatie stiintifica principale ale AS erau axate
mai mult pe modalitatile de interactiune dintre parteneri, respectiv, compatibilitatea lor strategica
sl operationalda ca factor determinant al succesului aliantelor. Aceasta abordare a gasit o
aplicabilitate practica largd in multe companii si a intrat in acceptiunea diferitor manageri de
aliante, lucrul carora, in mare parte, se reducea la determinarea scopurilor comune, formarea unei
structuri adecvate de conducere a retelei, alegerea celor mai buni parteneri pentru cooperare,
avand culturi organizationale asemanatoare. Actualmente, insa, aceasta abordare pare a fi una
depasita, accentul este necesar de pus pe asa elemente importante, ca: posesia cunostintelor
profesionale despre managementul aliantelor; elaborarea structurii si a proceselor de sustinere;
cunoasterea culturii aliantelor; elaborarea unor mecanisme functionale de implicare a
managementului si, respectiv, invitarea continudi in mediul organizational. In rezultat,
consideram ca practicile, modelele si procesele aplicate trebuie sa fie imbunatatite si dezvoltate
cu regularitate in cadrul managementului.

7. Unaspect important se rezuma si la faptul, ca crearea si functionarea AS trebuie adaptata si
subordonatd unui cadru legal bine definit, menit sa le asigure o activitate optima in atingerea
scopurilor si a intereselor strategice derivate asocierii. In ceea ce priveste atributele legale ale
formelor principale de asociere atat in Republica Moldova, cat si in strdinatate, o importanta
deosebitd trebuie acordatd legislatiei privind crearea uniunilor de intreprinderi, grupurilor de
societdti, parghiilor privind monopolul, concentrarilor economice, supravegherii activitatii
agentilor economici in ZEL, precum si credrii si protejarii cunostintelor generate in cadrul
diferitor formatiuni economice.

8.  Astfel, autorul a insistat sa evidentieze, cd o metoda inovationala aplicabila in cazul
firmelor de retea producidtoare de mobila se refera la crearea structurilor, proceselor si a
produselor modulare de gestiune. In cazul grupului CAVIO, o astfel de aplicatie modulara a fost
creatd la nivelul softului informatic, fiind utilizatd cu succes in practica manageriald a acestei
companii, atat la nivel national, cat si international, avand o acoperire globala in cadrul retelei.
Avantajele utilizarii acesteia au fost demonstrate de o crestere semnificativd a vitezei de
comunicare cu toate subdiviziunile companiei (timpul de comunicare s-a redus de la cateva zile
la cateva ore (chiar si instantaneu); a crescut rata schimbului de informatii la nivel de angajatii,
acestia lucrand mult mai eficace si eficient, atat pe subdiviziuni, cat si pe tari; a sporit eficienta

activitatii economice in cadrul ASC; a imbunatatit semnificativ logistica companiei si formarea
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unei culturi orientate spre atingerea obiectivelor corporative, de rand cu schimbarea rapida a
tehnologiilor si a gamei de produse in dependenta de necesitatile si preferintele clientilor s.a.
Asadar, autorul inainteaza urmatoarele recomandari:

1. Utilizarea terminologiei remediate de catre autor, aferente domeniului de studiu
investigat (Alianta strategica (AS); Acord de Cooperare Strategica (ACS); Arie de Excelenta
Strategicd (AES); configuratii ierarhice si non-ierarhice; cunoastere; Grup Strategic (GS);
Guvernanta Aliantelor Strategice (GAS); management al cunoasterii; Management Strategic
Configurativ (CSM); modulare; Noua Economie Globalad Strategic Orientata (NEGSO); optiune
strategicd de crestere organizationald prin modulare (OSCOM); optiunea de crestere
organizationalda prin configurare (OCOC); Parteneriat Strategic Global (PSG); Retea de
Cooperare Strategica (RCS) etc);

2. Extinderea orizontului de percepere a categoriei economice de organizatie si
acordarea unei importante deosebite firmelor cu structuri de retea. Reiesind din realitatile
economice contemporane, organizatiile mari se tranforma (sau transformat) in structuri de tip
retea, aliante corporative, eficienta economica i eficacitatea actiunilor nu trebuie de cautat doar
in cadrul unei singure companii ci in Intreg lantul de companii. Or, ineficienta unei companii nu
inseamna ineficienta proprietarilor structurii de retea;

3. Utilizarea masurilor modulare de crestere si dezvoltare organizationala.
Modularea activitatii Aliantei strategice analizate a dus la varii beneficii pentru companie,
angajati si pentru managementul companiei (cresterea vitezei de comunicare cu toate
subdiviziunile companiei (timpul de comunicare s-a redus de la cateva zile la cateva ore (chiar si
instantaneu); reducerea cu cca 50% a numadrului personalului din departamentele de
aprovizionare, logistica si vanzari datoritd avantajelor oferite de soft prin sincronizarea si
traducerea automata a documentelor intre structurile aliantei (comenzi, facturi, nomenclatoare
articole etc.), reducerea stocurilor moarte in proportie de 80%, reducerea stocurilor generale ale
companiilor, in medie, cu 35%; Imbunititirea logisticii companiilor din cadrul retelei -
micsorarea termenului de onorare a comenzilor de la 120 pana la 60 de zile; Posibilitatea de a
genera rapoarte integrate - unul din cele mai importante avantaje ale acestui soft international,
care permite de a face analize complexe atat la nivel local, cat si la nivel global etc.)

4. Diversificarea si imbunatatirea continua a instrumentelor de gestiune intrafirma,
acordand o importantad notorie cunoasterii etc. Utilizarea softurilor informationale in cadrul
companiilor ce fac parte din aliante strategice (inclusiv corporative) presupune cunoasterea
foarte bund a domeniului de activitate, a softului, a limbilor de circulatie internationald (avand
filiale, dealeri, parteneri in diferite tari), a specificului cadrului legal si a particularitatilor

culturale pentru fiecare tara.
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ANEXE

Anexa 1

Categoria economica de organizatie si evolutia acesteia Tn managementul contemporan

Tabelul A1.1.

Criterii de baza privind definirea multilaterala a organizatiilor

Nr. Reperul Explicatia
d/o
Esenta crearii organizatiilor sta la baza activitatii antreprenoriale, adica ,,activitatea de fabricare
a productiei, executare a lucrarilor si prestare a serviciilor, desfasurata de cetdteni si de
asociatiile acestora in mod independent, din proprie initiativa, in numele lor, pe riscul propriu si
sub raspunderea lor patrimoniald cu scopul de a-si asigura o sursa permanenta de venituri”. [99]
Din punct de vedere | Pe aceasta baza, organizatia ,reprezintd un ansamblu patrimonial, care este obiectul
1. economic §i managementului, ce include: 1) imobile (sectorul de pamant, cladiri, constructii); 2) bunuri
managerial mobile (masini, utilaje, rezerve de materiale si marfuri); 3) creante si datorii (datoriile reciproce
ale antreprenorului si partenerilor sai); 4) dreptul la marcare (denumirea, emblema comerciald);
5) dreptul exclusiv asupra proprietitii intelectuale: brevete de inventii, dreptul de autor, know
how (din engl.: know how — stiu cum), programe pentru computere, realizari in domeniul
selectiei etc. [89, p. 12-13]
2 Din punct de vedere | Prin organizatie se poate percepe un mod de gindire in vederea directiondrii premeditate,
: filosofic eficiente si eficace, a resurselor economice. [autorul]
Organizatia initiaza si deruleaza actiuni coordonate ale membrilor ei in vederea realizarii unor
3 Din punct de vedere | activititi economice pe o bazi legald avand in vedere faptul ci organizatia care este inregistrati
' juridic ca persoana juridica ,,dispune de o proprietate separata si este capabila sd poarte raspundere
pentru obligatiile sale folosindu-se de aceasta proprietate”. [89, p. 13]
Din punct de vedere Organ@za}ie_l constituie , ip esengé, 0 ,,grupare relflti\: orgafnizaté si stgbi}é care exprima Asintetici si
4, liti reprezintd interesele unui anumit grup social, cdutind sa le apere si sd le promoveze impotriva
politic altora si luptand pentru cucerirea sau mentinerea dominatiei politice”. [130]
Din punct de vedere | Organizatia poate fi vdzutd ca ,,0 entitate sociald, constient coordonatd, cu granite relativ
5. sociologic identificabile, care functioneazd pe baze relativ continue pentru atingerea unui scop (set de
scopuri) comun si congtientizat de catre membri sai.” [159, pp. 3]
Din punct de vedere ,»0 Qrganiza;ie repr.ez.inté 0 cloordonar.e pla.m.iﬁ.cat.'z? a unor oameni in scopul inde.plini.rii unor
6. ihologic teluri comune, explicite, prin intermediul diviziunii muncii, al functiilor, precum si al ierarhiei
psiholog autoritatii si responsabilitatii.” [182, pp. 88]
7 Din punct de vedere | Organizatia are ca obiectiv dezvoltarea unei culturi de afaceri prin respectarea unor principii
: etic si cultural etice in contextul desfasurarii activitatilor economice. [autorul]
8 Din punct de vedere | Organizatia se impune printr-un mod de coordonare consecventd a activitatilor in vederea
: tehnic atingerii unor scopuri predefinite. [autorul]
9 Din punct de vedere | Organizatiile trebuie sa aiba ca scop conservarea patrimoniului ecologic in procesul de explorare
' ecologic a resurselor in vederea realizérii obiectivelor organizationale. [autorul]
10 Din punct de vedere | Organizatiile sunt entititi care in activitatea lor, in mod normal, tind spre atingerea parametrilor
' praxiologic de succes pe o baza durabila axata pe viabilitate, eficienta si eficacitate. [autorul]
Organizatiile bazate pe cunoastere sunt actorii colectivi inteligenti ai societatii informationale si
au un rol determinant in afirmarea acesteia ca societate a cunoasterii; apartinand realitatii
contemporane atat in calitatea lor de mediu de activitate profesionald si manageriald, cat si in
cea de obiect de cercetare stiintifica si de proiect strategic, ele marcheaza convergenta intre doua
Din punct de vedere fenomene definitorii pentru natura umand - cel al cunoasterii si cel al organizarii - intr-0
11. constructie sociald emblematica pentru ideile de competenta colectiva, actiune inteligenta si

evolutiv

performantd durabila. intemeierea pe cunoastere inseamnd, pentru organizatii, atingerea
stadiului deplinei maturitti, concordant cu esenta societitii informationale cireia ii apartin. in
functionarea unor asemenea organizatii, determinante sunt procesele desemnate generic prin
sintagma celor ,,3 I”, respectiv Inovare (crearea de cunostinte noi), invitare (asimilarea de
cunostinte noi) si Interactivitate parteneriala referitoare la cunoagtere. [72, pp. 1]

Sursa: elaborat de autor 1n baza surselor indicate
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Tabelul A1.2.

Ratiuni care stau la baza definirii organizatiilor contemporane

Nr. Ratiunea Definitia

d/o

1. | Organizatiile sunt entitati Organizatiile existd pentru a atinge scopuri, iar comportamentul membrilor
rationale ce urmaresc organizatiei poate fi caracterizat (si explicat) drept o incercare rationald de atingere a
atingerea unor anumite acestora.
scopuri

2. | Organizatiile sunt coalitii de Organizatiile sunt alcatuite din grupuri, fiecare dintre acestea isi satisfac propriile
grupuri de putere interese. Deseori, aceste grupuri isi folosesc puterea pentru a influenta distributia

resurselor in interiorul organizatiei.

3. | Organizatiile sunt sisteme Organizatiile sunt sisteme care sunt capabile de input, pe care il transforma apoi in
deschise output; cu alte cuvinte, organizatiile depind de mediul lor pentru a supravietui.

4, Organizatiile sunt sisteme Organizatiile sunt entitati create artificial. Scopurile §i obiectivele lor sunt create
semnificante simbolic si mentinute de management.

5. | Organizatiile sunt sisteme Organizatiile sunt alcatuite din unitati relativ independente care urmaresc scopuri
fragmentare diferite sau chiar conflictuale.

6. | Organizatiile sunt sisteme Organizatiile sunt compuse din grupuri care urmaresc controlul asupra procesului de
politice decizie din interiorul organizatiei pentru a isi intéri propriile pozitii.

7. | Organizatiile sunt Organizatiile isi plaseaza membrii in ,,cubicule” care le constrang libertatea de actiune
instrumente de dominare si de interactiune sociala. In plus, au un superior care are autoritate asupra lor.

8. | Organizatiile sunt unititi de Organizatiile interpreteazd mediul, coordoneaza activitatile si faciliteazd procesele de
procesare a informatiei adoptare a deciziei prin procesarea informatiei, atat vertical cat si orizontal, printr-o

structura ierarhica.
9. | Organizatiile sunt inchisori Organizatiile isi constrang membri prin elaborarea de fige ale postului, prin impartirea

psihice

in departamente, birouri etc. si prin stabilirea unor standarde acceptabile si
neacceptabile de comportament. Cand aceste elemente au fost acceptate de cétre

Sursa: sistematizat de autor in baza [139]
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Tabelul A1.3.

Abordarea multicriteriala a tipologiei organizatiilor contemporane

social):

Nr. - Tipurile de organizatii si esenta Unele particularitati
Criteriul LS
d/o activitatii lor
g o Intreprinderi de tip precapitalist (exploatari agricole traditionale, activitatea
Dupa amprenta Jor ind denti):
1 unui mod de me%tesugarl Oor maepen en,l),
' roductie: e Intreprinderi de tip capitalist (cazul relevant — societatea pe actiuni);
P o e Intreprinderi de tip paracapitalist (cooperativele).
Intreprinderile aflate in proprietate privata sunt
considerate cele mai dinamice, mobile, adaptate
cerintelor pietei, inovatoare si eficiente. Explicatia rezida
in cumularea efectelor urmatorilor factori care determina
atitudinea si comportamentul proprietarilor:
a) libertate de actiune si manifestare economica;
b) autoritate asupra afacerii i salariatilor;
c) prestigiu ridicat;
° intreprindere aflata in proprietate d) posibilitati de castig material, teoretic nelimitate;
publicé (sector de stat); Ae) ra§punqerea (uneori nelimitata) pentru bunul mers al
A . n . intreprinderii;
* Intreprindere aflate in proprietate f) riscul de esec cu consecinte dramatice asupra
2 Dupa forma de privata (sector particular); existentei personale; micii intreprinzitori duc o luptd ,,pe
. pr opri etate: e intre prin derile in proprietate de viata si pe moarte” pentru afacerea lor.
grUpA COOpe,ratISt' . . Caracteristicile principale ale cooperativei sunt:
e Intreprindere cu regim combinat | a) Asociere libera, de persoane sau intreprinderi (mici,
al proprietatii (mixta). de obicei);
b) Intreprindere condusa democratic, dupa regula un
om - un vot si decizii adoptate cu majoritate de voturi;
c) Proprietate comund a membrilor cooperatori;
d) Participare egala la cheltuieli, rezultate si riscuri;
e) Dublu scop: imbunatatirea conditiilor de existenta
materiala pentru membrii cooperatori si cultivarea
solidaritatii, intr-ajutorarii, justitiei sociale si
responsabilitatii.
Dupa natura .
juridica, legislatia | ® Intreprinderi individuale;
3 tarilor cu e Societdti comerciale:
' economie de piatd | e Societati de persoane (societatea in nume colectiv si cea cu raspundere limitata);
reglementeaza e Societati de capitaluri (societatea pe actiuni si in comanditd pe actiuni).
urmaitoarele:
In Republica Moldova, drept criterii de clasificare a
intreprinderilor in functie de marimea lor, sunt
urmatoarele:
a)  Sectorul IMM (intreprinderi Mici si Mijlocii);
b)  Sectorul corporativ.
Sectorul IMM se constituie din totalitatea intreprinderilor
micro, mici i mijlocii, astfel ca:
1. Este intreprindere micro agentul economic ce
corespunde urmatoarelor criterii: numar mediu scriptic
anual de salariati de cel mult 9 persoane, suma anuald a
veniturilor din vanzari de cel mult 3 milioane de lei si
valoare totald anuala de bilant a activelor ce nu depaseste
3 milioane de lei.
Dupi mirime 2. Este intreprivndere micé‘ ag(_e‘r?tul egonomip ce
. < < S . . corespunde urmatoarelor criterii: numar mediu scriptic
(estimata dupa ° Mlcr01ntrep rinderi; anual de salariati de cel mult 49 de persoane, sumi
4 numarul de o Intreprinderi mici; anuali a veniturilor din vanziri de cel mult 25 milioane
' personal, cifra de . intreprinderi mijlocii; de l?i si valoarg thotalé anual‘é de bilant gactive!or ce nu
afaceri, capitalul o Tntreprinderi mari. depaseste 25 milioane de lei, cu exceptia agentilor

economici care se raporteaza la prima categorie.

3. Este intreprindere mijlocie agentul economic ce
corespunde urmatoarelor criterii: numar mediu scriptic
anual de salariati de cel mult 249 de persoane, suma
anuald a veniturilor din vanzari de cel mult 50 milioane
de lei si valoare totald anuala de bilant a activelor ce nu
depaseste 50 milioane de lei, cu exceptia agentilor
economici care cad sub incidenta celor doua categorii
precedente.

Nu sunt IMM asa agenti economici care:

a) detin o pozitie dominanta pe piata;

b) agentii economici in al caror capital social cota
membrului fondator (asociatului, participantului,
actionarului) persoana juridica ce nu este subiect al
sectorului intreprinderilor mici si mijlocii depaseste 35%,
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cu exceptia organizatiilor necomerciale;

€) companiile fiduciare si companiile de asigurare;

d) fondurile de investitii;

e) agentii economici importatori de marfuri supuse
accizului;

f) bancile, organizatiile de microfinantare, asociatiile
de economii si imprumut, alte institutii financiare;

g) casele de schimb valutar si lombardurile;

h) intreprinderile din domeniul jocurilor de noroc.

La criteriile sus raportate se refera doar categoriile de
intreprinderi micro, mici si mijlocii cu capital integral
privat.

Dupi gradul de e Intreprinderi strict specializate (pe un produs sau o anumita tehnologie);
5 specializare e Intreprinderi specializate (cateva produse sau tehnologii inrudite);
' (diversitatea o Intreprinderi generale (nespecializate) cu obiect larg de activitate in mai multe
activititilor): ramuri.
Dupa pozitia intreprinderii (cu un anumit grad de
specializare) in sistemul de distributie, natura
operatiunilor si a clientilor ca si bunurile comercializate,
intreprinderile de comert se grupeaza in:
A. Intreprinderi de comert cu amanuntul:
a) comert fix, prin magazine;
b) comert ambulant;
¢) comert prin corespondenta.
R B. Intreprinderi de comert cu ridicata:
e Intreprinderi agricole; a) cu bunuri de consum;
e Intreprinderi industriale; ?;rgfi%gil;?{e
Dupa d_or_neniul de | e Intreprinderi comerciale; _ b) cu bunuri de productie (comert interindustrial).
6. activitate: ° Intreprinderi prestatoare de C. Intreprinderi integrate (cumuleazi functia cu
servicii: ridicata si cea cu aminuntul) si se pot grupa la randul
s . . . lor dupa natura produselor, formele de vanzare,
d h.ltreprl.nderl financiare, de credit, dimensiune, categoria de clienti etc.
de asigurari etc. D. Intreprinderi de comert exterior:
a) de import;
b) de export;
¢) intermediari specializati.
E. Intreprinderi care activeazi pe piete specializate:
a) targuri, expozitii si piete generale sau tematice
(permanente, saptamanale, anuale);
b) piete specializate:
- intreprinderi de licitatii;
- burse de marfuri.
. e Intreprinderi din sectorul primar (a ricultura, pescuit, exploatare forestiera.
Dupi sectorul . P N p (ag P > %P ’
economic in care industrie extractiva);
7. A . | e Intreprinderi din sectorul secundar (industrie prelucratoare);
poate fi incadrata N . . . )
intreprinderea: e Intreprinderi din sectorul tertiar (distributie, banci, asigurari, transport, formare
) profesionald, servicii pentru populatie).
a) dupd felul materiei prime consumate:
e intreprinderi extractive;
Dupi apartenenta | e intreprinderi prelucratoare;
la una din b) dupa destinatia economica si caracterul productiei finite:
8. ramurile o intreprinderi producatoare de bunuri de capital;
industriale de e intreprinderi producatoare de bunuri de consum;
activitate: C) dupd continuitatea procesului tehnologic:
¢ Intreprinderi cu procese tehnologice continue;
¢ Intreprinderi cu procese tehnologice discontinue.
Dupa natura o Intreprinderi care realizeaza unicate;
9. tehnologiei si seria | o Intreprinderi cu productie de serie (mica, mijlocie, mare);
de fabricatie: e Intreprinderi cu productie de masa.
Dupi metoda de e intreprinderi cu productia organizata in flux;
10. organizare a e Intreprinderi cu productia organizata dupa modelele specifice productiei de serie;
productiei: e Intreprinderi cu productie pe unicate.
e Intreprinderi cu arie de activitate locala (un oras sau o zona din acesta, un sat);
e Intreprinderi cu arie de activitate regionald (o parte din tard, mai multe judete,
1 Dupa aria de raioane, zone etc.);

activitate:

e Intreprinderi cu arie de activitate nationala;
e Intreprindere cu activitate internationald (guvernamentale si neguvernamentale');
o Intreprinderi cu arie de activitate transnationald sau mondiala.
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e regii autonome — acea forma de intreprindere care se organizeaza si functioneaza,
de regula, in ramurile strategice ale economiei nationale (energetica, telecomunicatii,
industria de armament etc.), este persoana juridica si functioneaza pe baza de gestiune
Dupi forma de economica si autonomie financiara.

functionare: e societdti comerciale — reprezintd o entitate economica colectiva unde se combina si
se utilizeaza factorii de productie cu eficientd cat mai ridicata. Rezultatele obtinute
sunt impartite intre membrii societatii sub diferite forme (dividende, prime).Societatea
comerciala reprezinta forma principald de intreprindere.

12.

Dupa 'Elmpul de e (Intreprinderi cu activitate intermitents;
lucru in cadrul

13. e (ntreprinderi care functioneaza tot timpul anului (cu activitate deplind);

anului int nderi .
. - [ )
calendarlstlc: ntreprinderi sezoniere.

14. .

Sursa: elaborat de autor in baza [74, pp. 15-17; 87, pp. 9-10; 102; 125]
i —1n aceastd ordine de idei, in dictionarul de termeni juridic al Registrului de Stat al actelor juridice al Republicii
Moldova, se da descrierea organizatiilor internationale — ca fiind subiecte derivate ale dreptului international,
titulare de drepturi si obligatii in conformitate cu normele internationale, instituite de state prin acorduri incheiate
intre ele. Reprezintd o asociere de state, asociere constituita printr-un tratat, inzestrate cu o constitutie si organe
comune, avand o personalitate juridica distincta de cea a statelor membre care o compun.
Organizatiile internationale se clasificd in organizatii internationale guvernamentale si neguvernamentale, cu
vocatie universald si subregionald, deschise, in care pot fi membre orice state si, respectiv, inchise — in care pot fi
membre doar statele fondatoare sau state dintr-o anumita regiune; cu caracter general sau cu un caracter limitat la
un anumit domeniu.
Organizatiile internationale neguvernamentale — sunt asociatii fara scop lucrativ, constituite de persoane fizice sau
juridice de drept intern de nationalitati diferite, In conformitate cu dreptul intern al statului pe al carui teritoriu isi au

sediul.
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Tabelul A1.4.

Sinteza perspectivelor de definire a categoriei economice de organizatie

Directia Traséturi definitorii Critici si limite
Organizatiile presupun un ,,grup de
persoane care interactioneaza”; Prin concentrarea pe structura normativa, analistii
A.Din Organizatiile au o structurd clard si sunt sistemului rational au trecut cu vederea structura

perspectiva
rationala a
organizatiei:

bine definite ca si entitati prin misiunea,
scopurilor si obiectivelor stabilite;
- Organizatiile exista datorita
angajamentului pe care 1l au in raport cu
obiective de indeplinit.

comportamentald a organizatiilor in contexte
diferite de mediu si conjunctura de afaceri.
Totodata, structura si scopurile au o importanta
exhaustiva, actiunea, in acest sens, fiind ignorata.

B. Din
perspectiva
organizatiilor
privite ca sisteme
naturale:

Definirea organizatiilor are loc din
perspectiva ,,ciclului sau curbei de viata
organizationale”, Intrucat, ca si viata
umana, organizatiile cunosc un ciclu
format din patru etape — nastere
(lansare) dezvoltare, maturitate si declin
— CU propriile caracteristici si strategii
aplicabile.

In functie de etapa de viati, organizatiile prezinta
particularitati distincte din punct de vedere
managerial, financiar, si al optiunilor strategice de
dezvoltare, dar desi aceste caracteristici sunt
reprezentative, unele dintre ele se regasesc si in
cadrul altor etape, variind in acest sens, in functie
de natura afacerii, fapt care determina ca aceasta
abordare sa fie una complexa din punct de vedere
al analizei si a realizarii sale practice.

C. Perspectiva
organizatiei ca
sistem deschis.

Organizatiile se prezinta ca un sistem de
intrari/iesiri transformational, care
depinde de mediul lor pentru a
supravietui.

Desi nu exista una singura, sau ,,cea mai buna”
structura de organizare, forma de motivare si
conducere care s fie potrivitd in orice situatie,
modul de abordare al fiecarei probleme nu poate fi
doar situationala, aspectele formale fiind imposibil
de neglijat.

fit

v

anzari gi pro

-

_.V

infiintare Dezvoltare

Sursa: elaborat de autor [72, pp. 3]

Maturitate

o~

-

soezosay pnrcoe i AR

Deciin Lichidare

Timp

Fig. Al.1. Abordarea generala a ciclului de viata organizational

Sursa: [35]
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Tabelul A1.5.

Elementele definitorii ale ciclului de viatd al Intreprinderii

Etapa/ caracteristica Lansare Crestere Maturitate Declin
Organizare Simpla Complexa Stabila Schimbari
organizatorice
Resurse financiare | Preponderent proprii ¢ Autofinantare Indeosebi Posibila reinvestire a
e Surse atrase autofinantare resurselor
e Credite
Vanzari/ profit Reduse Crestere rapida Rata descrescatoare Reducere
a cresterii/ stagnare
Flux de numerar Negativ Pozitiv Pozitiv Negativ
Investitii Importante Importante A excedentelor Dificil de realizat
Cota de piata Redusa In crestere Mentinere/ usoara Se reduce
reducere
Concurenta Redusa In crestere Puternica Accentuata
Sistem de distributie Selectiv In extindere Consolidat Selectiv
Probleme definitorii e Atragerea Asigurarea si Imbunatitirea Reorientarea
clientelei cresterea capitalului imaginii firmei/ strategica
e Control financiar circulant produselor
strict
Sursa: [75]
Tabelul AL.6.
Particularitatile manageriale ale ciclului de viata al intreprinderii
Etapa/ Lansare Crestere Maturitate Declin
Caracteristici
Abilitdti manageriale o Capacitate de Spirit organizatoric Gestionarea e Capacitate
principale organizare; resurselor decizionali;
e Spirit inovational. e Adaptare la
schimbari.
Control managerial Dificil de realizat Strict Important Imperios necesar
Coordonarea Directa Investirea cu e Directi si Directa si indirectd
personalului autoritatea unor indirecta;
persoane specializate e Constituirea
colectivelor de stat-
major;
Sistemul informal/ Preponderenta Intarirea structurii Coexistenta Posibila subminare a
sistemul formal sistemului informal formale sistemelor formale sistemului informal
cu cele informale
Structura Simpla Complexa Stabila Instabila
organizatorica
Sursa: [129]
Tabelul A1.7.

Factorii de contingenta care influenteaza nivelul complexitate al organizatiei

Factorii care influenteaza structura

Elementele structurale afectate

Strategia

Diferentierea produselor
Pretul

Marimea

Tehnologia

- procesul de productie

- tehnologia informatiei

Mediul
- stabilitate/incertitudine
- nivelul competitiei

Forma ( multidivizionar, functional)
Marimea componentei administrative
Gradul de birocratizare
formalizarea (folosirea regulilor)
centralismul
standardizare
formalism
Diferentierea
numarul de nivele ierarhice
numarul de departamente/divizii

Sursa: [139, pp. 11]
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Anexa 2

Reperele conceptuale de analiza a structurilor organizationale

Tabelul A2.1.
Repere definitorii ale conceptului de structurd organizationala

Nr. Autor Notiune

d/o

1. Dictionarul Un mod de organizare internd, de alcatuire a unui corp, a unui sistem; un mod de

Explicativ al Limbii asociere a componentilor unui corp sau a unui intreg organizat, caracterizat prin

Romaéne forma si dimensiunile fiecarui element component, precum §i prin aranjarea lor unul
fata de celdlalt. Structura poate fi un mod de organizare a unei ramuri de productie, a
unui domeniu de activitate, a unei institutii, organizatii etc. [69, pag 1030]

2. A. Chandler Un plan al organizarii prin intermediul céruia intreprinderea este condusa, care
include in primul rand liniile de autoritate si comunicatiile intre compartimente si
cadrele de conducere si in al doilea rand contine date si informatii care circuld printre
aceste linii [Tradus si adaptat de autor dupa 226]

3. H. Albers Un cadru in interiorul cdruia sarcinile de conducere si productie sunt realizate
[adaptat de autor dupa 180, pag 135]

4, M. Mescon, O relatie logica a nivelurilor de conducere si a nivelurilor functionale, construita

M. Albert astfel incat sd ofere maxima eficienta in realizarea obiectivelor organizatiei, [Tradus
F. Khedouri si adaptat de autor dupa 264]

5. R. Daft Structura determinantd a modului in care se distribuie sarcinile de lucru si resursele si
este determinata prin: 1. complex de sarcini oficiale Incredintate personalului i
departamentelor; 2. relatii formale si responsabile, care includ autoritate, raspundere
de deciziile luate, numarul nivelurilor ierarhice si norme de gestiune pentru
manageri; 3. sistem care asigurd coordonarea eficienta a eforturilor personalului din
diverse departamente. [Tradus si adaptat de autor dupa 205, pag 297]

6. Jean-Francois Daigne | Structurile nu vor fi niciodata fixe, caci intreprinderile sunt fiinte vii i in continua
migcare. [Tradus si adaptat de autor dupa 255, pag. 41]

7. P. Montana, Gruparea functiilor in compartimente posibil de gestionat pentru a realiza obiectivele

B. Charnov intreprinderii in cel mai eficient si eficace mod [Tradus si adaptat de autor dupa 266,
pag. 155-169]

8. R. A. Fathutdinov Setul de departamente si servicii care se ocupa de constructia si coordonarea
functiondrii sistemului inovational de management, dezvoltarea si realizarea solutiilor
manageriale pentru realizarea obiectivelor business-planului si a proiectelor
inovationale. [Tradus si adaptat de autor dupa 213, pag 85]

9. C. Barbulescu Un ansamblu de masuri privind desfasurarea optima a activitatii intreprinderii care sa
se refere la organizarea conducerii, a productiei i a muncii. [10, pag. 55]

10. | M. Dumitrescu Un ansamblu de actiuni intreprinse in vederea utilizarii cu maxima eficienta a
mijloacelor. [122, pag. 127]

11. | V. Mercioiu, Actiunea de stabilire si delimitare a proceselor de munca fizica si intelectuala, a

C.A. Bob, componentelor acestora (migcari, timpi, operatii, lucrari, sarcini, etc.), precum si
M. Dragusin, gruparea lor pe posturi formatii de munca, compartimente corespunzator anumitor
F. Tomescu, criterii manageriale, economice, tehnice si sociale in vederea realizarii in cele mai
C. Bucur. bune conditii a obiectivelor previzionate. [107, pag. 119]

12. | C. Bucur Ansamblul dat de identificarea si definirea componentelor sale principale care sunt:
postul, functia, ponderea ierarhica, compartimentul, nivelul ierarhic, relatiile
organizatorice[107, pag. 137-139]

13. | E. Hriscev Sistemul dat de componenta si nomenclatura organelor si a functiilor de dirijare,
distribuirea puterii si responsabilitatilor intre ele precum si legaturile informationale
si corelatia dintre subdiviziuni si functii [89, p 123]

14. | A. Cotelnic Totalitatea elementelor unui sistem, repartizate dupa principiile de ,,comanda-

M. Nicolaescu supunere” si alte relatii existente intre ele.[54, pag. 197]
V. Cojocaru
Sursa: Elaborat de autor in baza surselor mentionate
Tabelul A2.2.
Descrierea componentelor structurii organizationale
Nr. Denumirea Descrierea
d/o componentei
1. Postul Postul este alcatuit din ansamblul obiectivelor, sarcinilor, competentelor si

responsabilitatilor desemnate pe un interval membru al

intreprinderii.

de timp fiecarui
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2. Functia

Functia constituie factorul de generalizare al unor posturi aseméanatoare din
punctul de vedere al ariei de cuprindere a autoritdtii si responsabilitatii.

3. Ponderea ierarhica

Ponderea ierarhica reprezintd numarul de persoane conduse nemijlocit de cétre un
cadru de conducere. Ponderea ierarhica este influentatd de o multitudine de factori
precum: natura si complexitatea sarcinilor, nivelul de pregatire al cadrelor,
posibilitatea de percepere si prelucrare a informatiilor, dispersarea teritoriald a
obiectivelor conduse.

4, Compartimentul

Compartimentul reprezintd o unitate structurald alcatuitd dintr-un numar de
persoane subordonate unei autoritati unice si care executa in mod permanent anumite
activitati precis determinate.

5. Nivelul ierarhic

Nivelul ierarhic desemneazd pozitia succesivd fatd de organul superior de
conducere a posturilor de conducere ale diferitelor compartimente situate pe aceeasi
linie ierarhica.

6. Relatiile de
conducere

Relatiile de conducere reprezinta contactele care se stabilesc intre functiile si
compartimentele aparatului de conducere in procesul desfagurarii activitatii acestora.
Din punct de vedere al structurii de conducere relatiile pot fi de patru tipuri:

. relatii de autoritate;

. relatii de cooperare;

. relatii de control;

. relatii de reprezentare.

Sursa: elaborat de autor in baza [236, pag. 619]

Adunarea Generala a
Actionarilor NIVELUL 1
y
Consiliul de
NIVELUL 11
Administrare
A 4
Manager General
NIVELUL 111
A 4
Directori Adjuncti NIVELUL IV
A 4
Sefi Serviciu NIVELUL V
A 4
Sefi Birouri NIVELUL VI

Fig. A2.1. Exemplul reprezentarii grafice a nivelurilor ierarhice in cadrul Societatilor pe Actiuni

Sursa: adaptata de autor dupa [236, pp. 619]

182




Tabelul A2.3.

Clasificarea structurilor organizatorice dupa criterii §i autori

Autori

Criterii de clasificare

Tipul de structuri organizatorice

A. Cotelnic

M. Nicolaescu
V. Cojocaru [54,
pag. 20-25, 157-158,
197-209]

Dupa tipuri de structuri de
productie

Structura tehnologica
Structura pe obiect
Structura mixta

Dupa complexitate

Structura nalta
Structura plata

Dupa modul de concentrare a
puterii

Structura centralizata
Structura descentralizata

Dupa tipul de relatii dintre sef si
subordonat

Structura liniara
Structura functionala
Structura liniar-functionala

Dupa regiune, produs si grup de
consumatori

Structura de produs
Structura in baza grupului de consumatori
Structura regionald

Dupa criteriul ,,Global”

Structura de tip global orientata spre produs
Structura de tip global orientatd spre o regiune
Structura adaptiva (tip matrice)

M. Tatu
C. Oprean [168,
pag. 132]

Dupa criteriul ,,gradului de
formalizare”

Structura organizatorica formala
Structura organizatorica informala

Dupa criteriul ,,modul de
constituire si combinare a
departamentelor”

Structura organizatorica liniara

Structura organizatorica functionald

Structura organizatorica liniar-functionala

Structura organizatorica pe produs

Structura organizatorica pe piete diferentiate pe zone
geografice

Structura organizatorica axatd pe consumator
Structura organizatorica mixta

Structura organizatorica matriceala

Structura organizatorica in retea

Dupa criteriul ,,capacitatea de
adaptare a unitatii economice la
mediu”

Structurd mecanica
Structura organica

E. Hriscev [89, pag.
126-136]

Dupa caracterul relatiilor dintre
verigile si treptele de dirijare

Structura liniara

Structura functionala
Structura functional-liniara
Structura divizionala
Structura de proiect-matrice
Structura conglomerata

V. G. Medanschii
[198, cTp.106-111]

Dupa sfera de inovare a
companiei

Structura divizionala

Structura matriciala

Structura orientata spre produs sau program

Structura cu departamente pentru crearea prototipelor si
testarii lor

Structura axata pe proiecte de cercetare

Structura etajata cu diverse nivele de cercetare

R. Daft [192, CTp.
305-313]

Dupad criteriul departamental

Structura vertical-functionala
Structura divizionala
Structurd matriciala
Structura de retea

Structura de tip comanda

Sursa: sinteza elaborata de autor in baza surselor indicate
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Tabelul A2.4.

Analiza comparativa a avantajelor si a dezavantajelor structurilor organizatorice

Tipul structurii Avantajele Dezavantajele
organizatorica
Liniara s . . e Managerii de la nivelul superior sunt
o Exista un sistem clar de relatii gert P
. ) suprasolicitati;
interdependente; : .
e . e La solutionarea problemelor inter-
e Responsabilitatile sunt clar transmise SRR
< . departamentale se creeaza situatii
catre subalterni; incerte:
e Existd ,,Feedback” rapid de la sarcinile L .
X i o Lipsesc celulele/nivelele de
transmise spre executare; . . - ..
planificare si luare a deciziei;
Functionala e Managerii la nivel liniar sunt scutiti de

luarea unor decizii;

e Se diminueaza cererea/ necesitatea de
personal cu specializare larga;

e Se creeaza un sistem in cadrul
companiei, care utilizeaza cunostintele
specialistilor experimentati unilateral,

e Procesul de coordonare a
activitatilor se Ingreuneaza;

e Se accentueaza tendinta de
centralizare exageratd a puterii;

o Se inrautatesc relatiile de feedback,
intre subalterni $i manageri;

Liniar-functionala

o Exista un sistem decizional complex;

o Exista o relatie functionald intre
personalul specializat din diverse
departamente;

e Managerii liniari sunt scutiti de
solutionarea problemelor dificile;

o Exista posibilitatea atragerii expertilor si
consultantilor in diverse domenii de
activitate;

o Exista un grad scazut de
responsabilitate, deoarece personalul ce
participa la fundamentarea deciziilor nu
este implicat la executarea lor;

o Exista tendinta de centralizare a
puterii;

Divizionala o Exista un proces clar definit de
transmitere a responsabilitatilor; e Exista o cerere inalta pentru
o Existd un grad nalt de flexibilitate si personal de conducere calificat;
mobilitate a sistemului managerial; e Cresc costurile pentru asigurarea
o Existd un grad inalt de independenta in procesului de comunicare, deoarece
activitatea subdiviziunilor; unele functii se dubleaza;
o Nivelul managerial de varf, este e Politica, obiectivele si scopurile sunt
descarcat de sarcini operationale, el fiind dificil de realizat;
preocupat doar de obiective strategice si o Personalul companiei este dezbinat
politica companiei pe termen lung; si greu de antrenat in diverse procese;
e Reteaua de comunicare in cadrul e Efectul sinergic al activitatii
organizatiei este simpla si clar definita; companiei este slab;
e Exista un proces complex de motivare si
gestiune a personalului;
Tehnologica o Necesitd un volum sporit de
transporturi interne ca urmare a
o Asigura fabricarea unei nomenclaturi amplasarii utilajelor pe grupe omogene
variate de produse; de masini;
e Permite o folosire rationald a utilajelor o Cresc intreruperile in functionarea
printr-o incarcare completa a lor; utilajelor pe seama timpului de reglare
necesar la trecerea de la fabricarea unui
produs la fabricarea altui produs;
Centralizata .. - . e Deciziile fundamentate si luate de o
e Deciziile sunt luate de catre un singur . - . .
o .o . singurd persoana nu intotdeauna sunt
conducator/specialist calificat; L )
e . . cele mai optimale;
e [Este evitata dublarea sarcinilor si - S
e o Rapiditatea familiarizarii
responsabilitatilor; o .
. . lucratorilor cu deciziile luate nu este
o Este posibild antrenarea personalului de . < .
" asiguratd permanent;
conducere in desfasurarea proceselor de . A
. e Subalternii nu participa la procesul
executie; .. .
decizional,
Descentralizata o La luarea deciziilor participa si e Managerii functionali incearca sa

managerii functionali precum si specialistii
din departamentele vizate;
e Este posibild instruirea subalternilor;

influenteze decizia, astfel incat decizia
luata sa avantajeze departamentul
condus;
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e Deciziile sunt realizate intr-un interval
scurt de timp;

e Nivelul de cooperare §i integrare
intre subdiviziunile functionale este
scazut;

¢ Nu este utilizat la capacitatea
maxima procesul de conducere;

Globala orientata spre o
regiune

o Filialele locale se pot integra in mediul
specific din tara gazda;

e Se poate beneficia de o serie de facilitati,
privind accesul la resurse;

o Relatia directa cu conducerea centrala
face ca circulatia informatiei sa fie mai
eficienta;

o Firmele pot sa-si adapteze practica de
afaceri la cerintele de consum din tara
gazda.

e Dispune de putere de decizie
autonoma, filiala poate, uneori, sa
ajungd la ignorarea intereselor firmei in
ansamblu, deoarece, managerul filialei
poate sa posede o perspectiva locala, in
timp ce performantele firmei vizeaza
abordarea internationald sau globala;

e Compania —,,mama” are un control
limitat asupra retelei de filiale;

e Intre managerii locali si cei de la
compania ,,mama” pot sa apara
conflicte de interese.

Sursa:

Informatie sintetizata de catre autor dupa [54, 201 si 264]
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Tabelul A2.5.

Analiza specificului constituirii si functionarii structurilor organizatorice dupa apartenenta
regionald si geografica

Denumirea Tipuri de structuri Caracteristici
regiunii organizatorice specifice regiunii
Europa Structuri organizatorice ierarhic
functionale simple si complexe; | Structurile organizatorice sunt flexibile;
Structuri organizatorice Existenta rolurilor clar definite;
divizionale; Procesul de fundamentare si luare a deciziilor se face la
Structuri organizatorice toate nivelurile manageriale in functie de responsabilitati;
matriciale; Structurile organizatorice tind spre identificarea strategiilor
Structuri organizatorice de tip coerente pentru utilizarea cit mai rationala a resurselor cu
,»holding”; scopul de a asigura competitivitatea companiei in mediul
Structuri organizatorice globale | concurential.
pe produs si teritoriale.
Japonia Proiectia structurilor organizatorice este rezultatul relatiilor
personale dintre membrii intreprinderii;
In cadrul structurilor organizatorice, personalul de
conducere este plasat in mare parte in functie de varsta,
Structuri organizatorice astfel cei cu varstd mai mare ocupd posturi mai inalte si cei
functionale; cu varstd mai mica — posturi mai joase;
Structuri organizatorice Rolul decisiv in procesul de conducere ii revine nivelului
matriciale; managerial mediu, el asigurand legatura optima intre
Structuri organizatorice nivelul superior de conducere si cel inferior de executie;
divizionale. Exista un proces decizional clar definit numit ,,RINGI”,
care cuprinde ansamblul de procese si mecanisme de
comportament organizational, §i evolueaza de ,,jos” in
,,sus”, astfel se impune un acord unanim asupra unei
propuneri.
America de Structuri organizatorice ierarhic-
Nord functional inalte; A . . . .
unction e In cadrul structurilor organizatorice, sistemul de conducere
Structuri organizatorice globale o
S este centralizat;
pe produs, geografic si teritorial, S - .
X . . Se evidentiaza existenta pozitiilor manageriale
Structuri organizatorice M
. . specializate;
functional mixte; - .. .
i - . Lantul de comanda este directionat de sus in jos;
Structuri organizatorice . - .. ..
matriciale: Nivelul scazut de participare a angajatilor la procesul
. S . decizional este caracteristic structurilor organizatorice din
Structuri organizatorice de tip ;
regiune.
retea;
Structuri organizatorice familiare.
America de Structurile organizatorice a companiilor mici au un
Sud Structuri organizatorice familiare; | specific asemeni familiei civile, cel care are varsta mai

Structuri organizatorice
functionale;

Structuri organizatorice
functional-mixte;
Structuri organizatorice globale
pe produs;

Structuri organizatorice global
teritoriale.

mare, ocupa postul de manager superior, fii, fratii, etc.,
ocupa posturi ierarhic inferioare;

La polul opus sunt structurile organizatorice specifice
companiilor mari, care au deschis, au preluat sau au
infiintat afaceri sau filiale in tarile Americii Latine;
Structurile organizatorice sunt puternic influentate de
principiile de management european si nord-american, iar
preponderent in regiunile pacificului (Chile), de
managementul nipon.

Sursa: sistematizat si tradus de autor dupa [119, 22 si 202]
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Tabelul A2.6.

Influenta factorilor schimbarii asupra sensibilitdtii structurilor organizatiilor internationale

contemporane

Nr.
d/o

Compania

Particularitatile

»Apple”

Compania ,,Apple”, fondator Steve Jobs poseda o structura organizatorica de tip retea
orientatd spre produs si program[224] (vezi si Figura A2.2.). Toatd informatia circula
din departamente catre punctul de conducere, aici se fundamentau deciziile §i se
transmiteau Tnapoi catre subdiviziunile executante. Dupa Steve Jobs, postul a fost ocupat
de catre Timothy D. Cook.

Aceastd schimbare a contribuit la modificarea structurii organizatorice. Noua structura
este una divizionald, cu departamente pentru crearea prototipurilor si testarii lor. Astfel,
in companie este Incurajata colaborarea intre departamentele software si hardware, iar
noua structurd organizatorica ar contribui la facilitarea procesului de luare a deciziilor.
[217]

,,Loyota Motor

Corporation”

»loyota Motor Corporation”, companie multinationald care produce automobile,
camioane, autobuze si roboti, cu sediul principal in orasul Toyota, Japonia. Toyota a fost
cel mai mare producdtor de automobile din lume, cu vanzari de peste 8,4 milioane de
autovehicule in 2010. (vezi si Anexa Structura Toyota Motor Corporation). in anul
2011, la cea dea 75 aniversare de la fondare, s-au efectuat puternice schimbari in
structura organizatoricd. [279] Noua structurd este una liniar — functionald pe piete
diferentiate pe zone geografice. Schimbarea structurii a impus efectuarea urmatoarelor
modificdri In companie: rationalizarea consiliului de administratie, introducerea
nivelului executiv in sistemul de luare a deciziilor, permite luarea deciziilor la nivelul
filialelor, nemijlocit de catre conducerea filialei locale si un moment important este
asigurarea procesului de colectare a opiniilor din exterior si analiza lor, iar cele bune vor
fi reflectate in practicile de management pe viitor. Astfel noua structurd organizatorica
contribuie la asigurarea continud a calitdtii productiei precum §i a managementului
companiei.

,»Royal Dutch
Shell”

»Royal Dutch Shell” este unul dintre cele mai mari grupuri energetice din lume, o
companie anglo-olandeza care a fost infiingata in anul 1907, prin fuziunea dintre Royal
Dutch si Shell Transport. Grupul Royal Dutch Shell este un grup de companii care
produc, proceseaza si livreaza energie in mai mult de 110 tari ale lumii si are in jur de
101.000 de persoane angajate. Shell este organizat in cinci compartimente de activitate
de bazi: explorare si producere, procesare de ulei, gaze naturale, produse chimice
precum si alte segmente ale industriei grele. Genul de activitate conferd companiei o
structura organizatoricad divizionala de tip global orientatd pe produs si piete de
desfacere. [272] Acest tip de structura confera companiei posibilitatea de a valorifica
potentialul subdiviziunilor in functie de conjunctura pietii si necesitatile consumatorilor,
optimizarea deciziilor in functie de timpul necesar fundamentarii deciziei, utilizarea
specificului cultural drept avantaj economic in procesul de negocieri si credem noi
aspectul cel mai important a structurii organizatorice este conferirea unui rol important
departamentului de testare si dezvoltare a utilajului in cadrul acestei companii.

HIKEA”

,»Orupul de companii IKEA Group” are 315 de magazine in 27 de tari. [215]
Fondatorul companiei IKEA, Ingvar Kamprad, a dorit sd creeze o structurd
independentd, cu o strategie definita pe termen lung. Astfel, inca din 1982, IKEA Group
este detinut de o fundatie din Olanda. Profiturile pot fi doar reinvestite, folosite in
scopuri caritabile prin IKEA Foundation, sau péastrate ca rezerve financiare pentru
investitii viitoare.

Structura organizatorica a companiei este de tip ,,franciza”, unde IKEA Group este
francizorul sistemului de retail IKEA si al metodelor de lucru ale Inter IKEA Systems
B.V., Olanda. Inter IKEA Systems B.V. este detindtorul Conceptului IKEA si
francizorul la nivel global al IKEA. Franciza IKEA a fost fondata la inceputul anilor *80.

Din grupul IKEA fac parte: INGKA Holding B.V. — este compania-mama a grupului
de companii IKEA Group. Scopul acesteia este de a sustine si administra IKEA Group.
Consiliul de Supraveghere este compus din: Goran Grosskopf (Presedinte), Luisa
Delgado, Lars-Johan Jarnheimer, Jonas Kamprad, Goran Lindahl, Peter Lund si Carl
Wilhelm Ros. Alte companii sunt: Stichting INGKA Foundation, Stichting IMAS
Foundation, Stichting IKEA Foundation si IKEA Industry.

,,.Natuzzi”

Comapania ,,Natuzzi” a fost fondata in 1959 de cétre Pasquale Natuzzi. [113] Astazi
Natuzzi este cea mai mare casd de mobild din Italia, si poseda cea mai mare acoperire
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globala in sectorul sau, cu sapte fabrici, douasprezece birouri comerciale si mai mult de
1.200 de puncte de vanzare in intreaga lume. Grupul exporta produsele sale inovatoare,
pe cinci continente, In 123 de tari. Structura organizatorica este divizionald pe produs
axatd pe piete de desfacere. Avantajele care le conferd structura organizatorica sunt:
recuperarea eficientei productive la nivel mondial, imbunatatirea eficientei activitatii de
management a grupului pe plan mondial, imbunatitirea eficientei lantului de
aprovizionare, rationalizarea retelei de vanzare cu amanuntul si asigurarea nivelului de
competitivitate pe piata. [114]

,.Kika”

Compania ,,Kika”, se numarda printre cei mai mari comercianti de mobilier si
decoratiuni din Europa. Grupul Kika este 100% o afacere de familie. [96] Afacerea
companiei Kika se extinde in tarile est europene. In 2013, Kika administra 32 de
magazine 1n Austria, 7 in Ungaria, 7 in Cehia, 4 in Slovacia, 4 in Croatia si cite 1 in
Serbia si Romania. Structura organizatoricd este una functional-liniard cu reprezentante
pe zone comerciale. Astfel structura oferd un proces de asigurare si control a calitatii
productiei eficient, costurile de mentinere sunt minime din cauza structurii
organizatorice inguste. Reprezentantele posedd autonomie in procesul de gestiune a
afacerii, astfel ca se pot orienta rapid la cerintele consumatorilor locali.

Sursa: elaborat de autor in baza surselor indicate
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Fig. A2.2. Modelul de influenta a factorilor de mediu asupra structurii organizatiei
Sursa: adaptata de autor dupa [264]
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COUNTRY OF
Apple Inc. INCORPORATION

(UNITED STATES) — e AND TAX RESIDENCE

These 3 subsidiaries are incorporated
in Ireland, but have no country of
tax residence

100 percent owned by Apple Inc., this is a
i holding company that receives dividends from
most of Apple’s offshore affiliates. It has no

APPLE'S OFFSHORE SUBSIDIARIES physical presence and has never had any

employees.
| I
A subsidiary of Apple Operations
Apple Retail Apple Distribution International, it had about 400 employees in
Holding Europe International £ 2012, and manufactured a line of specialty
(IRELAND) (IRELAND) © computers for sale in Europe.
| =
i Contracted with third-party manufacturers in
Apple Retail Belgium Apple Singapore _ China to make Apple products which it then
Apple Retail France (SINGAPORE) sold to Apple Distribution International. Paid
Apple Retail Germany litle or no tax on $74 billion in profit made
Apple Retail Italia from 2009 to 2012.
Apple Retail Netherlands

Apple Retail Spain —I

Apple Retail Switzerland
Apple Retail UK
Apple Asia
In-country distributors
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Toyota Group Organizational Chart
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Anexa 3

Abordari teoretice si directii evolutive ale managementului organizational

Tabelul A3.1.

Scoli si curente Tn managementul organizational

Nr.
d/o

Scoala de
management

Reprezentantii

Viziunile principale

I. Viziuni

traditionale ale managementului

Scoala Clasicd
Universala
a) Managementul
stiintific (1885-
1920);

b) Managementul
birocratic (1885-
1920);
¢) Managementul
administrativ sau

clasic (1920-1950).

Frederyc Winslow
Taylor

Principiile managementului stiintific (1911):
1. inlocuirea metodelor traditionale de munca bazate pe experienta
cu metode stiintifice moderne, fundamentate pe analiza tuturor
elementelor productiei, structurilor, proceselor si mecanismelor;
2. Selectarea salariatilor dupa aptitudinile necesare pentru locul de
munca respectiv, antrenarea si instruirea lor;
3. Separarea muncii de conceptie de munca de executie;
4. Sprijinirea angajatilor prin planificarea activitatii lor si prin
inlaturarea piedicilor ce pot aparea pe parcurs;
Evidenta stricta a timpului de munca si normarea muncii;
Repartizarea uniforma a muncii intre toti angajatii;
Armonia si intelegerea locului de munci;
Controlul tehnic al operatiilor tehnologice;
9. Introducerea salariului (pentru norma de baza) si a platii
suplimentare (pentru depasirea normei);
10.  Necesitatea formarii unei echipe manageriale in cazul dezvoltarii
firmei.
Spre finalul activitdtii sale, Taylor concluzioneaza ca gradul de atasament
si de participare al muncitorului in procesul de productie — ofera
increderea ca va fi apreciat si recompensat conform aportului sau.

5.
6.
7.
8.

Frank Gilbreth
si Lillian Gilbreth

Frank Gilbreth — rationalizarea miscarilor in vederea cresterii
productivitatii;

Lillian Gilbreth — ,,mama managementului stiintific”— Psihologia
managementului.

Gantt Henry

A dezvoltat sistemul de salarizare prin combinarea asa-numitului salariu
zilnic garantat cu bonificatii pentru depasirile de norma. Acesta a initiat si
introducerea in practica de atelier a graficelor liniare de activitate prin care
se reda atat sarcina programata conform normelor, cat si gradul de realizare
efectiva (,,graficele Gantt™).

Max Weber

A introdus conceptul de ,,organizatie birocratica”, adica, a introdus un
sistem de conducere impersonal, bazat pe autoritate rationald, cu
compartimente, birouri care sd constituie o structura formala, capabila de
continuitate. Din pacate, tendintele de a compromite valoarea regulilor si
disciplinei, exagerarile (semnaturi, stampile, multa hartie scrisa), au dat
sens negativ conceptului de birocratie ideala.

Teoria birocratiei a fost formulata de sociologul german Max Weber
(1864-1920), care a incercat sa elaboreze un concept teoretic de organizare,
bazat pe principii obiective, eliminand viziunile traditionale, constituind
elementele birocratiei teoretice ale carei trasaturi principale sunt:

v specializarea fortei de munca;

v prin divizarea activitatilor, salariatii devin mai eficienti;

v ierarhia autoritatii;

v" lantul de comand3 ilustreaza niveluri succesive de conducere in
care, gratie promovarii intr-o anumita functie, indivizii dobandesc o
autoritate legal-rationala (aceasta autoritate se refera la functie si nu la
persoana; autoritatea cu caracter personal se numeste ,,charisma”);

v procedura si regulile;

v' pentru asigurarea unor rezultate eficiente este necesar ca regulile
si modul de actionare sa fie transmise si percepute in mod clar;

v" impersonalitatea disciplinei;

v disciplina odata incilcatd, persoanele care se fac vinovate,
trebuie sanctionate dupa aceleasi reguli, fara a se lua in considerare
simpatiile si antipatiile personale;

v’ promovarea si selectionarea pe criteriul competentei;

v" 1in conditiile birocratiei ideale, o persoana promoveaza in functii
superioare prin munca sarguincioasa si rezultate deosebite In munca.

Henry Fayol

In ,,Administrarea industriala si generala. Planificarea, organizarea,
comanda, coordonarea si controlul” (Paris, 1916) — a pus bazele
principiilor generale de administrare a intreprinderilor.

» Operatiile se impart in: productie, financiare, contabile, asigurare,
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administrare (management).
» Functiile managementului: Planificare, Organizare, Conducere,
Coordonare, Control.
» Principiile:
Diviziunea si specializarea muncii;
Corespondenta dintre autoritate si responsabilitate;
Discipling;
Unitatea de comanda;
Unitatea de directie;
Subordonarea interesului individual fatd de cel general,
Corespondenta intre recompensa si efort;
Principiul ierarhic al liniei de comanda — centralizarea;
. Principiul ordinii (un loc pentru fiecare si fiecare la locul Iui) —
lantul scalar sau de comanda;
10. Ordinea;
11. Echitatea;
12. Stabilirea posturilor personalului;
13. Importanta initiativei si
14. Spiritul de organizatie (de corp).

CoOoNAR~WNE

Harrington
Emerson

In calitate de director — Eastern Rate (SUA) s-a preocupat de:
1.Utilizarea rationala, economica, cu pricepere a tuturor resurselor;
2.0rganizarea unui consiliu (stat major) competent in conducerea firmei;
3.Disciplina;
4.Executarea la timp a obligatiilor si atributiilor de catre fiecare salariat si
atitudinea echitabila a managerilor fata de subordonati;
5.Conducerea operativa, precisa a tuturor proceselor;
6.Normarea tuturor elementelor procesului de productie;
7.Conditii de munca corespunzatoare;

8.Instructajul precis al muncitorilor;

9.Stimularea materiala si morald pentru ridicarea productivitatii;
10. Metode de munca elaborate (rationale).

Scoala Relatiilor
Umane
(1930-1950)

Elton Mayo

A studiat comportamentul uman in timpul muncii si factorii care
influenteazd performantele muncitorilor. Astfel ca, muncitorii lucreaza mai
bine, daca:

a) Participa la gandirea actiunilor;

b) Sunt supravegheati de supervizori, iar rezultatele lor sunt inregistrate;
c) Atmosfera de lucru este placuta, relaxantd,

d) Au sentimentul ca apartin echipei.

Abraham Maslow

A elaborat ,,Teoria Motivatiei” si ,,lerarhia Nevoilor Umane”, explicand
radacinile si geneza motivatiei umane.

Piramida nevoilor umane: ,,Satisfacerea nevoilor de nivel inferior
implicd trecerea la nivelul imediat superior de motivare”.

Follet Marry

A fostceacarea definit in modul cel mai original si sintetic
managementul ca ,,indeplinirea, exercitarea muncii prin altii”.

Dale Carnegie

A dezvaluit cd secretul managerilor consta in cooperarea cu ceilalti
avand la baza urmatoarele principii:
a) Sa-ti faci colaboratorii sa se simta importanti;
b) Sa apreciezi sincer efortul lor;
€) Sate straduiesti sa creezi de la inceput o impresie buna;
d) Sa asculti oamenii aratandu-le simpatie;
e) Sa eviti sa-i apostrofezi cand gresesc;
f) Saincerci sa schimbi oamenii laudandu-le calitatile si ajutdndu-i sa-si
corecteze defectele.

Scoala sau
miscarea
comportamentald
(1960 — a atins
apogeul)

Douglas
McGregor

Teoria X:
- Munca este neplacutd pentru majoritatea oamenilor,
acestia cautand sa o evite;
- Majoritatea nu sunt ambitiosi, preferand sa li se dea
ordine, decat sa-si asume responsabilittile;
- Majoritatea nu au aptitudinile necesare rezolvarii
problemelor organizationale;
- Motivatia apare doar la nivel fiziologic si al sigurantei
personale;
- Majoritatea oamenilor trebuie controlata si constransa
pentru a efectua activitatile necesare obtinerii de catre firma a
scopurilor propuse.
Teoria Y, se referd la o altd categorie de oameni pentru care:
- efortul fizic si intelectual este tot atat de natural ca si distractia sau
odihna;
- munca poate fi o sursd de satisfactii cand e desfasurata in conditii
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favorabile;

- controlul extern, amenintarea cu pedeapsa nu sunt necesare; omul poate
exercita autoconducere si autocontrol pentru realizarea obiectivelor
incredintate;

- angajarea fatd de obiective este in functie de recompensele asociate
indeplinirii acestora;

- invatd in conditii adecvate sa accepte si sa isi asume responsabilitati;
- au ingeniozitatea $i creativitatea In solutionarea problemelor;

- oamenii au initiativa si creativitate daca sunt motivati corespunzator;
- motivatia apare la toate cele 5 nivele ale piramidei lui Maslow;

- in conditiile vietii moderne, potentialul intelectual al oamenilor este
numai partial utilizat.

Gelinier O.

Pornind de la teoriile x si y Octave Gelenier a elaborat teoria z:

- punerea pe prim-plan a factorului uman;

- scoaterea in evidenta a importantei stimulentelor de natura
psihosociala;

- promovarea unui management participativ;

- scoaterea in evidenta a elementelor informale.

Frederick
Herzberg

A studiat motivatia muncii (1959) si a delimitat factorii care

influenteaza motivatia in:
I.  Igienici: legati de relatia angajatului cu mediul de
muncd, cu remunerarea (nevoile materiale) si
Il.  Motivatori: legati de relatia angajatului cu ceea ce face,
cu sarcinile sale, legati de relatia cu colegii etc. (nevoile
sufletesti)

La fel, a introdus sistemul de munca cu timp ,,flexibil” si ,,automatul cu

X%

gustari la locul de muncd” in vederea cresterii productivitatii.

Likert Rensis

Likert a detaliat caracteristicile managerilor si organizatiilor inclinate
spre aplicarea fatd de indivizi a ,,abordarilor de sustinere” in scopul
obtinerii unei eficiente inalte in conducere.

C. Argyris a optat, de asemenea, pentru reducerea semnificativa a
controlului organizational mentionand ca o mare parte din constrangerile

Argyris Chris impuse oamenilor au fost autodistrugétoare pentru realizarea scopurile,
eficacitatii si a eficientei organizatiilor.

Miscarea cantitativa isi are originea in folosirea, in cadrul studiilor
privind managementul, a instrumentului matematic. Aceastd scoala apare
la sfarsitul celui de al II-lea razboi mondial in cadrul demersului intreprins
de o serie de specialisti pentru rezolvarea de probleme din domeniul militar
si cel logistic. Miscarea cantitativa se bazeaza, in principal, pe contributii

Churchman C.W. care folosesc aparatul matematic peqtru rgzolvare{a probl_emglor c_antitati_ve
Raiffa R, Beer S. "o sl anume  pe: cercc?tarea opc?ra}lonala., teg.rla.t df?Cl.Zlel, c1ber1?e51ca

Mi;i?ar‘ea Lesour’me J. ! economica, econome‘tqaj e.:conorrpa intreprinderii Sl. statls.tl.ca ma‘ten.latlca.
cantitativi Kauffman A. Sltarr In condgcerea actlylta’;llor se introduc ‘m.eto.de si tehnici can.tltatlve. cum
(1950-prezent) 3 AfanisiE\l/ c sunt plamflcarea si programarea activitatilor, precum si gestiunea

Goronzy F. s.a.

stocurilor. In acelasi timp se face apel la elaborarea de strategii de piata si
la folosirea unor concepte si instrumente precise 1n activitatea de
conducere a societdtilor comerciale.

Se pot remarca si unele critici asupra metodelor folosite In miscarea
cantitativa, critici care se referd la o anumitd simplificare a realitatii,
incadrarea in tipare de rezolvare si limitarea demersului numai la
pregatirea deciziilor.

Scoala Sistemelor
Sociale
(1970- prezent —
curent dominant in
teoria manageriald
contemporand)

Pearsons T.,
Menton R.,
respectiv, Banard
C.J., Simon H.A,,
Selznick P.,
Etzioni A., Popov
G.N. s.a.

Prin lucrdrile lor sistemistii incearca realizarea unei simbioze intre
teoria clasicd a organizarii conducerii si teoria relatiilor umane. La baza
teoriei lor, sistemistii pun teoria organizarii sociale si unele elemente ale
teoriei cibernetice.

Metodologic, teoria organizatiei arata cd structura obiectului (firmei,
organizatiei) conduceri, diviziunea activitdtii se realizeaza cu ajutorul
normei organizatorice.

Norma este o reguld de comportament impusa prin autoritate, ea este
obligatorie.

Intrucat teoria clasici administrativd nu sa dovedit a fi suficientd
pentru caracteristica modului in care actioneaza si se comporta colectivele
sociale, sa impus necesitatea preludrii unor elemente specifice. Cu ajutorul
elementelor sistemei cibernetice s-au putut trata adecvat si problemele
interdependentei dintre mediul ambiant §i colectivul condus, problema
ignorata de teoria organizationald, cu alte cuvinte se analizeaza si factorul
extern ce influenteaza asupra procesului de conducere.

In conceptia sistemistilor, obiectul cercetrii sistematice il constituie,
pe de o parte, intreprinderea cu toate partile ei componente, iar pe de alta
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parte-procesele care au loc in interiorul si exteriorul intreprinderii.
intreprindea este considerata ca un sistem social, cea ce o deosebeste de
sistemul cibernetic - sistem inchis - fizic sau tehnic, adicd sisteme de
echilibru, de autoconservare, lipsite de crestere, interactiunea elementelor
poate fi prognozata cu ajutorul metodelor matematice, fizice.

in cazul sistemelor sociale, procesul de reglare nu are un caracter
automat, dar pornind de la un centru de decizie, capata un caracter
congtient, impune sistemul solutii care trebuie sa corespunda sferelor de
interese ale elementelor umane - lucratorii (conducatori, specialisti,
subalterni).

Teoria sistemelor sociale evidentiazi rolul deosebit al structurii de
actiune. in activitatea de conducere principalul este nu orientarea activitatii
fiecarui element, cu ajutorul indicatiilor, deciziilor, ci crearea conditiilor
structurale pe baza cédrora elementele constiente ale sistemului sd poata
actiona direct, diferentiat, si eficient pentru realizarea scopului urmarit de
sistem. Astfel, spre deosebire de sistemele cibernetice, sistemul social e un
sistem dinamic, de cregtere. Adica elementele sale componente - oamenii -
isi manifestd in mod constient, in conditii optime initiativa si creativitatea.

Echilibrul dinamic al sistemului social e bazat pe trei grupe de operatii
- comunicatia, echilibrul si adoptarea deciziilor.

Comunicatia e consideratd un factor cardinal care asigurd vitezd de
reactie a sistemului de conducere la schimbari.

Echilibrul e mecanismul stabil al organizatiei, structura organizatorica
(birocratica, adoptiva).

Adoptarea deciziilor ¢ cea mai importantd parghie de reglare a
sistemului.

Scoala Neoclasica,
Eempirica,
practicistd,
contextuald,

contingentiald sau
situationala

(1970 ai sec. XX -
prezent)

Druker P.,
Newmann L., Dale
E., Falk R., Solan A.
Jr., Cordiner R.,
Chandler A. s.a.

Scoala empirica apare la mijlocul deceniului al saptelea al secolului XX.
Ea este o extensie a abordarii sistemice si tine seama de interconexiunile
sistemului cu elementele mediului extern. Apar asa coordonate situationale
ca: marimea organizatiei, schimbarile din mediul de afaceri, diferente de
motivatie ale angajatilor, schimbarea operatiunilor tehnologice etc.
Variabilele situationale sunt: marimea organizatiei, procesul tehnologic,
incertitudinea, diferentierea individuald s.a.

Schema teoriei situatiei a fost sistematizata si declarata in anul 1977 de
R. Mochier. Aceasta teorie, prevede ca managerii firmei, in dependenta de
situatie, procedeaza in felul urmator:

in primul rand, diagnostica situatiei, evidentiazi problemele
principale, formeaza scopurile dirijarii, gasesc caile rezolvarii lor;

In al doilea rand, studiaza caracteristicile situatiei, evidentiaza si
determina pe acelea, care influenteaza asupra procesului decizional;

in al treilea rand, elucideazi alternativele de actiuni;

in al patrulea rand, apreciazi fiecare alternativa si determina care
din ele corespund cerintelor situatiei;

in ultimul rand transpun planul elaborat intr-un curs concret de
actiuni, care ar fi cele mai eficiente pentru atingerea scopurilor firmei.

Esenta acestei metode a “situatiei” consta in formarea teoretica a
conceptului empiric si in recomandarea metodelor practice, a deciziilor
tipice in sfera organizarii productiei, in dirijarea cu sistemele de planificare
in cadrul firmei, evidentierea sistemelor de contabilitate si de selectare a
cadrelor.

lar particularitatea acestei teorii consta in faptul ca managerii firmei
reduc nivelul analizei sistematice a fenomenelor de dirijare si inlocuiesc
metodele universale cu situatii concrete din domeniul organizatoric si
informativ. El elaboreaza modele de situatii si pornind de la aceste modele
ia decizii i se stradui sa le generalizeze.

Savantii englezi T. Berns si G. Stalcher au analizat 20 de firme ce
produceau mecanisme electronice, masini, matase artificiala etc. i au ajuns
la concluzia ca firmele pot fi grupate in 2 tipuri, avand la baza criteriul
,stabil” si cel ,.flexibil”. Pentru ele, pornind de la situatii concrete, mai
efective pot fi urmatoarele structuri organizatorice: mecanica §i organica
(adaptiva).

Structura ,,mecanicd” presupune impartirea activitatii de dirijare pe
functii, sectii si posturi. Aceastd structura se bazeazd pe documente ce
reglementeaza munca in aspect larg si prevede o supunere ierarhica stricta.
in relatiile sef-subaltern o mare atentie se acorda imputernicirilor si
raspunderii posturilor, dar nu calificarii si experientei.

Structura ,,organica” se bazeazd pe scopuri schimbdtoare, sarcinile si
insdrcindrile lucratorilor depind de situatia ce se creeaza. Pentru acest
model sunt caracteristice: un sistem nedeterminat de imputerniciri si
raspunderi, structura de control orizontala si de retea, putere bazatad pe
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comunicare, tendinta spre intelegeri personale in privinta sarcinilor
organizatiei si a cailor de indeplinire, dar nu numai instructiunile scrise,
ordinele...

Teoria despre ,,situatii” a fost bine descrisa in lucrarile lui A. Chandler.
Analizand 70 de firme concrete, ca “General Motors”, “Standart oil New-
Jersey”, el a aratat ca structurile organizatorice ale firmelor se schimbau in
dependenta de strategia companiei, care la randul ei depindea de situatia de
piata, starea financiara, tehnico-economica si alte conditii.

Teoria situationala are scopul de a prezenta sistemul de dirijare si
organizare pornind de la situatii specifice.

Baza acestor cercetiri o constituie descrierea caracteristicilor
organizatiei, aga cum sunt ele:

1. Mediul inconjurator (caracteristica generald, pronosticul lui,
relatiile dintre factorii directi si indirecti);

2. Tehnologia-metodele organizarii sferelor de productie si dirijarea
cu mijloacele tehnice;

3. Sarcina organizatorica, scopurile organizatiei, sistemul scopurilor
concrete, mecanismul actiunilor, limitele in realizarea lor.

Acest modei de existenta era la moda in anii ‘70. n acesti ani se punea
problema proiectarii organizatorice. Pentru a proiecta o structura trebuie sa
raspundeti la urmatoarele intrebari:

1. Ce fel de mediu inconjoara firma, la ce nivel de cunoastere este
mediul exterior, care este partea mediului inconjurdtor de care depinde
atingerea scopurilor?

2. Care sectoare ale firmei trebuie sa fie ,,mecanice” si care
,,organice”?
3. Cum trebuie sa fie impartite subsarcinile, cum trebuie sa fie

diferentiata organizatia:
. dupa functii?

. dupa produse?

. dupa matrice?

4, Care sunt cerintele fata de lucritori, fata de conditiile de lucru,
fata de instruirea personalului?

5. Cum trebuie sa fie organizatd coordonarea §i integrarea

activitatii, ce mecanisme organizatorice trebuie folosite?

Miscarea sistemicd
(1970 ai sec. XX —
prezent)

Initiatorii: Ludwing
Von Bertalanffy
(concepte din
biologie); Wiener N.
(cibernetica) si
Shannon C. (teoria
informatiei).

Alti adepti: Johnson
R., Kast F.,
Rosenzweig J.,
Beer S. s.a.

O alta scoala care s-a afirmat la mijlocul deceniului al saptelea este cea
cunoscutd sub numele de miscarea sistemica. Ea se caracterizeaza prin
imprumutarea unor concepte din biologie (L. von Bertalanffy), cibernetica
(N. Wiener) si din teoria informatiei (C. Shannon).

Biologul Ludwing Von Bertalanffy este cel care a initiat metoda analizei
sistemice a organismelor biologice si a relatiilor inconjurdtoare si a
elaborat o teorie generala a sistemelor in care prezinta principiile generale
si formuld matematica. El defineste sistemul ca o mulfime de elemente care
interconditioneaza. Miscarea sistemica, la fel ca si celelalte scoli trecute in
revistd mai sus, are cdteva caracteristici principale dintre care cea mai
importantd este cea referitoare la tratarea fenomenelor si proceselor
cercetate intr-o viziune integratoare. Viziunea integratoare se referd la
faptul cd se realizeaza o sinteza a scolilor care au precedat-o, de la care
preia o serie de elemente; in cadrul miscirii sistemice se incurajeazi
operarea cu instrumente, relativ simple, valabile pentru sisteme cum sunt
cele fizico-mecanice, socio-economice si fiziologice.

De asemenea se pune bazd pe capacitatea de a evidentia legaturile
existente intre sisteme foarte diferite si orientarea cu precadere spre
perfectionarea mijloacelor de cunoastere a sistemelor.

Miscarea sistemica abordeazd organizatia, respectiv societatea
comerciald, ca un tot unitar si introduce concepte noi ca: dinamism,
adaptabilitate, flexibilitate si autoreglare.

Metodologia specifici de abordare sistemica, pe care o propune
migcarea sistemica, este cea inductiv-deductiva.

Astfel, abordarea sistemicd —teoria generala a sistemelor (1972)
vizeaza:

a) Intreprinderea este un sistem, iar functiile manageriale sunt
subsisteme.
b) Managementul este functia integratoare;
€) Managerul priveste intreprinderea ca un ansamblu integrat si complex
de elemente interdependente;

Intrarile: fluxul informatiilor, al banilor, al materiilor prime; iar
iesirile — fluxul produselor finite.

Scoala Japonezi
(anii ’80 ai sec. XX)

Wiliam Ouchi s.a.

In general, particularitatea acestui stil de conducere consti in rezolvarea
problemelor de baza ale organizatiei intr-un mod participativ. In
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organizatiile japoneze avem: angajare pe viatd; evaluare si promovare
lentd; cariere nespecializate; mecanisme de control implicit (autocontrol);
elaborare colectiva a deciziilor; responsabilitate colectiva; spirit holistic
s.a.

Acest tip de management nu este specific tarilor europene sau
americane, dar cunoasterea lui influenteaza pozitiv colaborarile la nivel
international. De asemenea, acest stil intareste regula unitatii in diversitate,
scopul firmelor fiind profitul, dar modalitatile de atingere a scopului
putand fi foarte diferite.

Teoria Z (1981) — combina conceptele manageriale americane cu cele
japoneze si prevede:

a) Elaborarea deciziilor se face in consens;

b) Exista incredere reciproca intre manager si angajati;
c) Responsabilitatea este individuald;

d) Personalul este angajat pe termen lung;

e) Carierele sunt specializate;

f) Evaluarea periodica a performantelor;

g) Promovarea rapida;

h) Mecanisme de control si autocontrol.

Scoala Excelentei
in conducerea
afacerilor
(anii ’80-’90 ai sec.
XX)

Peters Thomas si
Waterman Robert
jr. s.a.

Peters si Waterman au formulat 8 atribute ale excelentei in afaceri —
,.Cautarea excelentei” (1982):

1)  Inclinatia spre actiune, spre experiment — experimente de mici
dimensiuni, dar bine organizate, cu scopul de a genera cunostinte, interes
si angajare; sistem deschis, comunicare activa si spontana.

2) Satisfacerea clientului — satisfacerea clientului este obsesiva.
Cerintele clientilor sunt luate in considerare pe intreg ciclu de proiectare-
productie-comercializare;

3)  Antreprenoriat si autonomie — se incurajeaza preluarea riscurilor.
Se tolereaza esecurile. Inovatorii sunt stimulati sa-si apere proiectele
preferate pana la finalizarea deplina. Se organizeaza grupuri mici care pun
in viata proiecte diverse.

4)  Productivitate prin oameni — Indivizii sunt tratati respectuos si
demn. Se cultiva increderea si spiritul de familie. Oamenii sunt incurajati
sa se bucure de realizdrile lor.

5)  Competenta — motorul valorilor — valorile personale sunt
recunoscute in mod deschis. Liderii reprezinta modele pozitive de
competenta.

6) Aderenta - Se pune accent pe dezvoltarea interna si nu pe
fuziunea cu alte firme.

7)  Structura simpld, cu staff minim — autoritatea este descentralizata
cat de mult posibil. Staff-ul de la varf este minimal. Talentele sunt
stimulate sa se manifeste liber, in actiune.

8)  Coexistenta tolerantei cu exigenta - controlul strans, in plan
strategic si financiar este contrabalansat de autonomie, descentralizarea
autoritatii si crearea de oportunitéti pentru creativitate.

Se observa, deci, ca toate atributele sunt din domeniul relatiilor umane
si comportamentale, ca reactie la managementul conventional, considerat
prea conservator, rationalist, analitic, neemotional, inflexibil si preocupat
de firmele mari.

De asemenea, consultantii americani recomanda un set de masuri
pentru evitarea mentalitatilor ,,fixiste” in procesul conducerii. Acestea
sunt:

»  De a urmari, in mod curent, literatura in domeniu si, in special,
revistele care prezinta feed-back-uri cu privire la transpunerea teoriilor in
practica;

» De ane asigura ca diversele concepte aplicate sunt bazate pe
stiinta sau, cel putin, pe o forma documentara riguroasa si nu pur si simplu
pe vorbe;

»  Noile concepte sa fie examinate si puse in practica dupa aplicarea
unor teste pilot la nivelul unor organizatii mici;

»  De a manifesta scepticism atunci cand se ofera solutii simple
dintr-o data; solutiile trebuie analizate temeinic;

>  Este necesar sa se anticipeze intotdeauna efectele actiunilor si
evenimentelor curente asupra rezultatelor viitoare.

10.

Conform Enciclopediei virtuale Wikipedia, management durabil preia
conceptele de sustenabilitate si le sintetizeazd cu conceptele de
management. Durabilitate are trei ramuri: mediul, nevoile generatiilor
prezente si viitoare, precum si economia. Folosind aceste ramuri, se tinde
spre a crea o mijloace de a mentine un sistem care sa ruleze pe termen
nelimitat, fard epuizarea resurselor, mentinerea viabilitatii economice, si,
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Miscarea axati pe
Conceptia
Managementului
Durabil - CMD
(1970 — prezent si
viitor)

Meadows Donella,
Goldsmith
Edward, Toffler
Alvin, Naishitt

John, Stivers R. L.

s.a.

de asemenea, sd hraneascd nevoile generatiilor prezente si viitoare. Din
aceasta definitie, managementul durabil a fost creat pentru a fi definita
pentru atribuirea unor practici durabile afacerilor, agriculturii, societatii,
mediului si vietii personale prin gestionarea lor intr-un mod de care vor
beneficia generatiile prezente si generatiilor viitoare.

Scopul managementului durabil constd in a mentine cu succes calitatea
vietii pe planetd. Gestionarea durabila poate fi aplicat la toate aspectele
vietii. De exemplu, practicile unei afaceri ar trebui sa fie durabila daca
doresc sd ramana in afaceri, pentru cd in cazul in care afacerea este
nesustenabild, apoi prin definirea sustenabilitatii ei vor inceta sa mai fie in
masurd sd fie competitivi. Societatea simte nevoia unui management
durabil, pentru ca orice comunitate doreste sa prospere intr-un mod durabil.
Padurilor si alte resurse naturale trebuie gestionate durabil pentru a putea fi
utilizate continuu de catre generatia curenta, dar si de cele viitoare. Vietile
noastre personale trebuie, de asemenea, sa fie gestionate in mod durabil.
Acest lucru poate fi realizat prin luarea unor decizii care sd mentina
mediul, sau chiar partea emotionala si fizica a omului.

Deci, managementul durabil un concept abstract, fiind adaptabil fiecarui
context necesar si se referd la lucrurile ce se poate schimba 1n sens pozitiv.

11.

Miscarea
Configurativia a
Managementului
Contemporan —
MCMC
(1980 — prezent)
axat pe Lean
Management, Six
Sigma s.a.

Mill J.S.
(initiatorul) apoi
Miller D., Muyer

A, TsuoS.,
Hinings C. s.a.

Promotor initial D. Miller — in 1981, situdnd, in prim plan, conturarea de
configuratii sau structuri adaptive ce constau intr-o interactiune dinamica a
variabilelor mediului organizatiei si strategiei. Rolul respectivelor
configuratiile este de a crea premise in vederea achizitionarii de avantaje
competitive durabile. Acestea contin componente intens interdependente si
complementare a caror semnificatie poate cel mai bine sa fie inteleasa prin
referiri la ansamblu. Spre deosebire de abordarea situationala, viziunea
configurativa implica o sinteza holistica asupra unui numar mare de
variabile, ale caror interdependente si sinergie conduc spre constelatii
organizationale de genul arhetipurilor.

Sursa: elaborat de autor in baza [155; 120, pp. 52; 52, pp. 10-21; 108, pp. 12-20; 166; 25, pp. 9-
32, 77, 81, pp. 90-103]
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Fig. A3.1. Viziune complexa asupra evolutiei abordarilor managementului organizational

Sursa: elaborata de autor
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Anexa 4

Repere ale evolutiei managementului strategic organizational

Tabelul A4.1.

Principalele etape in evolutia managementului strategic in viziunea lui . Ansoff si E. McDonnell

g/i)‘ Etapa Descrierea Repere determinante
+ A durat de la inceputul secolului trecut, pani in anii >30, avand
drept caracteristica esentiald orientarea activitatii industriale catre
perfectionarea mecanismului specific acestui tip de productie, astfel
ca sa se minimizeze costurile de fabricatie. Prezenta firmei pe o piata
prin produsele sale era determinatd de masura in care se transpunea + Durata: inc. sec.
in fapt aceasti orientare: cu cit produsele erau realizate la costuri mai | XX — anii *30;
mici, cu atdt firma ocupa o pozitie mai superioard pe piatd, iar | % Productia in serie
preocupdrile pentru diversificarea produselor/ serviciilor erau total | mare:
absente, astfel incat apartenenta firmei la o industrie era clard, | 4 Nomenclator
) nomenclatorul produselor/serviciilor ei 1inscriindu-se deplin in redus:
Perioada profilul industriei respective. + U i : .
. L . . niversalitatea,;
1. productiei de #+ Preocuparea manageriald principald era eficienta productiei, + Costuri mici-
masi determinand chiar formarea unei mentalitati specifice primatului L
productiei, succesul pe piatd fiind dependent de capacitatea de a + Evconom” de
produce cit mai mult la un cost unitar cit mai scizut. in conditiile | Scara;
acestei mentalitati, activitatea manageriala era ,introvertita”, + Orientare
orientatd spre mecanismele interne ale firmei, atentia datd mediului | ,,introvertita” a
de afaceri fiind minima. firmei s.a.
+ Firma se bucura de o reald independenti in desfisurarea |
activitatilor ei, interferentele autoritatilor publice 1n aceasta activitate
fiind minime. Cand independenta era excesiv sau ilegal exploatata,
firma depasind normele existente, autoritatile luau masuri coercitive,
de tipul legilor antitrust sau al reglementarilor anticolusive.
+ A durat intre anii 1930-1960 si a fost determinati de saturarea
progresiva a cererii pentru majoritatea produselor/serviciilor, ca
urmare a cresterii continue a productiei si a reducerii costurilor de
productie. Semnalul a venit din partea companiei General Motors
care, introducand practica lansarii anuale a cate un model nou de
automobil, a marcat schimbarea preocupdrii dominante a
managementului firmei de la productie — la piatd. Standardizarea
produselor, specifica perioadei productiei de masd, a fost treptat
inlocuitd cu diversificarea produselor, practica initiatd de GM,
devenitd simbolul acestei orientari.
#+ Managementul se ,extroverteste”. Activitatea manageriald a
devenit mai complexa. Componenta sa de marketing a reclamat .
acceptarea noii realitati ale luptei competitive pe piatd, dobandirea de + Crizade
noi abilitati, adoptarea unor noi comportamente si dezvoltarea unor | sSupraproductie”;
noi modele de abordare a problemelor. Astfel, a trebuit introducerea | <% Suprasaturarea
de noi structuri orientate spre piatd, a unor noi metode de prognozd | pietei;
capabile sa faca fatd nivelurilor superioare de incertitudine a | 4 Qrientare
tendin}elor viitoare, a unor noi mecanisme de acgigne. extrovertiti” a
Perioada + In aceasti perioads, trecerea de la productia de masi la cea a firmei:
. . marketingului de masd, s-a facut cu viteze diferite in diferite -
2. | marketingului de | . A . : . .. + Diversificarea
o industrii, in functie de presiunea exercitatd de saturarea cererii asupra . .
masa productiei;

aparatului productiv. Trecerea cea mai lentd s-a produs in industriile
de prelucrare primard si in cele producdtoare de bunuri de
echipamente, aceasta infaptuindu-se abia dupd al Il-lea rdzboi
mondial; in schimb, in industriile producétoare de bunuri de consum
si in cele de inalta intensitate tehnologica, trecerea la o noua orientare
s-a produs 1in ritm alert, componenta marketing devenind
precumpanitoare in preocuparile manageriale si reducand sensibil
ponderea ocupata de problemele productiei si eficientei acesteia.

# Consolidarea orientdrii de marketing si dezvoltarea
instrumentarului metodologic al acesteia, a determinat definirea unui
nou concept — de ,,marketing total”, care implicd subordonarea
tuturor activitatilor firmei cererilor pietei si urmareste punerea in
acord a pozitiilor contradictorii ale productiei si ale satisfacerii
superioare a clientilor.

+ Conditiile enumerate au determinat numeroase firme si-gi
internalizeze activitdtile de cercetare-dezvoltare prin crearea de
departamente specializate, laboratoare, unitati-pilot etc., creandu-se,
astfel, baza institutionalizarii inovarii la nivelul firmelor si premisa
satisfacerii in masurd crescandd a cererii clientilor incd in faza de

% Impunerea luptei
concurentiale prin
intermediul pietei;

% Dominatia
,marketingului
total” de masa s.a.
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conceptie.

+ Mediul de afaceri era unul relativ stabil, modificarile fiind
determinate, de obicei, de firmele cu o prezenta agresiva pe piata,
care determinau ritmul si directiile de dezvoltare ale industriilor de
profil, celelalte firme urméandu-le cu un anumit decalaj de timp.

Perioada
postindustriala

+ A inceput fiind pregititi de o serie de modificiri profunde care
s-au produs in anii ’50 in structura, mecanismele si tendintele
mediului economic si social al activitatii firmelor din tarile cele mai
industrializate. Definita sugestiv ca ,,era a discontinuitatilor” de catre
P. Drucker, aceastd perioadda a impus imperios, ca si in stadiul
precedent, abandonarea vechilor modele conceptuale, atitudinale si
de actiune si, respectiv, adoptarea unora noi, corespunzatoare
realitatilor profund schimbate ale vietii economice si sociale la nivel
national si international.

4+ Motorul principal al acestor schimbari il constituia,
neindoielnic, accelerarea fara precedent a inovarii tehnologice.
Acesta a fost impulsionat atdt de progresul spectaculos al stiintei,
inregistrat in ultimele decenii, cat si de cerintele rezolvarii intr-o
perioada relativ scurtd a gravelor probleme generate de cateva
,,sfidari” majore — iminenta epuizarii anumitor resurse, dezechilibrele
ecologice, perfectionarea arsenalelor militare etc.

4  Trecerea propriu-zisi la postindustrialism a constituit rezultatul
unor evolutii firesti al acumularilor ample si profunde de ordin
economic, social, stiintific, tehnologic, ecologic, politic — acestea
determinand escaladarea continud a turbulentei mediului de afaceri si
confruntarea managementului firmei cu probleme noi si complexe.

4  Centrul de greutate al cererii de produse/servicii in majoritatea
industriilor s-a mutat de la aspectele cantitative, satisficute in cea
mai mare parte, in perioadele precedente, la cele calitative — axate pe
etica vanzarilor, etica reclamei si a publicitatii, dezvaluirea tuturor
efectelor noilor produse/servicii, operativitatea si eficacitatea
serviciilor post-vanzare.

4+ Concurenta pe piete s-a intensificat ca urmare a
internationalizarii  afacerilor; penuriei resurselor si accesului
discriminatoriu la acestea; accelerarea inovarii tehnologice.

4+ A crescut preocuparea firmelor si a autorititilor pentru
problemele sociale ramase nerezolvate — poluarea mediului;

+ La nivel de management —constientizarea lenti a schimbdrilor
induse de trecerea catre o noua perioada; ignorarea semnalelor si
chiar rezistenta fatd de noile provocéri ale mediului de afaceri.

% Cercetarea-
dezvoltarea —
activitate generatoare
de avantaje
competitive;

% Internationaliza
rea afacerilor;
cresterea
complexitatii lor;
dezvoltarea
instrumentarului
managerial;
impunerea
principiilor de
responsabilitate
sociala a firmelor s.a.

Sursa: elaborat de autor in baza [150, pp. 2-5]
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Tabelul A4.2.

Stadiile de evolutie a sistemelor de management in viziunea lui . Ansoff si E. McDonnell

Nr Denumirea Perioada Caracteristica
. stadiului
d/
0
Schimbarile erau rare si se produceau foarte lent.
Specific acestui management era existenta procedurilor
Managementul b .

1. orin control 1900-1930 | si a sistemelor de operare .manualhe, preocuparea
centrald a cadrelor manageriale fiind exercitarea
continua si riguroasa a controlului financiar.

Ritmul schimbarilor se accelereaza vizibil, dar nu in
asa masurd incat sa impiedice previziunea viitorului.
Managementul Bugetarea operatiilor si a capitalului, Inceperea
2. prin 1930-1970 | planificarii pe termen lung si introducerea
extrapolare managementului prin obiective sunt principalele
elemente inovatoare care au marcat existenta acestui
sistem.
Managementul Incep sia aparia discontinuititi. Amenintarile si

3 _pl_’in 1960-1990 opor'tunite“'lﬁle incep. sa fie percepute ‘mai des.lusif gratig

' anticiparea planificarii strategice periodice s$i practicarii unui
schimbaérilor management strategic incipient.

Caracteristic acestui management sunt planificarea

situationald, axarea pe rezultate strategice, perceperea

»semnalelor slabe”. Managementul strategic constituie

stadiul prezent si reprezintda o forma de conducere

previzionald axatd pe anticiparea schimbarilor si

modificarilor ce trebuie operate in cadrul firmei si in

Managementul . S . . . . .

.o . interactiunile acesteia cu mediul ei de existenfa si

4, | Prin raspunsuri prezent actiune, pentru a Tmpiedica producerea situatiilor in

flexibile si : L : 9 .

rapi de care bunurile/serviciile oferite de firma, productia si

vanzarea acestora, intreaga activitate desfasuratd sa
devind depasite, neconcordante cronic cu schimbadrile
produse. Consacrarea sintagmei managementului
strategic a fost facutd cu ocazia Primei Conferinte
Internationale de management strategic, organizata de
I. Ansoff in anul 1973 la universitatea din Vanderbilt.

Sursa: elaborat de autor in baza [124]
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Tabelul A4.3.

Abordarea prospectiva a managementului strategic in viziunea NEGSO

Nr.

d/o

Premisa

Esenta cercetirilor

Economia bazata pe
cunoastere

Un exemplu al manifestarilor la acest inceput de mileniu este tratat in lucrarile
autorilor Alvin Toffler in ,,Socul Viitorului” (1970), in ,,Al Treilea Val” (1980) si
John Naisbitt in ,,Megatrends 2000” (1982), acestia fiind si cei care au lansat asa
termeni noi, ca: societate informationald, economie internationala, cresterea
complexitatii societale.

Managementul Durabil

Potrivit declaratiei Comisiei Mondiale pentru Mediu si Dezvoltare,
dezvoltarea durabila satisface nevoile generatiilor actuale fird a compromite
posibilitatea generatiilor viitoare de a-si satisface propriile nevoi. Astfel,
dezvoltarea poate genera prosperitate, in cazul in care se regenereaza resursele si
protejeaza mediul inconjurator. Dezvoltarea durabild abordeaza conceptul
complex de calitate a vietii, punct de vedere economic, social si de mediu, prin
promovarea ideii de echilibru intre dezvoltarea economica, echitatea sociala,
eficienta si conservarea mediului. [216, 3]

in literatura de specialitate, decadei *90 i s-a atribuit apelativul: ,,Decada celor
3E (Economy, Environment, Ethics)”- pentru tarile in care economia de piata
functioneaza la parametrii normali. Asadar dezvoltarea economica de mai
departe nu poate fi doar profitabila, ci mai mult decat atat, in primul rand —
durabila.

Lean managementul si six
sigma

Atat metodologiile Lean cit si Six Sigma au dovedit de-a lungul ultimilor 20
de ani cd este posibil sa atingi Imbunatatiri dramatice in ceea ce priveste costul,
calitatea si timpul prin concentrarea asupra performantei procesului.

In timp ce Six Sigma se concentreazi pe reducerea variatiei si imbunitatirea
eficientei procesului prin urmérirea unei abordari de rezolvare a problemei
folosind instrumente statistice, Lean se preocupa in primul rand de eliminarea
pierderilor si imbunatatirea fluxului prin urmarirea principiilor Lean si o
abordare clard pentru a implementa fiecare dintre aceste principii.

De asemenea un rol important in abordarea Lean il joaca si celelalte metode si
strategii de imbunatatire a calitatii: Kaizen, 5S, Kanban, managementul vizual,
lantul valorii. In plus, imbunatatirea calititii proceselor locurilor de munca,
contribuie insusi lucratorii de pe acele locuri de munca. De aceea vorbim de
principiul Kaizen conform céruia pentru imbunatétirea permanenta a proceselor
se vor utiliza energia si gdndirea intregului ansamblului de persoane al
intreprinderii. Aceastd metoda de imbunatatire permanentd a pus in evidentd
rolul personalului operational intr-o intreprindere cu productie fluenta fata de o
intreprindere traditionald. [278, pp. 159]

Conceptia managementului
strategic configurativ
(CMSC)

Abordarea configurativa este o directie noua, avand ca promotor initial, in
1981 pe D. Miller si situeaza, in prim plan, conturarea de configuratii sau
structuri adaptive ce constau intr-o interactiune dinamica a variabilelor mediului
organizatiei si strategiei. Rolul respectivelor configuratiile este de a crea premise
in vederea achizitionarii de avantaje competitive durabile. Acestea contin
componente intens interdependente si complementare a caror semnificatie poate
cel mai bine sé fie Inteleasa prin referiri la ansamblu. Spre deosebire de
abordarea situationald, viziunea configurativa implica o sinteza holistica. asupra
unui numar mare de variabile, ale cdror interdependente si sinergie conduc spre
constelatii organizationale de genul arhetipurilor. [120, pp. 52]

Comportamentul Strategic
Adaptat (CSA) al
organizatiilor contemporane

Adaptarea organizatiei la cerintele NEG prin adoptarea unui comportament
strategic adecvat.

Sursa: elaborat de autor in baza surselor indicate
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Anexab

Viziuni majore in gandirea comportamental-strategicd a managementului contemporan

Tabelul A5.1.

Caracteristica ideilor majore 1n viziunilor pionerilor din domeniul managementului strategic

Nr. d/o

Savantul

Esenta abordarii:

Alfred Chandler

- A subliniat pentru prima datd importanta coordonarii ca functie a
managementului asupra unui complex de activitdti, procese si relatii din cadrul
firmei, care trebuie incadrate intr-un tot sistem ce ar functiona programat si
planificat, pe baza unor reguli. inainte de reconsiderarea functiei de coordonare
facuta de acest pionier al literaturii in domeniu, functiile managementului erau
tratate separat fard o coordonare corespunzatoare; interactiunile intre functiile
firmei sau intre departamente desfasurandu-se pe baza schimbului de informatii.

- A subliniat importanta abordarii previzionale a managementului
subliniind importanta coordondrii strategice pe termen lung, ceea ce astazi stim
cé este comportamentul strategic.

- In cartea sa ,,Strategy and Structure” (1962), a aritat ca o strategie de
coordonare pe termen lung este necesara pentru a oferi unei companii o structura,
o directie de urmat si concentrare pe obiective. El a fost primul care a afirmat ca
‘structura urmeaza strategia’. Astdzi Insa stim ca si strategia urmeaza structura.

Philip Selznick
(1957)

- A introdus ideea potrivirii, adaptarii factorilor interni care tin de firma,
cu factorii externi de mediu. Acesta idee cheie s-a dezvoltat ulterior in ceea ce se
cunoaste a fi modelul de analiza conjugatd a factorilor de influentd interni si
externi asupra strategiei SWOT. Acest model a fost dezvoltat de Learned,
Andrews, si altii de la Harvard Business School — General Management Group.
Atuurile si punctele slabe ale firmei sunt analizate in conjunctie cu amenintarile
si oportunitatile din mediul de afaceri extern.

- Analiza SWOT a fost gandita ca un instrument managerial ce colecteaza
si organizeaza aceastd informatie criticd, permitand managerilor decidenti sa
actioneze proactiv, sa apere si sd promoveze interesele/obiectivele organizatiei
cu succese mai bune. Astfel analiza SWOT constituie cea mai importanta tehnica
manageriald utilizatd pentru intelegerea pozitiei strategice a unei organizatii.
Analiza SWOT incepe cu scrierea unei liste cu puncte curente: puncte de forta,
dar si puncte de slabiciune, privind starea unei intreprinderi. Denumirea SWOT
insasi este un acronim provenind de la initialele unui numar de patru cuvinte in
limba engleza: Strengths, care definesc capacitatile, resursele si avantajele pe
care ea le posedd, competentele distinctive ale personalului managerial de cele
doud nivele: prescriptor si decident precum si alti factori de succes ai
intreprinderii/organizatiei, nu neapdrat doar factori ,tangibili”, fizici, ci si
elemente ,,intangibile”; Weaknesses, sau slabiciunile organizatiei, ariile sale de
vulnerabilitate, zonele de resurse sdrace, si alte ,valori negative” sau
,conditiondri negative’, in general, elemente ce poate impiedica atingerea
obiectivelor manageriale ale organizatiei; Opportunities, adica cdile pe care pot
fi avansate interesele organizatiei respective, cai pe care pot fi exploatate liniile
sale de forta si eliminat balastul punctelor vulnerabile, ansamblul valorilor
pozitive si ale conditionarilor externe; Threats, adica amenintirile la adresa
intereselor cresterii organizatiei respective, aspecte negative ce apar din
supraexploatarea resurselor sale, ori limitarile care se impun organizatiei din
partea unui mediu extern aflat in schimbare; in general fiind considerate, riscuri.
Obiectivul analizei SWOT este acela de a recomanda strategiile care asigura cea
mai bund aliniere intre mediul extern si mediul intern.

- Prin alegerea strategiei corecte a unei organizatii, se poate influenta
impactul acestor forte in avantajul organizatiei.

Igor Ansoff

- In viziunea sa, ,strategia este destinatd sa transforme starea organizatiei
din pozitia ei prezentd, pand la o pozitie ale carei calitati noi sunt descrise prin
obiective, transformare care este limitatd de constrangerile impuse de capabilitati
si de potentialul” organizatiei respective.

- A construit directiile sale stiintifice avand la baza munca lui Chandler
prin addugarea unor notiuni si concepte, matricea de analiza strategicd care
compara strategiile de penetrare a pietei cu strategiile de diversificare si integrare
verticald si orizontala. De fapt a pus bazele comportamentului strategic prin
sustinerea ideii cd firma trebuie sd fie mereu pregatitd pentru provocari si
oportunitati, adica sa anticipeze evolutia mediului de afaceri.
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- In cartea sa clasica ,,Corporate strategy” (1965), a dezvoltat modelul de
analiza a diferentelor — ,,Gap analysis” — desemnata sa evalueze diferenta intre
pozitia curentd a firmei si pozitia in care ar trebui sa fie aceasta conform
obiectivelor prestabilite. Modelul sdu pune in valoare doud concepte importante
pentru analiza strategica: Analiza diferentelor, desemnata sa evalueze diferenta
intre pozitia curentd a firmei si obiectivele sale, care, de fapt, va determina o
firmd sa selecteze si sd puna in aplicare acea strategie care micsoreaza la modul
cel mai substantial diferenta.

- Sinergia, sau ceea ce se referd la ideea cd intreprinderile economice
trebuie sa caute acea postura produs-piatd, in care performanta combinatd este
mai mare decat suma partilor, principiu enuntat uneori drept formula lui Ansoff,
ori formula ,2+2=5”. Totalitatea actiunilor orientate sia corecteze in sensul
reducerii acestor diferente — ,,gap reducing actions”.

Peter Drucker

- Contributia sa principald, in 1954, consta in sublinierea importantei
obiectivelor in management din care S-a dezvoltat mai tarziu managementul prin
obiective — ,,management by objectives” (MBO). in acceptiunea sa procedeul de
a stabili obiectivele si monitorizarea progresului catre atingerea lor trebuie sa
constituie parte acea mai importanta a planificarii strategice.

- O alta contributie importanta a lui a fost notiunea de capital intelectual,
care nu este ierarhic, ci se manifesta in echipa condusd temporar de cel mai
valoros profesionist.

E. Chaffee

- A rezumat in 1985 ceea ce noi cunoastem azi ca elementele principale
ale managementului strategic a anilor 1970 si care afirmad ca ,,managementul
strategic inseamna adaptarea organizatiei la mediul sau de afaceri”.

- Un alt moment important al gandirii strategice a fost elaborarea
modelului McKinsey care se bazeazd pe pozitia concurentiald a firmei si pe
valoarea sectorului de activitate, aceasta din urmd traducand, in fapt,
atractivitatea pietei pe termen mediu pentru firma respectiva (Glueck, 1980).

- Un astfel de model a fost dezvoltat prin anii 70 ai secolului XX, la
initiativa concernului General Electric, cu colaborarea celebrei Harvard Business
School. Modelul, botezat PIMS (,,Profit Impact of Marketing Strategy”), detinea
informatii de la peste 5.000 de activitati diferite §i urmareste identificarea
variabilelor ce pot influenta rentabilitatea firmei.

- Toate aceste modele de analiza strategicd prezintd o importanta
deosebita in trasarea marilor orientdri ale firmei. in acelasi timp, intelegerea
sistemului concurential se bazeaza pe variabila ,piatd” in avalul firmei. Or,
pozitia sa competitivd depinde si de alte forte concurentiale, precum furnizorii,
produsele substituente si nou-sositii in sector.

Michael E. Porter

- Lainceputul anilor *80, acest profesor de la Harvard, a construit modelul
competitiei economice dintr-o industrie, sau modelul celor ,,5 forte”. De fapt
modelul ,.celor cinci forte” instituie un cadru schematic general care descrie
directiile pe care se desfisoara competitia economica intr-o industrie oarecare.
Sa reamintim aici ca o ,,industrie” este constituitd dintr-un grup de firme ale
caror produse oferite pe piatd dovedesc similaritate functionala (de exemplu
industria automobilului).

- Intr-o analizd complexa a concurentei, se considerd ca organizatia poate
actiona asupra structurilor pietei si conditiilor concurentei: in alte conditii, prin
strategia sa concurentiald, ea modifica calitatile mediului. Aceastd problema este
dezvoltata in cadrul curentului numit ,,organizatia industriala”. “Piata” este aici
inlocuita cu termenul de “industrie”, iar ,,puterea pietei” cu notiunea de ,,presiuni
concurentiale”.

Sursa:[17, pp. 3-8]

204




Anexa 6

Delimitari criteriale in clasificarea strategiilor organizationale

Tabelul A6.1.

Clasificarea strategiilor organizationale in viziunea lui G. Hofer si D. Schendel

Nr. Criterii Tipuri de strategii
crt. FIRMA ECONOMICA FUNCTIONALA
0 1 2 3 4
1. Scopuri si obiective o Supravietuirea e Limitari e Limitiri cota parte din
e Misiunea firmei produs/segment de piati piata
e Obiective prin dezvoltare de e Obiective prin e Leadership tehnologic
ansamblu si profitul dezvoltare de ansamblu si
profitul
Importanta relativia e Conglomerat e Firma . . 3 . 3
componentelor diversiica Ocazional importanta Neimportanta
2. strategiei
- domeniul Foarte importanti Foarte
importanti
- Competenta Neimportanti Ocazional Foarte importanti Foarte importanta
semnificativd importanti
- Avantajul Neimportanta Ocazional Foarte importanta Ocazional importanti
competitiv importanti
- Sinergia Neimportanti Foarte importanti
3. Caracteristica Sfera de cuprindere a portofoliului de - Armonizarea - Dezvoltarea produs
componentelor comenzi produs/segment de piata piata
strategiei N ) . L
- Domenii Diversificarea conglomeratului - Diversificare concentrica - Marca produselor
- Competenta - Financiara Variaza in functie de Variaza in functie de:
semnificativd - Organizatorica stadiul evolutiei - Zona functionali;
- Tehnologica raporturilor produs/piata | - Evolutia raporturilor
produs/piata
- Pozitia generali a
firmei pe piata.
- Avantajul La nivel de industrie Vizeazi anumiti Vizeazi produse specifice
competitiv concurenti
- Sinergia La nivel de firmi intre functii in cadrul functiunilor
4. Decizii majore de e Politici ¢ Politici de ¢ Proiectarea sistemului e Politici de pret
politici functionale financiare diversificare de productie e Politici de promovare
* Politici o Politici o Politici de fabricare a ¢ Politici privind
organizatorice comerciale productiei programarea productiei
¢ Politici e Politici de dezvoltare a o Politici de stocuri
tehnologice pietei o Politici de personal
o Politici o Politici de distributie
financiare ¢ Politici de cercetare/
¢ Politici dezvoltare
organizatorice
5. Natura resurselor Probleme de portofoliu Probleme de ciclu al vietii | e Integrarea
Program de alocare functionala
e Probleme de
echilibrare

Sursa: [120, pp. 67-68]
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Tabelul A6.2.

Clasificarea strategiilor organizationale 1n viziunea lui D. Collins

Nr. Criterii Tipuri de strategii
crt. ASIGURATORIE DEDICATA CRESTERE OPORTUNISTA
TREPTATA
0 1 2 3 4 5
1. | Abordarea ® Cuprinzitoare pentru a face e Directionatisi | Secventiali si ¢ Flexibili si adaptivi
investitionald fati oricdrei eventualititi focalizata pentru | conexati cu ultima
a devansa investitie
concurentii
2. Contracte e De asigurare traditionala e Vizeazi e Conexiuni cu griji |e Minime pe termen
e Hedging asigurarea specificate mediu
e"d“Sivlitﬁ?ﬁ pe o Aliante/societati
termen lung, in: . ’ ’
- Amplasare mixte
- Aprovizionare
cu materii prime
- Reteaua de
distributie
3. | Exemple de e Proiecte de e Proiecte de o Amplifica e Subcontractare de
investitii Cercetare/Dezvoltare paralele dezvoltare a unui | cercetarea/dezvoltare | forti de munca
’ o Echipamente flexibile, nu singur proces a pe masuri ce apar |e Resurse in comun
specializate sau produs rezultate cu alte firme
e Uzine in céteva tiri e Echipament e Extinderea e Echipament de
e Productie de serie mare specializat capacititii, numai pe | folosinti generala
e Unsingur baza comenzilor deja |e Finantare externi
amplasament primite
e Focalizatpeo |e Teste de piata
gami de produse |e Extinderea
treptatia de la o piata
la alta
4. | Riscuri e Lanivel mediu e Rezultatele nu |e Subevalueazi o i lipseste o strategie
o Inconsistente intre investitii sunt pe misura avantajele ,,primei corespunzitoare
asteptarilor miscari” ¢ Esueazi in a face
e Concurentii investitii importante
procedeaza
similar
5. | Planuri o Investitii in vederea acoperirii | Proiect al e Extensive e Absente
contingente oportunititilor majore evolutiei ¢ Implicite in
abordare
6. | Cerinte ¢ Decizii functionale referitoare  |e Centralizate  |e Managementul e Incertitudine foarte
organizationale la investitii asiguratorii e Pretentioase, proiectului/maérecii mare
viziune de e Planificare grijulie |e Nici o sursa de
campion si control sistematic avantaj competitiv

Esalonare si
cerinte

valabila
¢ Timpuriu, in ciclul
de viati al produsului

Sursa: [120, pp. 67-68]
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Tabelul A6.3.

Clasificarea strategiilor organizationale in viziunea lui H. Mintzberg

Nr. Criterii Tipul strategiilor Caracteristica
1 2 3 4
STRATEGII STATICE Se caracterizeaza printr-o viziune conservatoare asupra dezvoltarii firmei,
acordand o atentie deosebitd mentinerii pozitiei sale actuale pe piatd, in
1. Clasificarea generali special, prin focalizare asupra aspectelor calitative
STRATEGII DINAMICE In esent, vizeaza promovarea unor schimbari rapide in ansamblul firmei
sau la nivelul unor activitati majore.
STRATEGII DE Porneste de la produsele si piata existentd, formuland un set de actiuni, in
PENETRARE A PIETEI vederea amplificarii procentului de piata detinut. Aceasta se poate realiza,
in principal, prin mdrirea productiei proprii si ,,inghitirea unui concurent”.
. o STRATEGII DE Se bazeaza pe promovarea produselor existente pe o noud piatd sau pe
2 \?Zg{g{i Lflltl riearli’r::ia‘:ﬁ de DEZVOLTARE A PIETEI | reducerea numarului de segmente detinut, concomitent cu cresterea
) P p dimensiunii celorlalte.
dezvoltare STRATEGII DE Are drept continut sporirea cantitatii din produsele in fabricatie, prin
DEZVOLTARE A ridicarea gradului de folosire a capacititilor existente sau prin
PRODUSULUI multiplicarea liniilor de fabricatie.
STRATEGII DE Are la baza extinderea misiunii firmei, promovéand largirea gamei de
DIVERSIFICARE produse, in cadrul aceluiasi domeniu de activitate sau in domenii inrudite.
Sursa: elaborat de autor in baza [120, pp. 70]
Tabelul A6.4.
Clasificarea strategiilor organizationale in viziunea lui Y. Allaire
Nr. Criterii Tipul strategiilor
1 2 3
Grupa strategiilor de dominare a STRATEGIA DE CREARE SI DOMINARE A PIETEI
1.
pietei STRATEGIA DE DIFERENTIERE
.. . STRATEGII DE SEGMENTARE
Grupa strategiilor de anvergura de _
2. STRATEGII DE EXPANSIUNE GEOGRAFICA
iatd
i STRATEGII DE MONDIALIZARE
STRATEGII DE CONCENTRARE
3. Grupa strategiilor de crenele STRATEGII DE SPECIALIZARE
STRATEGII DE INTERSTITII
Grupa de strategii de diversificare in STRATEGIA GRUPELOR DE FIRME APART INAND UNOR SECTOARE
4. INDUSTRIALE NELEGATE

sectoare industriale nelegate

STRATEGIILE HOLDINGURILOR FINANCIARE

Sursa: elaborat de autor in baza [9, pp. 171-172]

Tabelul A6.5.

Clasificarea strategiilor organizationale in viziunea lui Leslie W. Rue si Phyllis G. Holland

Nr.

Criterii

Tipul strategiilor

1

2

3

Grupa strategiilor la nivel de

organizatie de tip superior

A.GRUPA

STRATEGIILOR
DE CRESTERE

strategiile de concentrare

strategiile de integrare pe verticala

strategiile de diversificare

B.GRUPA STRATEGIILOR DE STABILIZARE

C.GRUPA STRATEGIILOR DEFENSIVE

D.GRUPA STRATEGIILOR COMBINATE

Grupa strategiilor la nivel de

intreprindere sau centru de afaceri

A.STRATEGIA BAZATA PE POLITICA DE PRODUCERE SI DESFACERE

BAZATA PE PRETURI iN GENERAL REDUSE

B.STRATEGIILE DE DIFERENTIERE A PRODUSULUI SAU SERVICIILOR

C.STRATEGIA DE FOCALIZARE A PRODUSULUI SAU SERVICIILOR PE O

ANUMITA PIATA SAU PE ANUMITE PIETE

Sursa: elaborat de autor in baza [9, pp. 172]

Tabelul A6.6.

Caracteristica strategiilor generice in viziunea lui M. Porter

Nr.

Criteriul de
definire a

Caracteristica

Riscurile
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strategiei

2

3

4

STRATEGIA

GENERICA,

BAZATA PE
DIMINUAREA
COSTURILOR

Implica transformarea firmei in cel mai, sau in unul
dintre cei mai ieftini producatori din ramura respectiva.
Avantajul comparativ, constd, deci, in stabilirea de
preturi mai reduse decat concurenta, in conditiile
obtinerii unui profit cel putin 1 media industriei
respective.

Aceasta strategie implica o productie de masd sau
serie mare si o preocupare sustinutd pentru reducerea
costurilor, atat cele directe, cat si indirecte.

O atentie se acorda proiectarii de produse care sunt
usor de fabricat.

Principalele riscuri asociate strategiei date sunt:
» Schimbarile tehnologice ce pot sa anuleze
investitiile si experienta anterioara;
» Preluarea de catre noii veniti a abordarii de
reducere a costurilor cu rezultate similare sau
superioare;
» Incapacitatea de a sesiza schimbarile in produse
sau piatd datoritd concentrarii asupra diminuarii
costurilor;
» Inflatia ca poate eroda capacitatea firmei de a se
impune pe piatd prin preturi scazute.

STRATEGIA DE
DIFERENTIERE

Are in vedere ca produsele firmei respective sa fie
unice in ramura de activitate respectiva, intrunind
anumite atribute apreciate pe scara largd de cumparatori.
Aceste atribute se pot referi la calitatea ca atare a
produsului, imaginea lui pe piata, tehnologia, serviciul
post vanzare etc.

Cu toate ca diferentierea implica, de regula, costuri
suplimentare, unicitatea asociatd produsului permite
firmei respective sa compenseze, stabilind preturi mai
mari, produsele fiind atat variabile, cat si profitabile.

De retinut ca, aceasta strategie nu semnifica
ignorarea costului, ci netratarea lui ca pe un prim
element strategic.

Riscurile majore asociate strategiei date sunt:
» O diferentiere mare de pret in plus la produsele
firmei, comparativ cu cele oferite de producatorii cu
costuri mici, care sa fie atat de substantiala, incat o
parte din clienti sa renunte la produsele firmei;
» Clientii pot renunta la anumite calitati ale
produsului pentru a realiza economii de pret
substantiale;
» Necesitatea cumparatorilor pentru  produse
diferite se poate diminua;
» Pot aparea producatori ,,imitanti” ai firmei prin
care sa se diminueze perceperea produsului difeit pe
care il ofera firma.

STRATEGIA DE
FOCALIZARE

Are in vedere segmente bine definite ale pietei, pe
acestea promovand fie presul redus, fie produsul
diferentiat.

Avantajul comparativ al firmei rezulta din
capacitatea de a satisface la un nivel inalt necesititi
specifice (particulare) segmentului de piatd vizat in
conditii mai bune, comparativ cu producdtorii intregii
game de produse implicate. Se recomanda ca selectia sa
aibd in vedere un segment de piatd mai putin vulnerabil
sau in care concurenta manifestd un grad ridicat de
slabiciune.

Strategiei focalizate ii sunt asociate urmatoarele
riscuri:
» Diferenta prea mare intre pretul firmei si cel al
concurentilor care fabrica pentru intreaga piata, ceea
ce duce la eliminarea avantajului diferentierii
produsului oferit;
» Scaderea preferintelor pentru produse diferite in
segmentul de piatd vizat, comparativ cu intreaga
piata;
» Concurentii ~ descoperd nise in  cadrului
segmentului de piata al firmei, pe care promoveaza
produse superioare, ca atribute calitative sau costuri.

Zona strategiei

Sursa: elaborat de autor in baza [120, pp. 71-72]

Avantaj strategic

Unicitate perceputi Cost redus
intreaga
industrie DIFERENTIERE COSTURI FOARTE MICI
Un anumit 5
segment FOCALIZATA

Fig. A6.1. Criterii de delimitare a matricei strategiilor generice in viziunea lui M. Porter
Sursa: elaborat de autor in baza [120, pp. 71]
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Tabelul A6.7.

Tipologia strategiilor de firma: viziune globala

Nr. | Criterii Tipuri de strategii Principalele caracteristici
si politici
1 2 3 4
» Se referd, nemijlocit, la ansamblul activitatilor firmei;
GLOBALE » Se caracterizeaza prin complexitate ridicatd si implicare de resurse apreciabile;
» Se concretizeaza in planuri sau programe, vizand firma in ansamblul séu.
» Se refera la unele activitati ale firmei;
Sfera de . . ’ . . .
1. cuprindere > Se caracterizeaz prin concentrarea cu prioritate asupra ce_lor mai bune sau mai
PARTIALE deficitare componente ale.flr.mel, folosind resurse relgtlv I|m|tate.;.
’ » Se concretizeaza, de obicei, in programe sau planuri pe domenii;
» Se aproba fie la nivelul managementului participativ, fie de catre conducerea
superioara executiva a firmei (managerul general).
> Se elaboreaza de managerii intreprinderii, impreund cu reprezentantii
suprasistemelor din care fac parte;
» Situeazd pe primul plan corelarea activitatilor intreprinderii cu obiectivele
INTEGRATE suprasistem'_elor din care fac parte; ) . B _
Gradul de » Este specifica intreprinderilor de stat, mai ales, din economiile de tipul celor
2 participare planificate, supracentralizate;
: al firmei la » Se foloseste si la nivel de regii autonome si filiale autonome ale marilor
elaborare societiiti internationale sau nationale.
» Se elaboreaza independent de catre managementul superior al firmei;
INTERDEPENDENTE » Pe p_ri.mul plan se situeaza maximizarea profiturilor unitatilor sau supravietuirea
acestela,;
» Este specifica firmelor private.
» Stabileste obiective la nivelul celor realizate cu cativa ani in urma, superioare
REDRESARE obiectivelor din perioada precedenta;
o » Se axeaza pe eliminarea deficientelor inregistrate in trecutul apropiat.
Dinamica > Stabileste obiective cantitative identice sau apropiate celor din perioada
3. %rr”;‘i)'ﬁi'g CONSOLIDARE precedenti;
incorporate » Se axeaza asupra perfectionarii laturilor calitative ale activitatilor intreprinderii.
» Stabileste obiective sensibil superioare cantitativ si calitativ celor din perioada

DEZVOLTARE precedentd — se bazeaza pe o solida situatie economica, dublatd de un apreciabil
potential tehnic si comercial.

» Are in vedere trecerea patrimoniului din proprietatea statului in proprietatea
uneia sau a mai multor persoane sau societati private;

PRIVATIZARE » Se bazeaza pe prevederile legislative privind realizarea privatizarii si pe
viziunea managerilor si executantilor din cadrul firmei, privind modul de
privatizare.

» Se axeazd asupra reorientdrii si/sau redimensiondrii partiale sau integrale a
activitatilor firmei, in vederea asigurarii premiselor supravietuirii si rentabilitatii
RESTRUCTURARE sale;
» Implica schimbari de esentd in activitdtile de productie si manageriale, adesea
dificil de realizat si de suportat de catre salariati.
Tipul » Constd In remodelarea de fond a caracteristicilor structurale si functionale
obiectivelor (decizionale, informationale, organizatorice, metodologico-manageriale) ale
si natura MANAGERIALA sistemului de management al firmei;
abordarilor » Implicd o reproiectare manageriald deosebit de laborioasa si o echipa
M manageriald competenta si ferma in actiuni.
» Are in vedere asociereca unui partener strdin permanent, care devine
JOINT-VENTURE ; .
4. (SOCIETATE coproprietar; . . . .
MIXTA) » Vizeaza obtinerea de avantaj competitiv, prin absorbtie de resurse suplimentare,
executie de noi produse si servicii, acces la noi piete.
» Se axeazd pe promovarea rapida a progresului stiintifico-tehnic, sub forma de
INOVATIONALE produse noi, modernizate, tehnologii perfectionate, noi sisteme de organizare etc.
» Se bazeaza pe un ridicat potential de cercetare dezvoltare si de productie.
» Situeazd pe primul plan patrunderea pe noi piete si imbunatitirea pozitiei
OFENSIVE detinute pe pietele actuale;
» Se bazeaza pe un ridicat potential comercial, de productie si financiar.
» Se axeaza pe restrangerea gamei de produse fabricate;
] SPECIALIZARE » Se axeaza pe existenta unor produse, deosebit de competitive si pe un puternic
Tipul sector de conceptie tehnica.
ob!ectlvelor » Se axeaza asupra largirii gamei de produse fabricate;
ailo;l;ltti:;;:)r DIVERSIFICARE » Se bazeaza pe existenta unui numar mare de cadre bine pregatite din domenii
() diferite si pe un potential organizatoric apreciabil.

ORGANIZATORIC

» Se bazeaza pe existenta unui numar mare de cadre bine pregatite din domenii
diferite si pe un potential organizatoric apreciabil,

209




» Se axeaza asupra perfectiondrii organizarii intreprinderii, considerata ca parghie
» Se bazeazd pe un potential organizatoric ridicat, binecunoscut si utilizat de
conducerea firmei.

» Se axeazd asupra reproiectarii sistemului informational al firmei in conditiile
apelarii masive la tehnica moderna de calcul;

INFORMATIONALE » Se bazeazd pe investirea de sume apreciabile in sisteme automatizate, pe
construirea unui puternic colectiv informatic.
» Se bazeaza predominant pe studierea si luarea in considerare a cerintelor pietei;
» Obiectivele si principalele mijloace de realizat preconizate sunt de naturd
ECONOMICE economica si stabilite pe baza de criterii economice;
Natura » Obiectivul si criteriul fundamental implicat este profitul;
viziunii » Utilizata in cadrul firmelor private.
5 obiectivelor » Un rol major in stabilirea lor il au factorii decizionali externi firmei, care impun
' si anumite obiective, optiuni strategice etc. sau restrictii privitoare la acestea;
mijloacelor » Cerintele pietei nu au un rol determinant in stabilirea continutului acestora;
Incorporate ADE'\(/I:%\‘,L%FGQEV_ >0 parte din obiectivele si criteriile de evaluare implicate nu sunt de naturd
economica;
» Utilizate numai in firmele de stat, de reguld, cele din tarile cu economie
planificata.
Sursa: [120, pp. 72-75] cu unele completari ale autorului
Tabelul A6.8.
Tipologia strategiilor organizationale: viziune functionala
Nr. C\'/':;eislrllllll ;i‘:_g;g;;g;s;‘zzoﬁz:e Delimitarea strategilor pe functiuni:
1 2 3
Strategii tehnologice; strategii de filiera; strategii de piata; strategii in domeniul
STRATEGI! LA NIVELUL cercetzjilrii si Qe?ygltérii; strategii investi;igngle; stra}tggii de dezvql_tare a.personal.ului;
MAI MULTOR strategn_l_e cahtfigl_l produselor, a progi_ucglel sia serv1cnlor_;_ strategiile de mformja_tlzare;
1 iINTREPRINDERI stratggule de Jomt.-venty.re; stratejgule_ de e>§port; strategnle de c_ontrpl; strategulg_de
expansiune a Intreprinderii; strategiile financiare; strategiile de privatizare; strategiile de
restructurare etc.
Strategii tehnologice; strategii de piatd; strategii in domeniul cercetarii si dezvoltarii;
STRATEGII LA NIVELUL strategii investitionale; strategii de dezvoltare a personalului; strategiile calitatii
2. INTREPRINDERILOR produselor, a productiei si a serviciilor; strategiile de informatizare; strategiile de export;
SINGULARE strategiile de control; strategiile de expansiune a intreprinderii; strategiile financiare;

strategiile de privatizare; strategiile de restructurare etc.

Sursa: elaborat de autor in baza [9, pp. 172-173]
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Tabelul A6.9.

Tipologia strategiilor organizationale: viziune diferentiata

Nr. Criterii de definire a Caracteristica
strategiei
1 2 3
STRATEGIA Tehnopolul este o concentrare tehno-industriala care asigura realizarea unui contact
TEHNOPOLURILOR strans intre cercetare si industrie, intre universitate si intreprinderi, prin reunirea de zone
1. restranse, relativ mai putin dezvoltate, de retele de cercetare puternice, unitati de
pregatire a cadrelor de inalt nivel si un nucleu de industrie inovatoare.
Acestora li se asociaza si un climat socio-cultural adecvat, astfel incat sa se asigure
concomitent o rapida dezvoltare economica, bazata pe progres stiintifico-tehnic sustinut.
2. STRATEGIA Tendinta de a crea si dezvolta o intreprindere mica se explica prin multiplele lor
DEZVOLTARII avantaje: flexibilitate si adaptabilitate superioara; capacitate de valorificare mai eficace
SECTORULUI a resurselor locale; apropierea de consumatori; costuri de aprovizionare; grad ridicat de
INTREPRINDERILOR specializare; in special, disponibilitati pentru stimularea inovatiei; mobilitatea
MICI SI MIJLOCII geograficad si structurald superioard; simplificarea proceselor de gestiune si decizie;
capacitatea sporitd de a adapta produsele la cerintele diversilor clienti; inclusiv, un
impact competitiv puternic la nivel national si international.
in tarile in care are loc o acumulare dificili de capital, crearea firmelor mici
reprezintd, practic, singura modalitate de a crea firme private.
Sursa: elaborat de autor in baza [120, pp. 75-76]
Tabelul A6.10.
Sinteza strategiilor organizationale: viziune generala
Nr. Criterii Tipul strategiei
1 2 3
1. in raport cu avantajul strategic 1. de diferentiere
urmirit si zona de aplicare 2. bazatd pe costuri mici
3. focalizata
2. Dupa caracterul si starea 1. statice
evolutiva 2. dinamice
3. in functie de vectorul de 1. de penetrare
dezvoltare 2. de dezvoltare a pietei
3. de dezvoltare a produsului
4. de diversificare
4. in raport cu caracteristicile 1. asiguratoare
obiectivelor 2. dedicate
3. de crestere treptata
4. oportuniste
5. Dupa nivelul si scopul urmirit 1. de firma
2. economice
3. functionale
6. Dupi criteriul dominarii pietei 1. de creare si dominare a pietei
2. de diversificare
7. Dupi anvergura de piata 1. de segmentare
2. de expansiune geografica
3. de mondializare
8. Dupa criteriul crenelelor de 1. de concentrare
piata 2. de specializare
3. de interstitii
9. Dupi criteriul diversificarii in 1. strategii ale firmelor din sectoare de industrii nelegate
sectoare industriale nelegate 2. strategii de holdinguri financiare
10. Dupa nivelul de elaborare 1. strategii la nivel de organizatii de tip superior

2. strategii la nivel de intreprindere sau centru de afaceri

Sursa:

elaborat de autor in baza [9, pp. 173-174]
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Tabelul A6.11.

Caracteristica comparativa a alternativelor decizionale in adoptarea optiunilor comportamentale

strategice organizationale

Nr.
d/o

Optiuni comportamental strategice

|. Strategii de crestere

Strategii de
crestere
externd

1. Strategia de concentrare, care poate fi realizata prin:

a) Dezvoltarea pietei — presupune o extindere a pietei pe care sunt comercializate
produsele curente, care se poate realiza prin: castigarea unei cote de piatd mai mare decat cea
prezentd; patrunderea si extinderea pe noi zone geografice; atragerea unor noi segmente de
piatd. Aceasta este probabil strategia de crestere cea mai eficientd pentru companiile ale caror
produse/servicii nu sunt in etapa finalé (declin) a ciclului de piata.

b) Dezvoltarea produsului — presupune o modificare a produsului de baza sau
adaugarea unui produs apropiat de cel de baza care poate fi vandut prin canalele de distributie
din prezent. Strategiile care dau rezultate bune se bazeaza adeseori pe o reputatie favorabila a
companiei sau a unui produs apropiat lui. Un exemplu de strategie de dezvoltare a produsului il
constituie companiile de telecomunicatii care au introdus numeroase tipuri de telefoane si
servicii aditionale.

c) Integrare orizontali — are loc atunci cind compania realizeaza o integrare intre mai
multe afaceri care au ca obiect de activitate fabricarea unui produs (produse) similare si care
functioneaza la acelasi nivel in canalul de marketing al produsului. Aproape toate integrarile
orizontale sunt realizate prin cumpararea unei alte companii in acelasi domeniu de activitate.

Cel mai mare avantaj al acestei strategii constd In faptul cd aceasta implicd un acces
imediat la noile piete si de multe ori elimind concurenta. De obicei, o strategie de concentrare
are avantajul unui risc initial redus pentru cd organizatia are deja cunostintele necesare si
experienta operarii competitive pe piata respectiva. Un alt avantaj al strategiei de concentrare
permite companiei sa-si focalizeze atentia asupra unui numar mai mic de produse dar executate
foarte bine. Nu trebuie sd cautam prea mult pentru a gasi destul de multe companii care au dat
faliment pentru ca si-au irosit talentul si resursele in diferite directii.

Cel mai mare dezavantaj al acestei strategii consta in faptul ca plaseaza toate sau aproape
toate resursele interne ale firmei in acelasi cos. Astfel, in conditiile aparitiei unor schimbari
bruste in cadrul domeniului de activitate respectiv, organizatia va avea de suferit.

2. Strategia de integrare verticali:
a) Integrarea descendentd (in amonte) - dacd compania se integreazi in sfera de
activitate a furnizorilor;
b) Integrarea ascendenti (in aval) - daca compania se integreaza in sfera de activitate
a cumparatorilor, adica devine noul ei cumparator al produselor sale.

3. Strategia de diversificare:

a) Diversificare concentrici — diversificarea are intr-un fel legdturd cu produsele
actuale - in ceea ce priveste tehnologia, productia, canalele de marketing, clientii - dar
sunt totusi diferite de acestea.

Diferenta de baza dintre strategia de diversificare concentrica si strategia de concentrare consta
in faptul cd prima presupune extinderea companiei intr-un domeniu apropiat dar distinct de
activitatea prezentd, in timp ce a doua presupune extinderea afacerii curente.

O diversificare concentrica poate fi privitd din punctul de vedere al produsului, pietei si
tehnologiei.

b) Diversificarea conglomeratia. Majoritatea diversificarilor conglomerate se bazeaza
pe ratiunea ca expansiunea intr-un domeniu nou are un profit potential foarte atractiv.

Studiile demonstreaza ca diversificarile conglomerate nu sunt la fel de profitabile ca celelalte
forme de crestere. Si acest lucru este evident considerand cd o diversificare conglomerata
presupune patrunderea intr-un domeniu nu atat fard nici o legatura cu activitatea actuala dar
despre care organizatia stie foarte putin. S-a constatat ca acele firme conglomerate care fsi
limiteaza diversificarea la trei sau patru categorii de afaceri importante, au in general succes
mai mare decat celelalte categorii care se diversifica mai mult. Exista totusi o mica indoiala ca
o strategie de diversificare corectd (conglomeratd sau concentricd) ar putea produce rezultate
profitabile. Cu toate acestea, pe baza studiilor, se preferd o diversificare concentrica decat
conglomeratd in special atunci cand diversificarea controleaza anumite activitai (cum ar fi
canalele de distributie) si transferul de informatii intre afacerile vechi si cele noi.

Strategii de
crestere internd

Acest tip de strategie consta in achizitionarea unor noi active, finantate din profiturile
nedistribuite actionarilor sau asociatilor si din resurse externe. De reguld, ea nu conduce la
modificarea capitalului social.

1. Cresterea internd este in general mai lentd si mai putin traumaticd pentru
organizatie deoarece se realizeazad pe o perioadd mai lungd de timp, avand suficient timp
sa se adapteze schimbarilor.

2. Desi existd unele exceptii datorita faptului ca procesul este tinut permanent sub control,
in general, cresterea interna este mai putin riscantd decat achizitiile si fuziunile deoarece
acestea necesita o investitie financiara considerabila si sustinuta inca de la inceput.

3. Unele studii sustin ca strategiile de crestere internd functioneaza si se potrivesc foarte
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bine pentru companiile ale caror produse se afla intr-un stadiu de inceput sau de mijloc din
cadrul ciclului de viata al produsului, astfel putandu-se initia un proces de lungé durata.

4. Principala problema care apare in momentul cand o firma incearcd sa dezvolte o noua
afacere prin mijloace interne este aceea a lipsei de cunostinte si tehnologie necesare noii
afaceri. Din aceastd cauza de obicei, sunt acceptate din start solutiile axate pe achizitii si
fuziuni.

1. Strategii de stabilitate

Strategia de
stabilitate
profitabila

O firma adopta o astfel de strategie atunci cand isi fixeaza ca obiective un nivel de realizare
care a fost atins in trecut, dar adaptat la inflatia din prezent. Aceste obiective aproximeaza de
obicei nivelul mediu din domeniul respectiv. Contextul de adoptare a unui asemenea
comportament strategic rezulta din:
in primul rand daci firma merge bine nu se cunosc inci deciziile sau o combinatie a lor care si
raspunda unei asemenea situatii;

Apoi este mai putin riscantd decat in cazul unei strategii care implicd schimbari;

Managerii nu s-au gandit niciodata la vreo alternativa, reactionand doar in cazuri extreme;

in cele din urma este mult mai confortabil pentru toti cei interesati pentru ci nu au loc
perturbari in activitatile zilnice.

De obicei, o firma care adopta o astfel de strategie se concentreaza pe un produs sau o linie
de produse pe care le realizeaza foarte bine si prin urmare se fixeaza pe acel produs. In aceste
conditii, firma se dezvolta incet si profitabil dar, bineinteles prin penetrarea pe noi piete, prin
adaugarea de noi produse si servicii, in mod treptat, dupa o testare prealabild a acestora.

In general firmele care urmiresc o strategie de stabilitate profitabila, le permite si-si
mentind o cotd de piatd scizutd in domeniul lor de activitate.

Strategia de
recoltare
G,ultima

partida”)

Majoritatea produselor si serviciilor ajung la un punct unde viitorul apare nesigur si
ineficient (punctul de Maturitate si Declin din ciclul de viatd al produsului) datoritd noii
competitii, schimbirilor in preferintele consumatorilor sau a altor factori similari. Intr-o astfel
de situatie, organizatiile au tendinta sa adune tot, sd recolteze tot ce se poate de la produsul
respectiv, sd stoarca ultima picatura care a mai ramas. Solutia cea mai des intdlnitad este de
limitare a investitiilor si cheltuielilor suplimentare §i s maximizeze profitul pe termen scurt si
fluxul de capital.

O strategie de recoltare este adoptata in una din urmatoarele situatii, asa cum le vede Philip
Kotter:

a) Afacerea se afla intr-o piata saturata sau in declin;

b) Cota de piata este mica si nu pare a fi eficient sa incerci sd o maresti;

c) Perspectivele unui profit nu sunt atractive;

d) Organizatia are posibilitdfi mai atractive pentru folosirea resurselor devenite

disponibile;

e) O reducere a cheltuielilor si investitiilor nu va determina un declin brusc al vanzarilor;

f) Afacerea nu are o contributie insemnata asupra vanzarilor, stabilitatii si
prestigiului companiei.

Deci, se poate aprecia cd, cu cat aceste caracteristici devin mai vizibile, cu atidt compania
este mai dispusd sd adopte o strategie de recoltare. Harringan si Porter au descris aceasta
strategie ca ,,ultima partida”, aratind cum unele firme au reusit si aiba profituri substantiale
datoritd unui management atent, care a exploatat anumite domenii pe care alte companii le-au
considerat invechite, hotarandu-se sa se retraga sau sa renunte la cota de piata.

Strategiile functionale folosite cu succes de jucatorii ultimei partide pot fi adoptate
urmarind unul din principiile:

4+ domini cota de piata;
mentine cota de piata (aproape de cea a concurentei);
micsoreaza selectiv (iesi din segmentele neprofitabile);
profita de investitii (strategii de recoltare);
scapa de afacere acum (vinde nainte ca valoarea actiunilor sd se reduca prea mult).

+
+
+
+

Strategia de
repaus

Acest tip de substrategie se foloseste atunci cand o firma isi reduce nivelul de realizare a
obiectivelor stabilite in strategia de crestere la un nivel necesar strategiei de stabilitate pentru a
Se putea concentra asupra imbunatatirii eficientei si a altor operatiuni similare.

in situatia in care managerii au constatat disfunctionalititi in strategia de crestere, se adopta
o0 asemenea strategie de repaus pentru ca se considerd ca firma are nevoie sa respire, deoarece a
crescut prea mult si trebuie sd se stabilizeze pentru un timp, altfel va deveni ineficienta si
neproductiva.

Ca o consecintd a acestui repaus, costurile se pot scapa de sub control, mai ales atunci cand
se preconizeazd perioade grele. Aceasta poate fi influentatd de o strategie de cercetare -
dezvoltare.

O crestere poate lua o pauzd cand compania a achizitionat o cota de piata destul de mare,
incat este supusa unor presiuni antimonopol exercitate de guvern sau autoritatile in drept.

Dupa cum se observa, aceastd strategie de repaus tinde sa fie aleasd ca o parte dintr-0
strategie combinata.

Strategia de
sustinere

O strategie de sustinere se adopta in situatia in care managerii firmei considera ca unele
situatii externe (ca disponibilitatea externa) au luat o forma nefavorabild pentru o strategie de
crestere. Alegerea se face si atunci cand firma simte ca resursele necesare strategiei de crestere
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nu sunt suficiente sau schimbarile populatiei sau ale mediului extern interzic aplicarea unei
strategii de crestere.

1. Strategii de descrestere (defensive)

Strategia de
retragere
(,turn
around”)

Strategia de retragere se concentreazd asupra imbunatatirii eficientei operatiunilor in
conditiile unor tendinte negative ale mediului: recesiune in intreaga economie sau numai in
domeniul respectiv.

Cele mai importante abordari ale unei astfel de strategii sunt:

a) Reducerea costurilor operationale care se pot realiza prin eliminarea operatiunilor
ineficiente si concentrarea asupra celor mai eficiente sau prin reducerea numarului de operatiuni.

In ce priveste eliminarea operatiunilor ineficiente aceasta se poate realiza prin diferite
actiuni printre care:

- reducerea sau eliminarea compensatiilor oferite personalului;

- inlocuirea angajatilor bine platiti cu altii mai slab platiti;

- inchirierea echipamentelor in loc sa le cumperi;

- reducerea cheltuielilor contabile;

- reducerea eforturilor de marketing.

Reducerea numdrului de operatiuni se poate realiza prin:

- eliminarea profitului marginal sau produselor neprofitabile ;

- reducerea numarului de angajati;

- eliminarea clientilor care aduc un profit mic companiei.

b) Reducerea activelor companiei prin vanzarea pamantului, cladirilor si echipamentului de
care nu mai are nevoie sau care au devenit foarte vechi.

¢) Cresterea veniturilor prin investitii foarte bune de capital si active curente, prin inventare
si controale foarte dure, prin generarea mai multor vanzari si profituri fard o crestere a
cheltuielilor, printr-o reclama mult mai eficienta, promovéri ale vanzarilor etc.

Companiile care se angajeaza intr-o strategie de retragere sunt de obicei fortate si, o fac cu
speranta cd va fi o0 masura temporara, pana cand lucrurile vor ajunge pe calea cea buna.

Strategia de
separare
(,disinvesting

")

Acest tip de strategie se aplicd atunci cand o organizatie isi vinde intreaga afacere sau o parte
din ea la preturi de nimic sau isi schimba complet profilul de activitate.

De fapt, este un inlocuitor al strategiei de retragere, de obicei dupa ce retragerea nu a rezolvat
problemele, se asteapta ca aceasta strategie sa le rezolve. Existd multe motive pentru abordarea
unei asemenea strategii, dar probabil cel mai des intélnit este acela ca diversificarea anterioard nu
a dat rezultate. Alteori, pozitia pe piatd a unei companii este nefavorabild, cu o profitabilitate
nesemnificativa, slabe perspective de crestere si atunci renuntarea la profilul de activitate sau chiar
la separarea companiei reprezintd singura solutie de supravietuire. Deci, in unele cazuri situatia
companiei s-a deteriorat pana acolo incat singura sansa de a supravietui o reprezinta lichidarea
componentelor importante prin vanzarea la un pret derizoriu, cu ajutorul careia va forma capital
suficient pentru a pune pe picioare partile rimase.

Cateodatd, companiile renumite se feresc de incercérile neprietenoase de preluare prin
cumpdrarea unui numar mare de pachete de actiuni, deoarece implica un nivel ridicat de datorii.
Solutia valabila in aceasta situatie o reprezinta vanzarea unor parti din activele firmei.

De multe ori, decizia de renuntare la o afacere este foarte greu de luat de echipa manageriala.
Separarea este cel mai frecvent interpretata ca un semn de esec sau uneori de faliment sau chiar o
greseala de conducere. De obicei, decizia de separare este luatd de aceasta echipa de manageri,
care a luat decizia de achizitionare a afacerii In discutie. Din acest motiv, multe strategii de
separare sunt imediat insotite de schimbari in managementul de varf.

Separarea se poate face pe cai diferite :

a) Daci o filiala sau eventual un departament este viabil acesta poate fi lansat ca
o firma independentd, compania mama putind sa continue sa o supravegheze;

b)  Daci o filiala este viabila, poate fi vanduta angajatilor;

c) Filiala poate fi vandutd unui cumparator independent care o va gasi
folositoare;

d) Filiala poate fi lichidata si activele vandute.

Managerii actionari pot alege sa renunte la companie sau sa termine cu afacerea respectiva in
situatia in care firma nu mai poate concura sau cand din motive personale, ca pensionarea,
parasesc afacerea respectiva sau cand exista oportunitati mult mai favorabile in alta afacere.

Strategia de
lichidare

Strategia implica lichidarea sau inchiderea definitiva a companiei. Aceastd decizie apare in
urma alegerii de catre manageri sau poate fi fortatd de imprejurari.

Aceasta strategie este cel mai putin atractiva si poate fi aleasd numai daca urmatoarea
alternativa este falimentul sau actionarii ar fi mai multumiti sa lichideze afacerea decat sa mearga
mai departe schiopatand.

Lichidarea implica esecul, este luatd destul de rar, exceptand situatiile extreme si este la fel de
dificil sa fie facuta atat in sectorul de stat cat si in cel privat.

Cand lichidarea se face de buna voie aceasta se explicad prin faptul ca proprietarii nu mai vor
sd ramana 1n domeniul afacerilor sau sunt aproape de pensie, sau, de asemenea, sansa de a deveni
bogat peste noapte determini un proprietar si vanda afacerea. In alte situatii, managerul poate
avea o viziune negativa asupra perspectivelor viitoare si de aceea doreste sa obtina un pret bun pe
compania sa.

Cand lichidarea se face, fiind nevoit sd vanda compania sau sa lichideze activele, de cele mai
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multe ori conditiile financiare sunt nefavorabile si deteriorate. Evident, vanzatorul se afld intr-o
pozitie inferioard, fiind nevoit si vanda la un pret destul de mic.

Lichidarea activelor este de obicei o masurd de ultima ord si, in general, este fortatd de
sustindtorii financiari ai companiei.

Strategia de
companie
captiva

O astfel de strategie devine valabild atunci cand:

a) o firma vinde mai mult de 75% din produsele sau serviciile sale unui singur client;

b) un client isi realizeaza multe din functiile sale cu ajutorul unei singure firme independente.

C) organizatia permite unei alte organizatii sd ia decizii pentru ea in schimbul
unei garantii, cd organizatia respectivd va cumpdara anumite produse ale organizatiei
captive.

Asemenea aranjamente se fac intre companiile producétoare sau furnizoare de dimensiuni
medii §i un distribuitor foarte mare.

O companie captiva poate renunta la luarea deciziilor in domeniul vanzarilor, marketingului,
designului produsului si chiar in privinta personalului.

Motivele alegerii unei asemenea strategii sunt influentate de:

a) incapacitatea si indiferenta managerilor de a incerca sa intareasca functiile de marketing
sau alte functii;

b) conceptia cé aceasta strategie este mijlocul cel mai bun pentru realizarea unor performante
financiare.

Poate fi considerata ca o strategie de securitate, dar de fapt este riscantd si costisitoare pentru
prestigiul si nevoile de independenta ale managerului.

Aceastd strategie necesitd un management care poate sa intretina si sd dezvolte o cooperare pe
termen lung cu clientul sau principal. Daca relatia contractuald este una buna, firma captiva poate
fi prospera si se poate feri de pierderea afacerii prin dezvoltarea canalului propriu de distributie.
Multi manageri doresc sa fie dependenti si aceasta strategie poate fi exact ceea ce 1si doresc.

O companie poate lua constient decizia de a deveni captivd, de a face afaceri sub captivitate
sau poate deveni captiva pe o perioada de timp - compania face din ce in ce mai multe afaceri cu
altd companie pana cand nu mai are de ales §i devine captiva acelei companii. Cu toate ca aceastd
strategie poate functiona foarte bine pentru ambele parti, se intampla de obicei din cauza unei
greseli manageriale sau datorita unei cresteri treptate a dependentei unei companii fata de alta
companie sa nu mai functioneze bine.

Captivitatea este inca un mijloc de asigurare a profitabilitdtii adecvate, in special daca
compania concureaza cu companii mult mai mari care cheltuiesc sume mari pentru publicitate si
marketing. Majoritatea companiilor captive nu sunt renumite, dar ele pot fi destul de mari.

Procedura
falimentului

Procedura falimentului se poate accepta ca o strategie defensiva, permitand companiei sa se
protejeze de creditori si de punerea in aplicare a unor contracte care din punct de vedere legal, nu
sunt inca complete, incluzand contractele de munca.

Motivul de adoptare a acestei strategii este ca, 0 companie ar avea ocazia sa se realizeze i sa
evite insolvabilitatea. Gradul de eficacitate al situatiei financiare, care poate preveni o companie
de la procedura falimentului este stabilit de curtea de faliment pe baza fiecarui caz in parte. Un
prim factor folosit de cateva companii in luarea deciziei de a accepta procedura falimentului este
dorinta de a anula contractele curente de munca care sunt considerate impovaratoare si dificile
amenintand solvabilitatea companiei.

Un alt motiv pentru acceptarea procedurii de faliment este de a proteja compania de procese
judecatoresti. Majoritatea companiilor care urmeaza procedura falimentului se intorc eventual in
sfera afacerilor. Unele reveniri pot avea diferite forme fata de cele initiale, in timp ce altii revin in
aceeasi sfera de afaceri dar sub alt nume.

IV. Strategii mixte sau combinate (o combinatie a primelor trei categorii)

wStrategia
potrivitda
pentru
mediul
potrivit”

O strategie combinata este abordatd de o firma atunci cand principalele sale decizii strategice
se concentreazd pe folosirea constientd a unor strategii principale (de stabilitate, crestere,
defensiva) in acelasi timp pentru diferite sectoare/filiale ale companiei.

Este strategia cel mai des folositd, cu exceptia strategiilor de crestere care se aplica separat.
Caracterizarea acestei strategii poate fi facutd prin urmatorul slogan: ,,Strategia potrivitd pentru
mediul potrivit”.

Majoritatea firmelor folosesc o strategie combinatd in special cand actioneaza pe diferite
piete. Anumite strategii se preteazd a fi folosite In combinatie cu alte strategii. De exemplu,
strategiile de recoltare, renuntare si lichidare sunt de obicei folosite in combinatie cu una sau mai
multe strategii pentru alte par{i componente ale organizatiei. Strategia combinatd nu este asa
simplu de folosit. Este mult mai simplu sa conduci o companie care urmeaza o singura strategie,
intr-o anumita perioada de timp, dar cdnd o companie se confrunta cu medii diferite, iar acestea se
schimba la diferite intervale, iar produsele se afla in faze diferite ale ciclului de viata, atunci este
mai usor sd controlezi compania urmarind diferite strategii.

Strategiile combinate simultane sunt mult mai eficiente in perioada schimbarilor ciclice; de
exemplu, sunt mult mai eficiente in perioadele de refacere si recesiune economica decat in
perioadele de prosperitate avansata sau recesiune pronuntata si, respectiv, sunt mai eficiente in

perioadele de tranzitie economica sau tranzitia produsului in ciclul lui de viata.

Sursa: elaborat de autor in baza [17, pp. 74-104; 157]
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Tabelul A6.12.

Etapele modelului de crestere organizational

Strategii Etapele modelului def crestere .
I. Creare Il. Supravietuire I1l. Consolidare IV. Crestere | V. Maturitate
Consolidare- Consolidare-pregitirea Recuperarea
mentinere cresterii investitiei si
Strategia Lansarea identificarea
Y R . . . Cresterea -
majora intreprinderii Mentinerea Alocarea resurselor ’ unor noi
profilului pentru crestere oportunitati de
crestere
Sursa: elaborat de autor in baza [74, pp. 181]
Tabelul A6.13.
Principalele strategii si tipuri de strategii in functie de miscarea strategicd de baza
Miscarea strategici de baza Strategia principala Tipuri de strategii
1. Strategia de expansiune:
- dezvoltarea pietei
Intrarea pe platé_l_ sau mutarea 1n Strategii de intrare - peqetrarea_pwtq;
medii noi 2. Strategia de diversificare (produs nou
/ piatd noud);
3. Alianta si parteneriat;
4. Inovare.
Abordarea mediului Strategii de iesire 1. Lichidare (VETIIIZB.I"G); .
2. Retragerea si schimbarea mediului;
3. Defensiva.
1. Costuri joase;
2. Diferentiere;
. . 3. Concentrare (specializare);
. L - Strategii de crestere si ) . L
Ajustarea strategica si evolutii In T ’ 4. Integrare pe orizontala si verticala;
. L competitivitate - ’
mediile existente 5. Ofensiva;
6. Expansiune-dezvoltarea
produsului;
7. Alianta si parteneriat;
8. Status quo.

Sursa:

elaborat de autor in baza [74, pp. 181]

216




Tabelul A6.14.

Caracteristica comparativa a mecanismelor strategice de crestere externa a organizatiilor

Nr. Tipul cresterii/ Specificul Forme
d/o Mecanismul
1. Strategiilor organizationale generale de crestere externd
Parteneriatul este modalitatea, formala sau informala, prin care doua
sau mai multe parti decid sa actioneze impreuna pentru atingerea unui
scop comun. In general, parteneriatele se pot dezvolta sub doua forme:
a) Parteneriatul informal — se poate stabili atunci cand scopul este
suficient de specific, iar atingerea sa nu este o problemd, partile fiind | Parteneriatele pot fi
structuri de tip similar, cunoscandu-se anterior. dezvoltate ca:
b) Parteneriatul formalizat — se poate stabili in cazul unor sarcini | a) Federatii;
. mai complexe sau de termen lung, ori cand partenerii sunt structuri de | b) Uniuni;
1.1, Parteneriatele tip diferit (ONG-uri si structuri ale administratiei publice, ONG-uri de | ¢) Consilii;
nationalitati diferite etc.) d) Aliange;
In dependenti de obiectivul urmirit existi: a) parteneriate de | e) Forumuri;
reprezentare (federatii, uniuni, consilii, aliante, forumuri, coalitii, etc.); | f) Coalitii etc.
si b) parteneriate operationale ce presupun existenta unor proiecte
concrete ca motiv al asocierii. De asemenea exista: a) Parteneriatele pe
termen scurt; b) Parteneriatele pe termen lung; c¢) Parteneriate cu
finantare; d) Parteneriate fara finantare s.a.
Cele mai cunoscute
tipuri sunt:
1.2 Aliallte_le Caracterist_ica generald a AS poate fi datd de natura celor ,,5C” Eg g?:;gf::;lrigul
e Strateglce (Tabelul 1.8. din lucrare). O)Societdtile mme’;
d) Licentierea in
comun de produse s.a.
2. Strategiilor organizationale specifice de crestere externa
Tehnic, fuziunea constd In combinarea a doud sau mai multe companii | Orizontald
L cu scopul de a crea o entitate economicd prin unificarea patrimoniilor; o Verticald
21 Fuziuni iar juridic:fuziunea este operatiunea prin care se realizeaza o concentrare o Concentricé sau
T a societdtilor comerciale. Acestea pot avea aceeasi forma juridica sau .
forme diferite. Tehnicile de realizare a unei fuziuni se rezumd la: | €O78enerica
achizitionarea activelor; achizitionarea actiunilor sau amalgamarea. * Conglomerata
Tehnic-achizitia constd in preluarea unei companii sau a unei unitati
independente de cétre o altd companie cu scopul de a largi patrimoniul
acesteli entitafi economice. Achizifia internationald constd 1in
preluarea/transferarea activelor si a operatiunilor unei companii a) Ca categorii:
nationale sau filiale implantate in tara-gazdd de catre/spre o companie | e Qrizontala
straind, prima devenind o filiala sau sucursala a celei din urma. e Verticala
Absorbtia este una dintre variantele clasice de realizare a achizitiilor | o concentrica sau
in pra.ctlcé. _Prm absorbtie, firma cumpérata .dls.pare., iar acuonarlatu_l congenerica
acesteia primeste, in locul vechilor actiuni, titluri ale firmei | | Conglomerat.
cumparatoare, la un anumit raport de schimb. Firma achizitoare b) La nivel de
dobandeste toate drepturile patrimoniale ale firmei absorbite si, in acceptare:
acelasi timp, toate obligatiile acesteia. Aceastd modalitate mai poarta | Achizitii ostile
29 Achizitii numele de fuziune statutard, deoarece se realizeaza in conformitate cu -
2. chizitii ; s e Achizitii
> statutul firmei care realizeaza incorporarea. .
Ca tehnica de realizare, din perspectiva controlului exercitat asupra pneteqo_a_s_e
companiei achizitionate, achizitiile internationale pot lua trei forme: ° A9h|2|t|| r]eutre
a) achizitii minoritare: controlul companiei straine vizeaza intre 10 si c.) Inf unctie de
49% din numarul voturilor companiei achizitionate; mveil%” de integrare
b) achizitii majoritare: controlul companiei straine vizeaza intre 50 si dorit:
99% din numarul voturilor companiei achizitionate; * Prezgrvzavre;
€) achizitii complete sau integrale: control de 100%. * Szmb{oza;
Achizitiile ce implicd mai putin de 10% din activele financiare ale | ® Holding;
companiei gazdd constituie, de fapt, investitii de portofoliu, care | ® Absorbfie.
reprezinta investitii pur financiare si nu implica o relatie pe termen lung,
astfel incat acestea nu fac parte din obiectivele noastre de cercetare, fara
a minimiza insa importanta lor.
Societitile mixte, care rezulti din crearea unei noi entititi, | a)Echitabile;
e . independentd juridic de entititile care au luat parte la formarea ei; | b)Non-echitabile:
SOCletatlle controlul si responsabilitatea in astfel de cazuri difera foarte mult de la | o Consortiile pentru
2.3| mixte (joint situatie la situatie. exploatare — precum
ventu I’E) Poate una dintre cele mai importante forme de aliante strategice — | cele din domeniul

societdtile mixte pot fi de asemenea impartite in echitabile si
nonechitabile. Cele echitabile sunt de fapt societatile mixte clasice,

petrolier;
e Parteneriate in
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create de doi sau mai multi parteneri, cu puteri egale in structura
decizionald a noii entitdti. Cele non-echitabile sunt intelegeri intre
pateneri, care decid sa colaboreze in anumite domenii, fara insa a rezulta
din aceastd colaborare o noud entitate care sa isi continue existenta si
dupa terminarea colaborarii. Un exemplu foarte bun in acest sens il
reprezintd contractorul Trans-Manche Link, care s-a ocupat de
constructia Eurotunnel, si care era constituit din patru parteneri, fiecare
ocupandu-se cu o parte foarte bine definita a proiectului.

domeniul cercetarii —
precum societdtile
mixte din domeniul
cercetarilor medicale
si farmaceutice;

o Intelegeri pentru
coproductie — in
Industria aerospatiala
sau in cea auto.

Diversificarea relatiilor comerciale a condus la aparitia unor tipuri
noi de contracte in care marfurile nu mai constituie un element esential,
ci atentia s-a concentrat asupra brevetelor de inventie, documentatiilor si
procedeelor tehnice. Aceste contracte au cdpatat denumirea generica de
contracte de transfer sau schimb de tehnologie si, in practicd, sunt
intalnite sub forma contractelor de licenta, know-how si de consulting —

a) contract de licenta
exclusiva:
- licente depline

2.4 Licentierea engineering. (nelimitate)si
’ La randul lor, licentele presupun achizitionarea dreptului de a utiliza | - licente limitate
un activ al companiei pentru o perioada de timp bine determinata, | b) contract de licenta
oferind in acelasi timp acces la tehnologie si inovare. neexclusiva..
La fel, prin licentiere se poate avea in vedere autorizarea productiei
(prestatiei) si sau comercializarea bunurilor (serviciilor) catre o a treia
parte, in schimbul unei remuneratii financiare.
a) Aranjamente
comerciale;
b) Aranjamente
A . . . . . . valutare;
In dictionarul de afaceri on-line, prin aranjament comercial se deduce .
N ’ I . e e c) Aranjamente
] intelegerea convenita in scris intre partenerii de afaceri din tari diferite rivind clasificarea
2.5. Aranjamentele prin care se dau rezolvari problemelor generate de raporturile comerciale P

stabilite Intre acestia. Aranjamentele intre furnizori reprezinta contracte
pentru vanzarea produselor unei companii catre o alta.

internationald a
produselor si
serviciilor in vederea
inregistrarii marcilor;
d) Aranjamente
turistice §.a.

Sursa: elaborat de autor in baza [82; 44; 149; 118, pp. 93-94; 50; 63]
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Tabelul A6.15.

Abordarea generald a naturii legaturii intre formele si functiunile AS

Forme Functiuni Autori
Obtinerea dreptului de a
utiliza un brand existent si Brito (1993); Farhanjmehr &
toate Eiriz
Franciza elementele care mai decurg (1997); Franco (2001);
din acesta in schimbul unei Sanchez (2005)
remuneratii financiare
(drepturi de autor).
Autorizarea productiei Brito (1993); Farhanjmehr &
(prestatiei) si sau Eiriz
Licentiere comercializarea (1997); Sherman (1999),
’ bunurilor (serviciilor) catre o a Franco

treia parte, in schimbul unei
remuneratii financiare.

(2001); Sanchez (2005)

Outsourcing/
Externalizare

Comanda anumitor servicii,
produse finite, sau
componente
catre o a treia parte.

Brito (1993); Farhanjmehr &
Eiriz
(1997); Franco (2001),
Sanchez (2005)

Joint Venture/
Societate mixta

Crearea unei noi entitati
economice legale si
independente, cu
aport comun de investitii,
participare la profit si la risc
intre
doua entitati economice
existente.

Brito (1993); Farhanjmehr &
Eiriz
(1997); Sherman (1999),
Franco
(2001); Sanchez (2005)

Consortium/
Consortiu

Stabilirea unui parteneriat
intre companii avand ca scop
dezvoltarea unui proiect
comun de mari dimensiuni.

Brito (1993), Farhanjmehr &
Eiriz
(1997); Franco (2001)

Co-branding/ Co-participare
a brand-urilor

Asocierea a doua bine-
cunoscute ,,branduri” pentru
crearea
unui nou produs sau serviciu

Sherman (1999)

Sursa: revizuit de autor n baza [134, pp.

100]
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Anexa 7

Sinteza factorilor mutationali si impactul acestora asupra mediului de afaceri global

Tabelul A7.1.

Directiile si trasaturile caracteristice ale factorilor mutationali In societatea contemporana

Directia

Factorul si impactul mutational

1. Schimbarea tendintelor in
societatea contemporana

Predictiilor pentru primele decenii ale secolului XXI, sondaj la care au participat 44 de experti din
diferite domenii si din mai multe continente, (America si Europa, in special), s-au rezumat in peste 100
de tendinte diferite privind societatea contemporand. Aceste tendinte sunt prelungiri ale deceniului
1990-2009, iar dintre acestea, 9 tendinte au fost selectate si considerate motoare prioritare ale schimbarii
in societatea contemporana. Acestea sunt:

1. Maturizarea populatiei care nu a trecut prin nici un rizboi mondial. Generatia celor néascuti in
conditii de explozie demografica dupa cel de-al Il-lea razboi mondial a ajuns la varsta mijlocie. Acestia
manifestd preocupari sporite in domeniul fortei de munca, preocupari de natura educationald si de
schimbare a politicii de pensionare.

2. Apare o societate mozaicata din punct de vedere demografic. Diversitatea etnica creste datorita
cresterii numerice si a ritmului tot mai mare de organizare a minoritatilor si a imigrantilor. Se ajunge
astfel la o fortd de munca ce inglobeaza culturi diverse. Din aceasta cauza, produsele si serviciile trebuie
adaptate la noile conditii demografice de pe piata muncii si nu numai.

3. Mutatia in rolurile societale. Se estompeaza din ce in ce mai mult granitele dintre sectoarele de stat
si privat. Astfel, problemele cruciale — cum ar fi reforma educatiei — sunt preluate de catre liderii
afacerilor. Multe servicii prestate panda acum numai de catre guvern vor fi preluate si de catre firme
particulare sau alte firme de stat, firme a caror activitate este bazata pe profit.

4. Economie informatizati. Previziunea lui Toffler din cartea ,,Al Treilea Val” a devenit o realitate.
Mariajul computerelor cu tehnologia comunicationald a transformat informatia intr-o resursa strategica.
O informatie tot mai accesibila schimba modelul de munca si de odihna traditional si va amplifica
fondul dificultatilor de a lucra cu oamenii. Educatia va deveni o prioritate de varf deoarece vor creste
cererile de personal cu buna pregatire in meserie (meseriasi).

5.Globalizarea. Oamenii, bunurile, capitalurile si informatia circuld in jurul globului mai intens ca
oricand. Proprietatea strainilor asupra activelor de productie va creste pretutindeni. Rolul dominant al
SUA in economia globala va descreste, in timp ce influentele altor state, inclusiv, cele ale Europei se
vor majora. De asemenea, relatiile dintre natiunile ,,bogate” si natiunile ,,sdrace” se vor incorda pe
masura ce populatia globului va creste, iar resursele naturale se reduc apreciabil.

6. Accent pe calitatea vietii. Preocuparea pentru sanatatea omului si a mediului inconjurator se va situa
in topul agendelor nationale. Corespunzator, se vor remodela politica publica si practicile firmelor.
Emanatiile toxice, riscurile imbolnavirilor profesionale, precum si calitatea ingrijirii curente a copiilor si
a batranilor vor capata o atentie sporita.

7.Restructurarea economici. Noile tehnologii si competitia globala forteazd marile organizatii sa fie
mai receptive, tot mai sensibile si mai flexibile in raport cu viteza schimbarii circumstantelor. Micile
afaceri vor continua sa prolifereze. Sectorul serviciilor va continua sa se dezvolte. Vor aparea noi ramuri
industriale, in timp ce altele, existente, se vor deplasa spre tarile cu salarii mai mici. In aceste conditii,
reconversia profesionald va capata importanta crescutd, corespunzator unei economii robuste aflata intr-
0 schimbare rapida.

8. Se redefineste familia si habitatul. Activitatile familiale traditionale, cum sunt: ingrijirea copiilor,
efectuarea curdteniei si spalatul, prepararea hranei, se vor efectua tot mai mult contra platd. Familia
traditionald compusa din ,tatdl care procura cele necesare traiului, mama-casnica si doi copii”, este
inlocuitd cu o diversitate de gospodarii de o singurd persoana, cupluri fird copii, cupluri necasétorite,
parinti singuri, familii cu doud venituri si multe alte variante de convietuire. Gratie tehnologiei
informationale moderne, tot mai multi oameni lucreaza acasa, folosesc serviciile bancare si fac unele
cumparaturi de la domiciliu, prin Internet.

9. Activism social sporit. Expresia ,,gandeste global si actioneaza local” va capata o noud insemnatate
pe masura ce oamenii se vor confrunta cu probleme locale grave, cum sunt: abuzul de droguri, lipsa de
locuinta, crima, SIDA, poluarea, violenta in familie. Liderii din lumea afacerilor vor fi solicitati sa faca
fata problemelor comunitatii intr-un mod generos, etic si creativ. Fosti adversari cum ar fi ecologistii si
industriasii se vor uni pentru a rezolva in comun problemele ce vor aparea. Organizatiile non-profit
(voluntare), vor capata importanta sporitd, contribuind suplimentar la indeplinirea serviciilor sociale
acordate de agentiile guvernamentale supraaglomerate.

Deci, aceste caracteristici sunt semnale preventive ale schimbarilor in toate planurile: economic,
tehnologic, social, politico-legal. Dar este observabil ca toate cele 9 motoare ale schimbarii au
interconexiuni cu tehnologia curata, ecologica (clean technology, green technology, friendly technology
for environment, ciclyc technology, green energy, etc.). in acest mod, se vor genera noi valente ale
managerilor — acelea de manager al calitatii si manager al mediului — sau pur si simplu — preocupari
privind managementul durabil.

2. Internetul si implicatiile
acestuia in economia globala

. Aplicabilitatea extrem de larga;
. Scéaderea costurilor de administrare si tranzactionare;
. Rapiditatea timpului de administrare al tranzactiilor etc.

3. Reconfigurarea continui
a comertului mondial

. Tendinta de crestere a exporturilor mondiale;

. Accentuarea diversificarii comertului exterior;

. Cresterea ponderii tarilor industrializate in exporturile mondiale;

. Inrdutitirea schimburilor tarilor in curs de dezvoltare cu cele industrializate;

. Adoptarea unor noi masuri — tarifare si netarifare — de Ingradire a comertului mondial;

. Aspectele ecologice au devenit factori importanti in negocierile unor intelegeri comerciale regionale
sau mondiale, ridicand probleme ce ar trebui rezolvate in doar cativa ani;

7. Tendinte de institutionalizare a schimburilor internationale;

8. Tedinte de tripolarizare a schimburilor comerciale internationale (accentele puse de comunitatea vest
europeand, S.U.A. si China — aceasta din urma, devastand pozitiile ocupate initial de Japonia);

9. Cresterea puterii unor tiri emergente, ex. BRIC s.a. [6, pp. 379-380]
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4. Largirea UE in context
regional — astiazi UE-28

Uniunea Europeana a dezvoltat o piata unicé in cadrul unui sistem standardizat si unificat de
legi care se aplica tuturor statelor membre. in cadrul Spatiului Schengen (care include state
membre UE si state non-UE) controalele vamale au fost desfiintate. Politicile UE sprijina si
garanteaza libera miscare a persoanelor, bunurilor, serviciilor si a capitalului, au fost emise
legi in domeniul justitiei si afacerilor interne si se pastreaza politici comune in domeniul
comertului, agriculturii, in domeniul pescuitului si dezvoltarea regionald. A fost infiintata de
asemenea si 0 uniune monetara, Zona Euro care este compusa in prezent din 17 state. Prin
Politica Comund pentru afaceri externe si securitate, UE si-a dezvoltat un rol limitat in
relatiile internationale si de securitate. Au fost infiintate si Misiuni Diplomatice Permanente
in mai multe state din lume, iar UE este reprezentatd in cadrul Organizatiei Natiunilor Unite,
Organizatia Mondiala a Comertului, G8 si G-20.

in 2012 i-a fost decernat Premiul Nobel pentru Pace, ,,pentru ci peste sase decenii a
contribuit la progresul pacii si reconcilierii, democratiei si drepturilor omului in Europa.”
[177]

5. Consolidarea rolului
béancilor in economia globala

1. Lainceputul secolului 21, cele mai mari banci din lume au devenit organizatii financiare
complexe ce oferd pietei internationale o gama larga de servicii si ce controleaza o putere de
finantare de miliarde de dolari in cash sau in active.

2. Ajutate de cea mai noua tehnologie, bancile fac eforturi pentru a identifica noi nise de
afaceri, pentru a dezvolta servicii particularizate, pentru a implementa strategii inovative si
pentru a capitaliza noile oportunitati din piata.

3. Pe masura globalizarii, consolidarii, dereglementarii si diversificarii industriei
financiare, sectorul bancar a devenit din ce in ce mai complex si mai important pentru
comunitatea globala de afaceri. O serie de grupuri bancare au initiat crearea de produse
pentru dezvoltare durabila, au schimbat politicile interne si de creditare, cét si programele de
pregétire si servicii de consultantd prin care sa oblige angajatii, cat si companiile partenere
sd investeascd pe principii de responsabilitate socio-ecologica. Datoritd acestui rol, cat si
prin pozitia de intermediar pe care bancile o detin in economie, potentialul contributiei
acestora la dezvoltarea durabila este enorm.

4. Comparativ cu alte sectoare, sectorul bancar, pe ansamblu, a raspuns mult mai incet la
noile probleme pe care dezvoltarea durabili le prezinta. in ciuda potentialei expuneri la risc,
sectorul bancar a fost si este in continuare foarte incet in evaluarea performantei de mediu a
clientilor sai. O cercetare empirica efectuatd in 1990 a concluzionat faptul cé bancile nu erau
interesate de situatia de mediu proprie sau de cea a clientilor. In ceea ce priveste riscul
asociat, ingrijorarea a crescut simtitor la sfarsitul anilor *80 in Statele Unite, cand, printr-0
decizie guvernamentald, bancile puteau fi considerate direct responsabile pentru poluarea
cauzatd de clientii lor si obligate sa plateasca costurile de remediere. Exista banci ce au
ajuns in situatie de faliment pe baza acestor norme legislative. Aceasta a fost cauza pentru
care bancile americane au fost primele care au reconsiderat politicile bancare cu privire la
mediu, motivul principal fiind riscul creditelor. Bancile europene, neexpuse unor prevederi
legislative similare, au initiat crearea de politici de mediu mult mai tarziu, la mijlocul anilor
’90. in Europa preocupirile s-au concentrat mai mult pe mediul intern, mai putin pe
gestionarea riscurilor si doar tarziu pe crearea de noi produse, ca de exemplu fonduri de
investitii in acord cu protectia mediului.

5. In 1992, la conferinta de la Rio, a fost lansatd public ,,Declaratia UNEP a institutiilor
financiare in privinta mediului si a dezvoltarii durabile”, acesta a fost primul pas global facut
in directia implicarii active a bancilor in dezvoltarea durabila. O cercetare empirica privind
activitatile de protectie a mediului efectuate in 1995, a aratat ca 80% din respondenti aveau
implementate anumite instrumente de evaluare a riscului de mediu. O altd evaluare a
institutiilor semnatare, efectuatd in 1997, a concluzionat faptul ca multe dintre acestea au
creat departamente specializate de mediu.

6. O dovada clara ca dezvoltarea durabild a atins comunitatea financiard internationald a
reprezentat-o lansarea indicilor bursieri pentru sustenabilitate: ,,Dow Jones Sustainability
Group Index”, in 1999 si FTSE4 Good Index in 2001. Prin aceasta, pentru prima datd in
istorie, indicii globali importanti evalueaza si monitorizeaza performanta companiilor lideri-
mondiali in sustenabilitate.

fn 2003, un alt pas important a fost facut la nivel global, respectiv instituirea Principiilor de
la Ecuator pentru reglementarea activitatii de finantare a proiectelor

structurate. [76]

6. Amplificarea
complexititii problemelor
globale ale umanitatii

Impactul crizei economice si financiare internationale;
Eradicarea sardciei si cresterea calitdtii vietii;
Poluarea si degradarea mediului;

Producerea schimbarilor climatice ireversibile;
Cresterea numarului populatiei pe glob;

Epuizarea resurselor g.a. [86, pp. 183-186]

og~wNE

Sursa: elaborat de autor 1n baza surselor indicate
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Tabelul A7.2.

Factorii generali ai extinderii internationale a firmelor contemporane

Factorul

|

Descrierea

|I. Factorii motivatori

1. Economiile de
scara

v'O intreprindere 1si reduce costurile unitare producdnd mai multe bunuri sau servicii si, pe masura ce
creste productia, costurile medii scad prin repartizarea costurilor fixe asupra unei productii mai mari.

v'Economiile de scard permit companiilor sd obtind discount-uri importante de la furnizori, scazand
costurile de productie inregistrate de acestea.

v'Prin productia de volum mare, gigantii industriali pot si obtind cel mai mic cost posibil pe unitate de
productie.

v'Pentru multe companii, pietele interne nu mai asigurd o ratd inaltd a vanzarilor necesard pentru a
mentine volumul corespunzator atingerii economiei de scara.

De exemplu, in domeniul industriei automobilului, o companie ar avea nevoie de o cotd uriasa din

piata internd pentru a atinge economia de scard. Astfel, o societate precum Ford Motor Company este
fortatd sa se internationalizeze pentru a supraviefui.

2. Economiile de
gama sau de
diversificare

v'O intreprindere isi reduce costurile de productie marind varietatea (gama) produselor si serviciilor
realizate, prin utilizarea unor componente identice, a acelorasi instalatii si a aceluiasi personal.

v'Daca firma 1si propune s patrunda pe piata si are o structurd de cost identicd sau comparabila cu cea
a firmelor existente atunci devine necesara realizarea unei dimensiuni importante a productiei pentru a
obtine costuri minime. Industriile moderne produc mai multe bunuri.

v'Daci este mai pufin costisitor sa se produca o serie de bunuri impreund decét separat, se poate vorbi
de o0 economie de anvergurd a productiei.

v'Companiile care sunt prezente in mai multe {iri dispun de o mai mare putere de marketing si
sinergie comparative cu firme de aceeasi dimensiuni, dar care sunt prezente in mai putine tari.

De exemplu, McDonald’s trebuie sa obtind pachete aproape identice de mugstar sau ketchup pentru
restaurantele sale din intreaga lume. Un furnizor prezent in fiecare farda va fi preferat de companie
deoarece poate oferi McDonald’s costuri scazute, coerenfd si comoditate, deoarece compania nu mai
trebuie sd interactioneze cu furnizori locali in fiecare fard unde este prezentd.

3. Costul scizut
al factorilor
de productie

v'Una dintre cele mai importante motivatii de a investi in straindtate este reprezentatd de oportunitatea
de a obtine materii prime si alte resurse la cel mai mic cost posibil. Organizatiile s-au orientat catre
strainatate pentru a-§i asigura materiile prime inexistente sau greu de obtinut in propriile tari.

De exemplu, la inceputul sec. XX, companiile producdtoare de anvelope au investit in strdindtate
pentru a dezvolta plantatii de cauciuc necesar industriei de automobile aflatd in continud crestere. In
Zilele noastre, producatorii americani de hdrtie Weyerhaeser si U.S.Paper Co., fortati de constrdngerile
de mediu in a gasi in strdindtate noi resurse, au dezvoltat si exploatat pdduri intinse pe milioane de
hectare in Noua Zeelanda.

v'Multe companii se indreapta spre alte tari pentru forfa de munca ieftina.

De exemplu, industria de textile in tarile dezvoltate este practic inexistentd, deoarece companiile si-
au mutat productia in Asia, Mexic, America Latina sau zona Caraibilor. Industria americand
producdtoare de mobila cunoaste inchideri ale fabricilor datorita importurilor din China. Ca ordin de
marime, salariul unui lucrator american din acest domeniu valoreaza cat salariile a 30 de lucratori
chinezi.

v'Alte companii s-au implicat in procese de internationalizare in cautarea capitalului la costuri reduse,
surselor de energie ieftind, a zonelor cu restrictii guvernamentale reduse si alti factori care contribuie la
reducerea costului total de productie.

1. Factorii de influenta asupra procesului de internationalizare

1. Sistemul v'In 2010, aproximativ 74 state au adoptat noi reglementdri privind investitiile striine. Din totalul de
juridic al noilor 149 de reglementdri, 101 se refera la liberalizarea investitiilor si comertului, in timp ce 48 se refera la
piete masuri restrictive.

2. Tehnologia si
infrastructura

v'Multe téari,cum ar fi Canada, Germania si Japonia au investit masiv in infrastructurd, in special in
infrastructura de transport si in sisteme de comunicatii, in scopul de a sprijini si de a simplifica
productia si distributia de produse, in timp ce altele nu au facuta celasi lucru.
Pirateria de software, DVD-uri, CD-uri si de alte produse intensive in tehnologie provoaca anual
pagube de miliarde de dolari pentru firmele care au investit in creatie intelectuald.

3. Mediul politic

v'Constientizarea implicatiilor mediului politic in economie este foarte importanta. Legislatia propusa
de guverne influenteazd modul in care se pot utiliza anumite tehnologii, nivelul salariului minim/mediu
pe economie, stabilirea conditiilor de munca etc.

4. Pozitionarea
geografica si
nivelul de educatie

v'Nivelul ridicat de instruire dintr-un stat conduce la obtinerea unor avantaje competitive, companiile
avand acces la resurse umane nalt calificate si la costuri rezonabile in cele mai multe cazuri.

5. Cultura

v/Studii empirice recente aratd ca ipoteza impunerii unei culturi unice nu este valida. Indivizi care sa
imbrace blugilevi’s, cdmasi Lacoste, pantofi Adidas,ceasuri Swatch, sa se uite la CNN pe televizoare
Samsung, sd bea bere Heineken si sa manéance la McDonalds, nu este un scenariu realizabil momentan.

6. Alti factori

v'Costurile de transport, bariere tarifare, riscuri economice, strategia de dezvoltare a firmelor etc.

Sursa: elaborat de autor in baza [137, pp. 6; 9-13]
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STADIILE INTERNATIONALIZARII SI FORMELE DE TRANZACTII INTERNATIONALE

1. INTERNATIONALIZAREA COMERCIALIZARII

Operatiunile comerciale internationale:

e Exportul/importul de marfuri, bunuri si servicii;

e Operatiuni comerciale combinate (contrapartidd, reexport);

e Unele forme de implantare comerciald in strainatate, precum
crearea de birouri comerciale, dar si piggyback-ul (portajul
comercial).

2. INTERNATIONALIZAREA PRODUCTIEI

Aliantele strategice (competitive) si cooperdri internationale:

e Transferul de tehnologie in vederea multiplicarii in
strdinatate licentiere, francizare, know-how (de management sau
tehnologic) etc.

e Delocalizarea partiala sau totald a unor capacititi de
productie si integrarea marfii in sistemul propriu de distributie
internd si internationald — productie in lohn, subproductie etc.

e Crearea in strdindtate de unitati de productie si
comercializare 1n sistemul societatilor mixte.

e Asociatii, consortii pentru construirea de obiective in comun,
livrari la cheie, consulting-engineering etc.

3. INTERNATIONALIZAREA FIRMEI

Implantdiri in strdinatate:

e Are un caracter stadial, realizdindu-se pe baza investitiilor

directe. Pe piata externa, firma:
a) fisi creeaza structuri organizatorice proprii — ,cresterea
internd” (investitii de tip greenfield) — firma poate infiinta o
filiala detinuta in totalitate pornind de la zero;
b) participd la structuri preexistente ,crestere externa”
(investitii de tip brownfield) — firma poate crea o filiala pe
care s o de tina in totalitate ca urmare a achizitionarii unei
intreprinderi din piata gazda (the target market).

o Stadii de implantare internationali:
a) Internationalizarea initiald (first landing): firma
valorificd pe plan international avantajele sale specifice,
adica acele competente si abilitdti care au consacrat-0 pe
piata interna: avantajele tehnologice, de marketing, putere
financiara.
b) Dezvoltarea/implantarea locald (go native): ocolirea
barierelor protectioniste; punerea in valoare a potentialului
de subcontractare si de reducere a costurilor; confruntarea
directd cu concurenta locala.
C) Multinationalizarea/  Globalizarea: optimizarea
productiei si logisticii; valorificarea §i integrarea diversitatii
culturale si locale; globalizarea unor functii ale firmei:
marketing, finante, contabilitate etc.

Fig. A7.1. Stadiile internationalizarii si formele de tranzactii internationale
Sursa: completat de autor in baza [137, pp. 14-24]
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Domeniile-cheie si esent

Tabelul A7.3.
a schimbarilor produse in mediul economic si social international

Elementul
N Domeniul determinant al
dlo generator de schimbarilor Esenta schimbirilor produse
schimbiiri in viziunea
autorului
- In acest domeniu principiul reciprocitatii este larg recunoscut, chiar dacd nu convine tuturor
partilor care participa la aceasta integrare.
- Reciprocitatea semnifica deschiderea unor largi perspective pentru cunoasterea mai bund a
diferitelor modele socio-culturale (vest si est-european, nord-american, asiatic, sud-american etc.) si
Integrarea Respectarea | transferarea celor mai valoroase elemente de la un model la altul.

1. economici principiului - De asemenea, reciprocitatea se manifestd din ce In ce mai pregnant intre blocurile comerciale de
. ) reciprocitati | genul celor mentionate mai sus, centrul de greutate al relatiilor economice internationale deplasindu-
internationald i ) se treptat de la nivelul tarilor la cel al acestor blocuri.

- Constituind o norma de conduita in afaceri, deosebit de eficace pentru stimularea comertului si a
investitiilor, reciprocitatea poate genera, insa, efecte adverse ca, de exemplu, protectionism din partea
unor tari sau grupe de tari care nu se vor dovedi capabile sa se integreze eficient In economia
mondiala si sa valorifice adecvat oportunitatile oferite de aceasta integrare.
- Crearea societitilor mixte in domeniile productiei si comercializarii, consortii internationale in
domeniile cercetarii-dezvoltdrii si marketingului, parteneriate in realizarea unor proiecte de
anvergura, luarea de participatii minoritare, acordarea de licente incrucisate etc.
- Integrarea antreneaza, In masurd crescandd, nu numai firme propriu-zise, ci si autoritati publice,
universitati, fundatii, asociatii profesionale etc., adica si alte componente care pot contribui benefic la
reusita integrdrii, la consolidarea si extinderea acesteia. in gama noilor modalititi de integrare,
formele traditionale — comertul si companiile multinationale continud sa ocupe un loc important.
- Accelerarea integrarii este explicatd de cateva cauze:
a)Cresterea semnificativd a rolului firmelor mici si mijlocii in economiile nationale si in cea
Integrarea Crearea mondiald, chiar daca resursele lor sunt mult prea mici pentru a le permite operarea la scard
firmelor in structurilor internationald; pentru a depasi aceasta bariera, acestea pot actiona in calitate de subcontractanti ai
s marilor firme multinationale si transnationale, ceea ce le ofera sansa de a se face cunoscute pe plan
2. economia OIganIZation | . . ational si de a-si extinde aria afacerilor
le adaptate N : AR o e : . s
mondialé prin a RS b) Cerinta existentei unei dimensiuni apreciabile si a unui potential financiar ridicat al firmelor care
. schimbarilor | g angajeazd in actiuni multinationale, anvergura acestora si volumul capitalurilor pe care le
aliange presupune desfasurarea operatiunilor lor, impunand neconditionat satisfacerea unei asemenea cerinte.
c)Interferenta crescanda a pietelor si tehnologiilor, acestea constituind resorturile cele mai puternice
ale incheierii aliantelor; in trecutul nu prea indepartat, pietele si tehnologiile erau ,,pure”, distincte,
fiecare cu obiectul ei de referintd, care nu se suprapunea cu cele ale altor piete sau tehnologii. in
prezent, realitatea in aceastd privinta este alta: tehnologiile se intrepatrund tot mai manifest (de
exemplu, mecano-electronica, opto-electronica, tehnologiile neconventionale etc.), chiar marile firme
care desfasoard o intensa activitate de cercetare-dezvoltare nemaiputdndu-si permite sa-si asigure
toate tehnologiile de care au nevoie, desi cercetarile proprii le conduc la rezultate care depasesc aria
proprie de interes; in mod asemandtor, pietele se suprapun progresiv, pe multe dintre acestea
comercializandu-se produse complementare celor specifice si produse distincte proprii altor piete.
- Restructurarea organizatorica a firmelor constituie o alta arie a schimbarilor in care frecventa si
profunzimea acestora creste neincetat. Aceasta tendinta a fost determinatd de avantul spectaculos pe
care l-au inregistrat tehnologiile informationale si cele de telecomunicatie, care permit vehicularea
unui numar impresionant de date si informatii la distante foarte mari si la costuri intr-o continua
scadere.
. - Descentralizarea tot mai puternica a activitatilor si competentelor decizionale determina reducerea
Descentraliz | semnificativd a numarului de niveluri ierarhice in cadrul majoritatii firmelor si, implicit, aplatizarea
area, piramidelor structurale; in acest sens, se apreciaza, de exemplu, ca majoritatea firmelor americane si-
reducerea au redus, in ultimii ani, numarul nivelurilor manageriale cu peste o treime.
nivelurilor - In localizarea afacerilor, doua tendinte s-au manifestat progresiv, in ultima perioada: deplasarea
ierarhice obiectului activitatii in zonele unde exista forta de munca adecvata si nu invers, cum era mai devreme;
Restructurarea apl atizarela desconcentrarea geografica a activitdtilor care reclama calificdri profesionale mai modeste si nu ofera
3. organizatorici ierarhici a perspective largi de promovare profesionald (cum ar fi, activitatile de intretinere si reparatii s.a.), prin
. transferarea acestor activititi unor contractanti situati in alte zone si chiar in alte téri, In cazul firmelor
a firmelor compan_ulor, transnationale.
delocalizare | . Dimensiunea firmelor constituie, de asemenea, terenul pe care isi fac viguros aparitia de noi
asi conceptii. Vechile teorii privind avantajele firmelor mari sau ale celor mici isi pierd progresiv din
desconcentr | substanta, locul lor fiind luat de noua viziune potrivit cdreia dimensiunea firmei este determinata de
area functia pe care si-o asuma, respectiv, de piata-tinta careia i se adreseaza. De exemplu, in industria
afacerilor. automobilelor activeaza giganti de talie mare, cum ar fi General Motors, Ford, Toyota, Hm}da s.a., dar

si firme mici care acopera nise restranse de piata ca Ferrari, Maserati, Rolls-Royce etc. In industria
farmaceutica existd, deopotriva, firme mari si mici, ambele categorii dovedindu-se a fi prospere pe
segmentele de piatd pe care opereaza etc.

- Alegerea celei mai potrivite dimensiuni a firmei, care a devenit o decizie strategicd, incumba
managementului acesteia, factorii determinanti ce trebuie luati in considerare fiind strategia ce va fi
urmatd, piata vizata si natura tehnologiilor folosite.
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Noile
provocdri care
vizeazd
managementul
— rolul sau,
Sfunctiile sale,

legitimitatea sa

Schimbarea
rolului,
functiilor si
a
legitimitatii
managemen
tului
contempora
n.

- Noul rol pe care trebuie sa-1 joace managementul conferd responsabilitatii sociale a acestuia o
dimensiune considerabil sporita: managementul firmei nu trebuie sa urmareasca exclusiv performanta
in sensul maximizarii profiturilor ei si a cstigurilor imediate ale actionarilor, ci trebuie sa asigure
echilibrul judicios intre prosperitatea firmei si sporirea avutiei la nivelul comunitatilor locale si la cel
national. Acelasi echilibru trebuie avut in vedere si in ceea ce priveste obiectivele pe termen scurt si
cele pe termen lung, primele — exprimate in termeni de rezultate imediate ale activitatii firmei — fiind
proiectate in perspectiva secundelor, prin cumularea lor urmarindu-se sporirea contributiei firmei la
cresterea prosperitatii generale.

- Functiile manageriale, cunosc, de asemenea, mutatii semnificative: primordiala si pana acum,
functia de previziune 1isi sporeste in continuare importanta intrucat este cea care oferd
managementului reperele necesare navigarii cu succes a firmei intr-un mediu in turbulenta crescanda,
care reprezinta tot mai numeroase evenimente-surpriza; functia de organizare se dinamizeaza pentru
a asigura mai rapid si eficace modificarile structurale de natura celor aratate mai sus; functia de
antrenare se bazeaza pe noi forme de stimulare a potentialului creativ si productiv al salariatilor etc.

- Bazele juridice si morale ale legitimitdtii managementului fac si ele obiectul unor schimbari:
tendinta cvasimondiala de privatizare a unor segmente cat mai largi din masa firmelor mari aflate in
modificare profunda a sistemului de proprietate, de responsabilizare superioara a salariatilor sau
reprezentantilor acestora in ceea ce priveste bunul mers al firmelor respective. Largirea bazei sociale
a proprietatii deschide, de asemenea, indeosebi in tarile dezvoltate, perspective largi si conditii
favorabile eercitarii unei guvernante a afacerilor mult mai eficace decét in trecut.

Preeminenta
crescindd a
vietii politice
internationale
si a politicilor
internationale
asupra celor
economice

interne

Emergenta
mondiala
catre un
proces
echilibrat de
dezvoltare
durabila.

- Dimensiunea mondiald pe care o au, actualmente, numeroase probleme — poluarea, cursa
inarmdrilor, controlul si eliminarea armelor nucleare, chimice si biologice, accesul nediscriminatoriu
la resursele marilor si oceanelor, integrarea tarilor in curs de dezvoltare in economia mondiala,
terorismul etc., reclama din partea comunitatii internationale raspunsuri si actiuni concertate,
singurele in masura sa solutioneze adecvat problemele respective si sa dea omenirii sanse sporite de
progres.

- In contextul existentei problemelor enumerate la scard internationald, rezolvarea celor interne ale
fiecarei tari — cresterea economica, echilibrul bugetar, inflatia, somajul, privatizarea, ajustarile
structurale etc., presupune, inevitabil, luarea in considerare a impactului pe care cele doua categorii
de probleme 1l exercita reciproc.

Sursa: elaborat si sistematizat de autor in baza [150, pp. 5-8]
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Anexa 8

Sinteza contributiei savantilor moldoveni in domeniul formarii conceptiei comportamental-
strategice a organizatiilor

Tabelul A8.1.

Contributia savantilor moldoveni in domeniul formarii conceptiei strategice a comportamentului
organizational in afaceri

Nr. Savantul Tema abordata Sfera de cuprindere a problemei de investigatie stiintifica
d/o
1. Management general
1. Problemele managementului corporativ la
Burl N. Management tiv”. [24 o o .
uriacu ” gement corporativ”. [24] etapa de constituire a acestuia in Republica Moldova.
2. . Bazele teoreti i practice al Itarii
, ,»Managementul firmei”. [89, pag coretice §1 practice a'e dezyg anit
Hriscev E. managementului firmei in conditiile de tranzitie ale
’ 222] . N ’
Republicii Moldova la economia de piata.
3. T . . . L
,\ » 1 COPHIL H TpaKTiica Fundamentele teoretice si practico-aplicative
Sirbu I. NPOU3BOJCTBEHHOI0 . A
v ale managementului productiei.
MeHemkMeHTa”.[210]
4. wStructura organizatorica a firmei Particularitatile  organizarii  structurale a
Savga Gh. ,\ . ey . ’ . . ..
’ in economia de tranzitie”. [152] companiilor autohtone in perioada de tranzitie.
5. »Problemele manageriale ale Importanta si natura dezvoltarii intreprinderilor
Diviza L. intreprinderilor mixte din mixte in perioada de tranzitie a economiei nationale
Republica Moldova”. [70] la relatiile de piata.
2. Management strategic
Man arii . .
” agemgnf.“ l.elabor?r?’ Mecanismele strategice de restructurare,
. implementarii si adaptarii . . .. .
6. Cotelnic A. . > 05 supravietuire si adaptare a companiilor la cerintele
strategiei de ansamblu a firmei”. SN .. o ’
53] pietei in conditiile economiilor tranzitorii.
Siscan ,Fundamentarea de noi abordari . . - . ..
. . .. Sinteza principalelor aborddri cu privire la
7. Svetlana- ale managementului strategic si manacementul strategic si cros-cultural
Zorina cros-cultural”. [158] £ gics '
M ica el Y . _ - _ _
»Metodica elaborarii Str.a t,fglel mn Mecanismul strategiilor manageriale realizate
8. Turcanu Gh. managementul corporativ”. [173, . X
’ in sectorul corporativ.
174]
»Abordari metodologice privind
9 Coban M. strategia de gestionare a Principiile metodologice axate pe gestionarea
' competitivitatii intreprinderii”. strategica a competitivitatii intreprinderilor.
[39]
»Modernizarea structurilor si Dezvoltarea bazelor teoretico-metodologice
10. Dumitru 1. strategiilor in managementul complexe a modernizarii structurilor §i strategiilor
corporativ”. [73] gestiunii corporative.
Managementul activitatii . L .
»Managementu aCtVtat.l df Aspectele teoretice, practice si metodologice de
desfacere a produselor finite in A . . 2 s
. n . . adaptare a intreprinderilor producétoare de mobila
11. Ciumac Gh. cadrul intreprinderilor - - o ..
< o v din Republica Moldova la conditiile economiei de
producatoare de mobila din ‘atd ’
Republica Moldova.” [37] p1atd.
3. Management inovational
Aspectele  teoretice i practice  ale
. . . managementului inovational si specificul acestuia in
12, Hi E. M ”. et ’ > ..
riycev »Management inovational”. [88] conditiile actuale de dezvoltare ale Republicii
Moldova.
Specificul si caracteristicile inovationale ale
»Managementul inovational in managementului contemporan, precum si natura
13 Bargan P functionarea asociatiilor stiintifice | dezvoltarii metodologiilor privind eficientizarea
' g ' de producere din Republica proceselor inovationale 1n cadrul asociatiilor
Moldova”. [12] stiintifice de producere din Republica Moldova.
»Problemele reengineeringul Dezvoltarea notionald a aparatului de
. business- 1 i | reengineering al business proceselor si dezvaluirea
14, Dorogaia . ess-proceselor in crearea unui g g u p si dezvalu

sistem managerial eficient la
intreprindere”. [71]

naturii modelarii proceselor de reengineering in

perspectiva aplicarii acestora in Republica Moldova.

226




»Managementul schimbarii ca

Reperele teoretice privind schimbarea si
managementul schimbarii organizationale pe latura

15. Negruta L. factor decisiv in asigurarea A . . RN
’ perels i < manifestarii comportamentale a Intreprinderii in
viabilitatii firmei”. [115, 116] e o S
conditiile schimbarii organizationale.
. .. e e Esenta si specificul actiunii schimbarilor;
,,Gestiunea eficienta a schimbarilor fa s SP . ! .
L metode de realizare §i modele de gestiune a
organizationale ca factor de . N < .
16. Sendrea M. LB ,» | proceselor de schimbare organizationald, respectiv,
7 asigurare a competitivitatii firmei”. . . < . e
potentialele probleme ale implementarii schimbarilor
[156] H
in cadrul firmelor autohtone.
4. Management international
»Managementul international in Crearea premiselor economiei de piatd in
17. | Nicoliescu M. | conditiile credrii economiei de piati | Republica Moldova prin aplicarea experientei
in Republica Moldova”. [117] manageriale la nivel international.
Tranzactiile comercial . . .
. . ot ¢ comerciate Problemele, premisele, efectele si tendintele
internationale In conditiile de < . . . . - ’
18. Lobanov N. L L. dezvoltarii comerciale internationale in contextul
constituire a economiei globale . ’
. . actual al ,,noii economii”.
postindustriale”. [103]
»Iransnationalizarea vietii Analiza strategiilor de transnationalizare a
19. Cojocaru V. economice in tirile mici prin tarilor mici prin prisma proceselor economice
prisma unititilor economice”. [40] | produse la microscara.
Impactul globalizarii asupra managementului
»Managementul resurselor P globe P o .. g ..
. oot A corporativ,  premisele  formarii ~ companiilor
investitionale in reteaua de . . INRDISTIST .\ .
20. Polearus V. s - . internationale n térile in curs de tranzitie, precum si
’ distribuire a companiilor petroliere o . S
internationale”. [132] a_spectele genera!e ale fuziunilor si preluarilor in
’ sistemul corporativ.
,Influenta proceselor de Mecanismele strategice privind dezvoltarea
21 Bilba T. regionalizare asupra dezvoltirii intreprinderilor comerciale din Republica Moldova
' ) comertului exterior al Republicii in conditiile regionalizarii si a globalizarii vietii
Moldova”. [15] economice.
Brasovschi . . . . . : -
§_ ,Participarea tarilor fostului bloc Diversificarea pietelor de desfacere a
22, . socialist in retelele internationale companiilor din spatiul ex-sovietic in contextul
Velenciuc, V. + v o .. ’ o .
de productie”. [21. pp. 57-64] dezvoltarii relatiilor economice internationale.
5. Managementul comportamentului organizational
Impactul comportamentului . .
Borcoman R., » Mpactu’ compe Fundamentarea mecanismelor strategice de
organizational in formarea . S .
23. Jorovlea E. . TN orientare a relatiilor interumane sub impactul
comportamentului angajatilor”. .. S
comportamentului intern, organizational.
[19, pp. 7-11]
Impactul culturii organizationale o . .
»mp cuturi orgar ! . Cercetarea complexa a aspectelor teoretice si
asupra dirijarii conflictelor si . . . .
.. . n s aplicative ce tin de cultura organizationald si
24, Demerjie I. stresului in cadrul unititilor . . ) . . X 7
. . . evidentierea influentei acesteia asupra conflictului si
economice din Republica stresului in intreprinderile din Republica Moldova
Moldova”. [67] P P '
»Dimensiuni persuasive ale Studiul complex al comunicarii persuasive si al
25. Rusu Dj. comunicarii cu impact in impactului ei in activitatea manageriala 1in

activitatea manageriald”. [151]

intreprinderile industriale din Republica Moldova.

Sursa: elaborat de autor 1n baza surselor indicate
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Anexa 9

Criteriile de partajare, clasificarea generala si evolutia Acordurilor de Cooperare (ACS)

Consolidarea
pe orizontala
(1897-1904)

Era
conglomeratelor
(1965-1969)

Decada de
dumping
(1981-1989)

Cresterea
concentrarii
(1916-1929)

Era mega-
fuziunilor
(1992-2000)

REDEDLY,

Fig. A9.1. Premisele istorice de evolutie a ACS
Sursa: [183]
Tabelul A9.1.

Sinteza criteriilor si a caracteristicilor generale ale ACS

Natura cooperarii

Caracteristica

I. Dupa sfera cooperarii:

1.1. Acorduri orizontale:

a) Acorduri de cercetare si
dezvoltare;

Acorduri de productie;
Acorduri de achizitie;
Acorduri de
comercializare;
Acorduri de

standardizare.

b)

c)
d)

€)

» Apar in cazul in care intre concurentii actuali sau potentiali intervine un acord sau
0 practica concertata.

» Aceste orientari acoperd si acordurile de cooperare orizontala intre intreprinderi
care nu sunt concurente, de exemplu, intre doua societati active in cadrul pietelor
pentru acelasi produs, dar cu piete diferite din punct de vedere geografic, fara a fi
concurenti potentiali.

» Acestea pot reprezenta un mijloc de partajare a riscurilor, de reducere a costurilor,
de crestere a investitiilor, de unire a know-how-ului, de sporire a calittii si
diversitatii produsului i de lansare mai rapida a inovatiei.

» Pe de alta parte, cooperarea orizontald poate duce la probleme de concurenta in
cazul 1n care produce efecte negative pe piata in ceea ce priveste preturile,
rezultatele, inovatia sau diversitatea si calitatea produselor. [126]

1.2. Acorduri verticale:

a) Acordurile de distributie
dintre producatori si
comerciantii cu ridicata;
Acordurile de distributie
dintre producatori si
comerciantii cu
amanuntul;

Distributia verticala
referitoare la produsele
fara marci;

Distributia verticala a
produselor de marca;

e) Acordurile exclusiviste;
f) Acordurile neexclusiviste

b)

c)

d)

s.a.

» Acordurile pentru vanzarea si cumpdrarea de bunuri si servicii incheiate intre
intreprinderile situate la niveluri diferite ale lantului de productie sau de distributie
(acordurile verticale incheiate intre concurenti, trebuie evaluate conform principiilor
aplicabile acordurilor orizontale);

» Acordurile verticale care determina doar pretul si cantitatea pentru o anumita
tranzactie de vanzare-cumparare nu restrictioneaza in mod normal concurenta;

» Se poate produce o restrictionare a concurentei daca acordul vertical contine
restrictii asupra furnizorului sau a cumparatorului, de ex., obligatia cumparatorului
de a nu cumpéra marci concurente.

Efecte pozitive:

a) pot ajuta un producator si intre pe o piatd noud;

b) se evita situatia in care un singur distribuitor ,,paraziteaza
ale unui alt distribuitor;

C) pot permite unui furnizor s amortizeze o investitie facuta pentru un anumit client;
d) incurajarea concurentei pe alte criterii decat cel al pretului si prin stimularea
cresterii calitatii serviciilor;

e) Cele mai justificate din punctul de vedere al cresterii eficientei sunt, in general,
restrictiile verticale cu o durata limitata, care contribuie la introducerea pe piata a
unor noi produse complexe protejand investitiile specifice unei relatii contractuale
sau facilitand transferul de know-how.

» Un acord este susceptibil sa aiba efecte anticoncurentiale semnificative atunci
cand cel putin una dintre parti are sau obtine un anumit grad de putere de piata si
acordul contribuie la crearea, mentinerea sau consolidarea acestei puteri de piata sau
permite partilor sa exploateze aceasta putere de piata.

» Alte efecte negative: blocarea pietei pentru alti furnizori sau alti cumparétori;
reducerea concurentei si facilitarea coluziunii intre furnizor §i concurentii acestuia;
reducerea concurentei dintre cumparator si concurentii acestuia si facilitarea
coluziunii dintre acestia; crearea de obstacole in calea integrarii pietei. [126]

k)

> eforturile promotionale

I1. Dupa nivelul de cooperare:

2.1. Multisectoriala

» ACS industriale, comerciale, agricole, servicii, asigurari, etc.

2.2. Intersectoriale

» Interdependenta si coordonarea reciprocia a doud sau mai multe sectoare
economice. De exemplu, Intrepatrunderea dintre tehnologia industriald si cercetarea
fundamentald orientatd; biotehnologiei; chimia aplicatd; programarea industriald

informatizata pe microcalculatoare; microelectronica s.a.
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» Un alt exemplu de cooperare intersectoriala poate fi considerat parteneriatul
public-privat (PPP). PPP exprimad o modalitate de cooperare intre autoritatea publica
si sectorul privat, respectiv, organizatiile neguvernamentale, asociatii ale oamenilor
de afaceri ori companii, pentru furnizarea unor servicii publice de calitate. Aceastd
modalitate de cooperare intre sectorul public si cel privat reprezinta, in aceasta
perioada de constrangeri bugetare, o alternativd viabila de realizare a investitiilor
publice 1n conditiile in care finantarea acestora este integral sau partial asiguratd de
catre investitorii privati. [127]

2.3. Intrasectoriale

» Mobilitatea si parteneriatul in cadrul aceluiasi sector, de exemplu, General
Motors s-a dezvoltat ca societate transnationala prin achizitionarea firmelor Adam
Opel (Germania) si Vauxhall (Marea Britanie), ca si construirea de intreprinderi de
montaj in diferite tari. General Motors, ,,suveranul automobilului”, a promovat, insa,
si un proces de diversificare intrasectoriala, fiind in prezent implicat si in productia
de motoare pentru nave, de material rulant feroviar, de aparate electrice etc. In
schimb, General Electric s-a extins peste granitd pe calea sporirii participarii la
societati ca Bull (Franta), AEG (Germania) si Olivetti (Italia), toate din electronica.
» Un alt mod de abordare a cooperdrii intrasectoriale este si Parteneriatul public-
public. Astfel, parteneriatul public-public este acceptat pentru derularea in comun a
unui proiect de cdtre doua ori mai multe entitdti publice nationale si/sau
internationale. In acest caz, autoritatea contractanti poate consta din tipuri de
asociere extinse, constituite de una sau mai multe autoritati contractante dintre:

- oricare organism al statului — autoritate publicd sau institutie publica — care
actioneaza la nivel central ori la nivel regional sau local;

- oricare organism, altul decat unul dintre cele de mai sus, cu personalitate juridica,
care a fost infiintat pentru a satisface nevoi de interes general fara caracter comercial
sau industrial;

- oricare intreprindere publicd ce desfiasoara una sau mai multe dintre activitatile
prevazute in. contractele sectoriale (apd, energie, transport, postd), atunci cand
aceasta atribuie contracte de achizitie publicd sau incheie acorduri-cadru destinate
efectudrii respectivelor activitati s.a. De obicei, derularea unui proiect in cadrul unui
parteneriat public-public se supune regulilor din domeniul achizitiilor publice. [68]

2.4. Interramural

ACS de tip interramural sunt axate pe beneficiile rezultate din avantajul relativ
obtinut. De exemplu, la nivel de comert international, daca doua tari ar fi dotate in
aceeasi masurd cu factori de productie, conform modelului Heckscher-Ohlin,
comertul intre aceste state ar fi imposibil. Insd dacd existd economii de scald, vor
exista castiguri din comert intre aceste tari prin specializarea fiecarui stat. Astfel, in
cazul 1n care statele sunt in aceeasi masurd dotate cu factori de productie, intre ele
existd comert intraramural, deci, n cazul dotarii diferentiate a tarilor cu resurse are
loc comertul interramural. Comertul interramural (intre ramuri) este tipul de comert
dintre state cu grade diferite de dotare cu factori de productie, care prevede
specializarea tarilor in diferite ramuri sau domenii de activitate. [91, pp. 43]

2.5. Intraramura

ACS intraramurad vizeaza cooperarea in interiorul unei ramuri. La nivel de comert
international, spre exemplu, acest termen vizeaza abordarea legaturilor comerciale
dintre state cu acelasi grad de dotare cu factori de productie, care prevede
specializarea fiecireia in producerea doar a unor bunuri si servicii intr-o ramura sau
un domeniu de activitate. [91, pp. 43]

2.6. Interfirme

ACS interfirma presupune, in primul rand, comertul existent dintre filialele aceleasi
firme. Mentiondm cd, aproximativ jumatate din comertul dintre Japonia si SUA este
reprezentat de comertul interfirma. Acest tip de cooperare axatd pe comertul
interfirma are loc la preturi de transfer stabilite de catre firme, in cadrul unei strategii
corporationale globale care nu este neaparat conformd cu teoria comerciald
conventionala bazata pe conceptele traditionale ale avantajului comparativ. Faptele
sugereazd ca aceste curente vor continua si vor ajunge chiar si accelereze. [92]

2.7. Intrafirma

Conform OCDE, cooperarea intra-firma este un tip de cooperare axatd pe comertul
intre intreprinderile care apartin aceluiasi grup, dar care sunt localizate in tari
diferite. Pentru a avea o idee despre comertul intra-firma in comparatie cu cel total,
OCDE calculeaza partea livrarilor filialelor unei tari la celelalte filiale situate in
strdinatate. [43; 252]

I1l. Dupa numarul participantilor:

3.1. Bilaterale sau

sinalagmatice

» Implica cooperarea a doi parteneri. De la definitia data termenului de bilateral, -4,
cu referire la date, contracte, conventii — care obligd in mod reciproc partile
interesate. [56]
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» De exemplu, contractul bilateral, numit si contract sinalagmatic, se caracterizeaza
prin reciprocitatea obligatiilor ce revin partilor si prin interdependenta obligatiilor
reciproce, deci fiecare parte are atat calitatea de creditor, cat si calitatea de debitor,
cum este cazul in: contractul de vénzare, contractul de antrepriza, contractul de
schimb, contractul de locatiune, contractul de inchiriere a suprafetelor locative,
contractul de arendare, contractul de depozit cu titlu oneros, contractul de intretinere,
contractul de tranzactie, promisiunea bilaterald de vinzare-cumpdrare, contractul de
concesiune etc. [49]

3.2. Multilaterale

» Implicd cooperarea a trei si mai multi parteneri. Ca definitie, cuvantul
multilateral semnifica ceva care se desfagoara pe mai multe planuri, care priveste mai
multe laturi ale unei probleme, ale unei actiuni, ale unei activitati; omnilateral. [60]
» Termenul de multilateralism denotd, insa, o politicd comerciala constand in aceea
ca fiecare tara/ partener etc. trebuie sa-si asigure o echilibrare globald a balantei
dintre ea si toti ceilalti cu care intretine relatii comerciale. [61]

IVV. Dupa aria geografica:

4.1. Nationale

» ACS realizate de partenerii de la nivelul unei tari.

4.2. Internationale

» ACS realizate de partenerii de la nivelul mai multor tari.

4.3. Regionale

» ACS realizate de diversi parteneri la scara regionald.

4.4. Mondiale

» ACS realizate de diversi parteneri in context global.

V. Dupa natura lor:

5.1. Politice

Un exemplu elocvent pentru Republica Moldova este parteneriatul cu UE sau
Acordul de Cooperare si Parteneriat (APC), din 28 noiembrie 1994. Acest acord
stabileste si responsabilii de activitatile stabilite. Or, In conformitate cu prevederile
APC-ului dialogul institutionalizat intre Republica Moldova si UE se realizeaza prin
intermediul urmétoarelor structuri de cooperare:

Nivelul politic:

»  Consiliul de Cooperare RM — UE, care se organizeazd anual la nivelul
inaltilor oficiali (Prim-ministru/Comisarul pentru Afaceri Externe si PEV, Inaltul
Reprezentant al Consiliului UE/Presedintia UE) si are scopul trasarii directiilor
strategice a dezvoltarii relatiilor RM-UE;

*  Comitetul de Cooperare RM-UE se reuneste anual la nivelul functionarilor
publici de nivel inalt in vederea examindrii tendintelor directorii ale cooperarii
sectoriale RM-UE;

e Comitetul de Cooperare Parlamentara RM-UE, care se reuneste anual la
nivelul Sefilor delegatiilor Parlamentului Republicii Moldova si Parlamentului
European.

Nivelul de lucru: Subcomitetele RM-UE sunt reuniuni sectoriale la nivel de
experti ce se organizeaza o data pe an:

*  Subcomitetul in domeniul Comertului si Investitii;

*  Subcomitetul in domeniul Finantelor, Economiei si Statisticii

*  Subcomitetul in domeniul Vamii, Cooperarii Transfrontaliere, Justitiei si
Afacerilor Interne

e Subcomitetul in domeniul Energiei, Mediului, Transport,Telecomunicatii,
Stiintei, Tehnologiilor, instruirii si educatiei. [1]

5.2. Comerciale

» ACS care vizeaza mediul de afaceri.

5.3. Sociale

» ACS cu menire sociala.

Actiune comuna

Sursa: elaborat de autor in baza surselor indicate

Sarcini in comun

Nu Da
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Da (2) - nivel mediu de | (3) - mnivel inalt de
cooperare cooperare

(1) - cel mai slab nivel
de cooperare, in cazul in
Nu care nu existd nici o
actiune  comund in
vederea realizdrii uneia si
aceleeasi activitati

Fig. A9.2. Alternativele posibile In termeni de cooperare
Sursa: [221, pp. 7]

Probabilitatea de reinnoire

Slab Puternic
termen mediu
(2) 3)
Durata acordului Termen lung
1) (4)
Termen scurt

Fig. A9.3. Alternativele posibile ale cooperarii in termeni de aderare
Sursa: [221, pp. 7]
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Tabelul A9.2.
Intercorelarea conceptuald privind acordurile de cooperare, aliantele si parteneriatele

Dimensiunea acordului si modalitatea de realizare

Nr. Nivelul de Modul temporal de Modul de

d/o Autorul cooperare adeziune ajustare
1 2 3 1 2 3 4 1 2

1. Aliouat X X

2. Blanchot X X

3. Burgers, Hill et Kim X X

4. Combe X

5. Contractor et Lorange xX*

6. Dubisson X X* X

7. Garrette et Dussauge X X

8. Gomes-Casseres X

9. Guillouzo X X* X

10. Harrigan X

11. Hergert et Morris X x* X

12, Ingham X X

13. Mariti et Smiley X

1 Menguzzato Boulard et Renau y « «

Piqureras

15. Mercadal et Janin X

16. Richardson X

17. Root X

18. Rulliére et Torre X X

19. Teece X

20. Urban et Vendemini X

21, Vasseur X

22. Wacheux X

23. TOTAL 0 12 0 4 3 10 0 0 7

Sursa: [221, pp. 21]
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Anexa 10

Particularitdtile, formele si principiile de gestiune a AS

Tabelul A10.1.
Tipologia formelor de constituire a AS in contextul cooperarii internationale

Nr. d/o

Forma AS si tipul cooperirii

Transferul de tehnologie in vederea multiplicarii in strainatate:

- Licentiere;
- Francizare;

- Know-how (de management sau tehnologic) etc.

Delocalizarea partiala sau totald a unor capacitiiti de productie si integrarea marfii in sistemul

propriu de distributie interna si internationala:

- Productie in lohn;

- Subproductie etc.

Crearea in strainitate de unititi de productie si comercializare in sistemul societatilor mixte

Asociatii, consortii pentru construirea de obiective in comun, livriri la cheie, consulting-engineering

etc.

Sursa: sistematizat de autor in baza [137, pp. 17]
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Tabelul A10.2.

Analiza comparativa, avantajele si dezavantajele formelor de cooperare pe bazd de AS

BI/E' COE;ZT;ﬁ Caracteristica Avantajele Dezavantajele
v" Posibila pierdere a
Licentierea include wun grup de ContrOIUI.UI. asupra .
. y - tehnologiei transferate (si
aranjamente contractuale, prin care o deci a unor avantaje
Licentierea companie dintr-o tarad (licentiator — licensor) competitive)
feent! transferd activele sale intgngibile (patente, | o Costuri si riscuri | v/ Imposi.bilitatea de a
1. | internationala | Fvent’ pizzgze fizrslilgflizrcikg:z:ggi reduse de dezvoltare | beneficia de avantajul
sau numele siu), pentru o anumitd perioada, a afacerii propriet locatii i Qe
. 8 : R A experienta proprie
specificata unei companii straine (licentiat — <
licensee), in schimbul unor redevente 'il/cumulata. - d
(royalty fee) si/sau altor forme de plata. Inpaeacnatea € a
se angaja in coordonarea
strategica globala.
Francizarea este similara licentierii, desi
francizarea tinde sa implice un angajament
pe un termen lung ca acordurile de licentiere.
Franciza este de fapt o forma
specializata de licentiere, 1n care francizorul v Posibil ierd
nu vinde numai active intangibile (in mod osibria Apler ere a
Francizarea | normal o marci comerciald - trademark) S - cogt{o.l.u luiin  privinta
2. francizatului, dar, de asemenea, insistd | . Costuri gi riscuri | - calitatii :
> . N duse v Incapacitatea de a se
asupra faptului ca francizatul si fie de acord re A
sa respecte reguli stricte cu privire la modul angyja  In coovrdonarea
in care 1si desfasoara activitatea. strategicd globald
in timp ce licentierea este preferatd in
primul rand de catre firmele de productie,
francizarea este angajatd in primul rand de
catre firmele prestatoare de servicii.
e Permite accesul v’ Posibila pierdere a
la cunostinte controlului asupra
partenerului local tehnologiei transferate
O societate comund sau mixti (joint | ®  Presupune v IncaQaCItatea ((‘iie a se
3. Joint-venture | venture) presupune infiintarea unei firme | partajarea costurilor z?riigaicém lol(;zloér onarea
care este de tinutd in comun de doua sau mai si riscurilor de Vo n%posigbili tatea de a
multe firme, de altfel independente. dezvoltare beneficia de avantajul
e Acceptabild din propriei locatii si de
punct de vedere experienta proprie
politic acumulata
Intr-un  proiect la cheie (turnkey
project), contractorul este de acord sa se
ocupe de fiecare detaliu al proiectului pentru
clientul strdin, inclusiv de pregatirea si o
instruirea personalului de exploatare. e Posibilitatea de a
La finalizarea contractului, clientului | inregistra venituri ca v' Crearea unor
Contracte la | striin i este predati ,,cheia” uzinei care este | urmare a valorificarii | concurenti eficienti
4. hei gata de functionare. tehnologiei in tarile v’ Nu garanteaza
chere Aceasta este o modalitate de vanzare de | 1n care investitiile prezenta pe piatd pe
tehnologie in alte tari. striine directe sunt termen lung

Contracte la cheie sunt frecvent intalnite
in  industria  chimicd, farmaceutica,
metalurgica, in rafinarea petrolului, toate
acestea utilizdnd tehnologii de productie
complexe si costisitoare.

restrictionate

Sursa: sistematizat de autor in baza [137, pp. 18; 22]
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Tabelul A10.3.
Factorii-cheie de gestiune a AS

Nr

Directii de
gestiune

Descrierea factorilor

1. FACTORII DE CONDITIONARE A ATITUDINII PARTENERILOR iN CADRUL AS

Angajamentul

Lipsa angajamentului poate ucide alianta in scurt timp. Céand s-a perfectat alianta Rover/Honda in 1979,
comentatorii erau ingrijorati cd angajamentul firmei Rover fata de aliantd nu este egalat cu cel al firmei
Honda. Supravietuirea economica a firmei Rover depindea de aliantd si angajarea a fost puternica la
inceput. Alianta era insd mai putin importanta pentru Honda; cu toate acestea, firma japoneza a dovedit
o implicare la fel de intensa, iar alianta a fost una foarte reusitd. Alte aliante au esuat pentru ca
partenerii nu au alocat cei mai buni oameni acestui proiect, au plasat-o printre actiunile neprioritare sau
au initiat prea multe aliante, in speranta cd méicar unele vor functiona. Asemenea atitudini sunt, din
start, sortite esecului.

increderea

Cel de-al doilea factor-cheie al AS este increderea. Dacd nu este bazata de la inceput pe incredere, AS
inceteaza curand sa fie cel mai bun aranjament organizatoric pentru parteneri, fiindca ei cheltuiesc din
ce in ce mai mult timp si resurse monitorizandu-si unul altuia activitatile, ca rezultat al lipsei reciproce
de incredere.

Increderea nu implici dezviluirea naivd a secretelor firmei neacoperite de acordul de alianti. Ea
presupune convingerea ci partenerul va actiona cu bunid-credintd si isi va onora angajamentele.
Atitudinea corecta trebuie sa fie fixata de la Inceput. Pe parcursul etapei de negociere accentul trebuie
pus pe prietenie si pe caracterul reciproc al acordului, ceea ce nu se intdmpla, de exemplu, in cazul
negocierilor de preluare a unei firme.

Compatibilitat
ea scopurilor

Este vitald pentru succesul pe termen lung al unui parteneriat. Bineinteles, obiectivele specifice ale unei
aliante evolueaza pe parcurs; insd daca scopurile partenerilor diferd in mod fundamental, alianta nu
poate fi decit o aventurd oportunistd pe termen scurt. Compatibilitatea nu inseamna ca scopurile
partenerilor trebuie sa fie obligatoriu identice. De exemplu, scopurile curente ale firmei Rover au vizat
succesul pe piata automobilelor de inaltd clasd; in timp ce Honda a avut, la randul ei scopuri mai
ambitioase, de succes mondial pentru o gama largd de produse — In acest caz neexistdnd nici o
incompatibilitate de fond.

Compatibilitat
ea culturala

Aceasta nu presupune necesitatea existentei unei culturi similare. De fapt, partenerii au mai multe
de invatat din deosebiri decat din asemanari. Totdata, aceasta reclamd dorinta de a manifesta
sensibilitate culturald si de a admite cd deseori existd mai mult decat un singur mod acceptabil de a
realiza ceva.

Sensibilitatea
culturala

Aceasta poate fi, de asemenea, esentiala pentru succesul aliantei. Multe aliante au esuat, inclusiv, ca
maia mult in ciocnirea culturilor contrastante dintre o corporatie americand gigantica si birocratica si cea
de-a doua firma italiana intreprinzatoare si orientata spre marketing. In aceste conditii se poate ajunge la
dificultati in a lucra impreuna, la lipsa de incredere si la cresterea sceptismului privind existenta vreunei
sinergii.

2. MECANISMELE MANAGEMENTULUI AS

Gestiunea
relatiilor
dintre
parteneri

O firma mixta, cu doi parteneri sau tip consortiu, presupune prin definitie, crearea unei firme separate de
cele ale partenerilor. De aceea, in cazul dat, va rezonabila aplicarea urmatoarelor principii de gestiune:

e Se considera ca cele mai simple sisteme de conducere, vor si considerate si cele mai adecvate;

o Firma mixta trebuie inzestrata cu suficiente resurse, iar asistenta sa fie acordata de parteneri cat timp
este consideratd incepdtoare;

o Implicarea partenerilor este bine sa se limiteze la suportul metrial, cu exceptia cazului in care firma
mixta solicita sprijin;

o Trebuie numit un director caruia sa i se acorde suficientd autonomie pentru a modela compania s.a.
Cele mai multe esecuri sunt din pricina lipsei de disponibilitate a partenerilor; lipsa de autonomie in
conducere; lipsa unor obiective congruente cu cele ale fondatorilor etc. in acest caz, ca finalitate
nefavorabild poate fi dezvoltarea exonerabild a culturii prin prisma obiectivelor proprii si slaba putere
de adaptabilitate la situatia creatd a partenerilor proprietari.

Gestiunea
relatiilor
dintre fiecare
partener si
firma mixta

e Relatia dintre parteneri are o naturd diferiti de cea dintre partenerii in colaborari. In cazul dat,
mecanismul de ,.fixare a granitelor” este sectorul decisiv pentru reusitd. Interfata dinte firme este zona
in care ies la lumind ciocnirile intre culturi sau conflictele intre obiective. O solutie de a evita
neintelegerile inutile este Infiintarea unei ,,porti de acces” reprezentatd de un director sau de un birou
care sa canalizeze toate contactele intre parteneri, cel putin, pe durata sedimentarii aliantei.

o in toate cazurile, trebuie stabilit un mecanism de rezolvare a conflictelor, inainte ca alianta s inceapa
sa opereze. Daca pregatirea mecanismului este lasata pe mai tarziu, va exista un risc major ca in absenta
la inceputul parteneriatului.

e Un sistem eficient de propagare a informatiilor privitoare la alianta in firmele partenere este un mod
important de a ne asigura cd ambii sau toti partenerii invata tot ce se poate invata din aranjamentul de
cooperare.

e in fine, de la inceput trebuie stabiliti procedura prin care alianta se poate desface la solicitarea
oricareia dintre parti, deoarece astfel, va creste sentimentul de siguranta al ambelor parti, desfacerea
controlatd a aliantei nereprezentand, in cazul dat, o catastrofa.
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Sursa: elaborat de autor in baza [78, pp. 97-99]

Tabelul A10.4.
Limitele AS

Nr.
d/o

Forme limitative AS

Descrierea

Parteneriatele
economice

Din punct de vederea a dictionarului roman, cuvantul parteneriat este
considerat un sistem care asociaza parteneri din punct de vedere politic,
economic si social. [128] Astfel, in ultima perioada tot mai des atdt economistii,
oamenii de stiintd cat si politicienii utilizeaza conceptul de parteneriat pentru
dezvoltarea relatiilor bi- si/sau multilaterale cu diferite persoane (fizice sau
juridice). Aceste parteneriate cuprind un vast areal de activitate, ce includ atat
aspecte economice, politice, juridice, sociale, culturale etc.

Concentrarile
economice

Tendinta de alege ,mijlocul de aur” intre centralizare, decentralizare,
responsabilitate, autonomie in timpul reuniunii companiilor ne conduce spre
selectarea a aga forme organizatorice care ar permite ridicarea eficientei acesteia
[175, p. 117; 146]. Acesti factori stau la baza deciziei referitoare la tipul
concentrarii economice care urmeaza a fi infiintatd. Drept urmare, concentrarile
economice pot fi grupate in doud categorii: cele cu Infiintarea de noi subiecti ai
activitatii economice — uniuni corporative cu persoana juridica (de ex.: concernul,
holdingul) si fara infiintarea de uniuni corporative cu persoand juridica (de ex.:
alianta strategica).

Caracterul relatiilor intre participantii la concentrarile economice este din ce
in ce mai complicat, mai complex. Deosebirile, hotarele acestor forme de
»concentrari economice” sunt deseori greu de depistat, incat specialistilor in
domeniu le este dificil de a determina daca o companie sau alta face parte / sau se
numeste holding, concern, consortiu, alianta strategica, etc. [147].

Dupa unele surse [46] “concentrarile economice sunt operatiuni care se pot
realiza pe calea fuzionarii sau a dobandirii, direct sau indirect, a controlului unuia
sau mai multor agenti economici. Concentrarea economicd se realizeaza prin
orice act juridic care fie opereaza transferul proprietatii sau al folosintei asupra
totalitatii ori a unei parti a bunurilor, drepturilor si obligatiilor unui agent
economic, fie are ca obiect sau ca efect sd permitd unui agent economic ori unei
grupari de agenti economici de a exercita, direct sau indirect, o influenta
determinanta asupra unui alt agent economic sau mai multor alti agenti
economici.

O operatiune de concentrare economica are loc atunci cand: ¢ doi sau mai
multi agenti economici, anterior independenti, fuzioneaza; * una sau mai multe
persoane care detin deja controlul cel putin asupra unui agent economic ori unul
sau mai mulfi agenti economici dobandesc, direct sau indirect, controlul asupra
unuia sau mai multor alti agenti economici ori asupra unor parti ale acestora, fie
prin luare de participare la capital, fie prin cumparare de elemente de activ, prin
contract sau prin alte mijloace. Fuziunea este combinarea a doi sau mai multi
agenti economici intr-unul singur, cu scopul cresterii eficientei si uneori de a
evita concurenta”.

In Romania, spre exemplu, concentririle economice sunt si in vizorul
legiuitorilor, care dau definitia acestora [45]: “Notiunea de -concentrare
economicd include acele operatiuni care au ca rezultat modificari de durata ale
controlului intreprinderilor, si, prin urmare, in structura pietei, cuprinzand si
operatiunile care conduc la crearea de societati In comun care Indeplinesc in mod
durabil toate functiile unei entitati economice autonome, fara a avea ca obiect sau
ca efect coordonarea comportamentului concurential al intreprinderilor ramase
independente. Prin ,intreprindere” se intelege, orice entitate angajatd intr-0
activitate economica, adicad o activitate constand in oferirea de bunuri sau de
servicii pe o0 piatd datd, independent de statutul siu juridic si de modul de
finantare. Realizarea unei operatiuni de concentrare economicd implica
modificarea de duratd a controlului prin: a) fuzionarea a doud sau mai multe
intreprinderi independente anterior sau parti ale unor intreprinderi sau b)
dobandirea, de catre una sau mai multe persoane care controleaza deja cel putin o
intreprindere sau de cétre una sau mai multe intreprinderi, fie prin achizitionarea
de valori mobiliare sau de active, fie prin contract sau prin orice alte mijloace, a
controlului direct sau indirect asupra uneia sau mai multor intreprinderi sau parti
ale acestora. Crearea unei societdti in comun care indeplineste in mod durabil

236




toate functiile unei entitidti economice autonome constituie o concentrare
economica.”

Daca mentionam si legislatia europeana [263], atunci Regulamentul (CE) nr.
139/2004 al Consiliului din 20 ianuarie 2004. Regulamentul 139/2004 se aplica
unor schimbari structurale semnificative, al caror impact asupra pietei depéseste
frontierele nationale ale unui stat membru. Concentrarile care nu sunt
reglementate de regulament intra, in principiu, in jurisdictia statelor membre. [51;
232]

Regulamentul se aplica tuturor concentrarilor care au o dimensiune
comunitara. O concentrare are o dimensiune comunitara daca:

- cifra totala de afaceri realizata la nivel mondial de toate intreprinderile
implicate depaseste 5 000 milioane EUR si

- cifra totala de afaceri realizatd separat in Comunitate de catre cel putin
doua dintre intreprinderile implicate depaseste 250 milioane EUR,

- cu exceptia cazurilor in care fiecare dintre Intreprinderile implicate
realizeaza peste doua treimi din cifra sa totald de afaceri obtinuta in Comunitate
intr-un singur stat membru.

De asemenea, o concentrare care nu atinge plafoanele mentionate
anterior are o dimensiune comunitara daca:

- cifra totald de afaceri realizatd la nivel mondial de toate intreprinderile
implicate depéseste 2 500 milioane EUR,;

- in fiecare din cel putin trei state membre, cifra totald de afaceri realizata
de toate intreprinderile implicate depaseste 100 milioane EUR;

- 1in fiecare din cel putin trei state membre care sunt incluse la lit. (b), cifra
totald de afaceri a cel putin doua dintre Intreprinderile implicate depaseste 25
milioane EUR si

- cifra totala de afaceri realizata separat in Comunitate de catre cel putin
doua dintre intreprinderile implicate depaseste 100 milioane EUR,

- cu exceptia cazurilor in care fiecare dintre intreprinderile implicate
realizeaza peste doua treimi din cifra sa totald de afaceri obtinuta in Comunitate
intr-un singur stat membru.

in Republica Moldova a fost aprobat Regulamentul privind concentririle
economice, nr. 17 din 30.08.2013, care are la bazd Regulamentul (CE)
nr.139/2004 al Consiliului din 20 ianuarie 2004 privind controlul concentrarilor
economice intre intreprinderi si alte regulamente CE, publicat in Monitorul
Oficial nr.222-227/1501 din 11.10.2013. [148]

Acest regulament se aplica: operatiunilor de concentrare economica,
atunci cand cifra totala de afaceri realizatd cumulativ de intreprinderile implicate,
inregistrata in anul anterior operatiunii, depaseste 25000000 lei si exista cel putin
doua intreprinderi implicate in operatiune care au realizat pe teritoriul Republicii
Moldova, fiecare in parte, o cifrd totald de afaceri mai mare de 10000000 lei in
anul anterior operatiunii. Regulamentul se aplica si situatiilor in care
intreprinderile implicate accepta restrictionari direct legate si necesare punerii in
aplicare a unei operatiuni de concentrare economica.

Uniuni corporative

Uniunile corporative din punct de vedere a evolutiei acestora, modalitatilor
de coordonare a activitatilor organelor de conducere (managementul, guvernarea
corporativd etc.), a principiilor managementul corporativ si a formelor de
organizarea a acestora, in special cu formarea de persoane juridice (predominant
SA si SRL) [142; 143; 145; 144, 141; 176, 175; 172; 173,174].

Sursa: elaborat si sistematizat de autor In baza surselor indicate
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Legatura intre managementul organizatiilor bazate pe cunoastere si structura organizationald de retea

®|ntegrate

®Bazate pe
cunoastere

®Non-ierarhice

ganizalionale

uralii or

Conlig

®Fragmentate
®Specializate
®Birocratice

4

Organizare
de tip retea

Organizare
matriceala
o proecs
=
. > ~ E
Unitati strategice 3
de afaceri
lerarhie divizionala :'
i o J e e
lerarhie functionala
| | |
— —O 3
—] —0O —3
e 0 s 0 I
1 1 L 1 1 B
T 13 L] T 1 Ll
inceputul Anii '20 Anii '60 Anii '70 Anii '90

secolului XX

Fig. A11.1 Succesiunea modelelor de configuratii organizationale

Sursa: [72, pp. 5]
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Succesiunea generatiilor de practici manageriale

Tabelul A11.1.

. Generatia [ Generatia 11 Generatia II1 Generatia IV Generatia V
Atribute ale - ” - < . <
A . < . Orientare catre Orientare catre . < . < Orientare catre
organizatiei Orientare catre tehnologie . - Orientare catre clientela
proiecte organizare cunoastere
" < Integrarea intre . . .
. Eforturi disparate de Concentrata pe g o Coordonare cu clientii Sisteme de inovare
Strategia .. . tehnologie si N i .
cercetare— dezvoltare activitatea de baza . y in cercetare-dezvoltare interactiva
activitatea de baza
: . Schimbare T
Fortele L Interdependentele Efort sistematic de o e Dinamica de tip
A Imprevizibile . o generalizata, rapida, . -t
schimbarii intra- organizationale cercetare — dezvoltare . D ,caleidoscopic
discontinua
Cercetarea — Raportul intre .
- . . . Capacitatea
dezvoltarea ca Co-participarea la Echilibrul risc- productivitate . .
Performanta . S - .. .. e intelectuala si impactul
activitate auxiliara (de cheltuieli beneficiu si investitiile pentru o
suport) informatizare
lerarhie . e Comunitati o
Structura . » . Matriceala Coordonare distribuita nitat Retele de tip simbiotic
orientata functional profesionale
Raporturi o 9 Accent pe valori si Profesionisti care se
Personalul portul Cooperare proactiva Colaborare structurata pe ! 3 3
concurentiale potentiale auto-conduc
: 9 o Cercetare—dezvoltare o . : .
. Comunicare Bazata pe relatii intre - . Circuite de reactie ; Fluxuri de cunostinte
Functionarea . < e . axatd pe activitatea de . . . .
interna “anemica proiecte bazi informare sustinuta din/spre exterior
Informatica — forta Procesoare
Tehnologia Embrionara Bazata pe date Bazata pe informatii e inteligente de
competitiva .
cunostinte

Sursa: [20, pp. 3452]
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Configuratia ierarhica (modelul H)

—(w)

N,

Configuratia anarhica (modelul A)

Configuratia centratd pe memorie  (modelul M)

Fig. A11.2. Modele organizationale: ierarhia si alternativele non-ierarhice
Sursa: [72, pp. 7]

Tabelul A11.2.
Grila de comparatie a modelelor organizationale
Organizatia ierarhica Organizatia anarhica Organizatia centrata
Atribute (H) (A) pe memorie (M)
Tipul dominant Orizontala (interactiune
F.) .. - Verticala (subordonare) intre omologi) Colaborare multilaterala
de relatie organizationala
Modul dominant de C o
. . . omunitafi
coordonare Directiv Tranzactional o . <
. 9 de practica profesionala
interna
Reactii Auto-
Efectul stimulilor proveniti impuse Reactii ad-hoc ale organizare
din mediu de la varful piramidei actorilor sistemica
ierarhice bazatd pe invatare
. Ridicat, cu efect
Gradu';i(i‘#gpom'e a ORigllfi I(‘?e entropic Ridicat, cu efect
N . . P} . pentru de auto-dezvoltare
organizationali nivel tactic/ operational -
sistem
Comportamentul
tipic al actorilor Reactiv Oportunist Proactiv
organizationali
Bazata pe Bazata pe . .
. . . . o - . - Bazata pe scopuri
Sinergia sistemului reguli formale ; siguranta interese conjunctural . <
s A . T . T < comune ; siguranta in
organizational in functionare rigid convergente ; siguranta functi S
e o . N nctionare ridicata
limitata in functionare minima

Sursa: [72, pp. 8]
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Tabelul A11.3.

Tipologia formelor cunoasterii organizationale

Forme de cunoastere Niveluri de manifestare a comportamentului organizational
organizationala Individ Grup Organizatie
- structura
- calificari . organizationald
. - proiecte j .
Cunoastere profesionale ~requli de - norme si proceduri de
articulata (explicitd) - memorii permanente g lucru
cooperare .. . ..
- colectii de informatii
si cunostinte
- experiente personale |- reprezentari
T - dimensiunea comune - valori ale culturii
Cunoastere implicita . - . ..
. informala a - harti organizationale
(tacita) D . Pt »
functionarii cognitive - ”spiritul de corp
organizatiei
Sursa: [72, pp. 9]
Tabelul A11.4.
Matricea decalajelor de cunoastere organizationala
Subiectul stie Subiectul nu stie
Cunoastere de care subiectul stie ca Cunoastere de care subiectul stie ca
Subiectul stie dispune nu dispune
(cunoagtere explicitd) (decalaje cunoscute)
. Cunoastere de care subiectul nu stie Cunoastere de care subiectul nu stie
Subiectul nu L g :
tie ca dispune canu d1_spune
i (cunoastere implicita) (decalaje ignorate)
Sursa: [72, pp. 10]
CUNOSTINTE
ACTIUNE APLICATIVE

BAZA DE FAPTE
Sisteme informationale, baze de date
ale Intreprinderii

BAZA DE REGULI
Cunostinte aplicative, euristici, proceduri

programabile

CUNOSTINTE

Cunoasterea comuna

INTERFETE DE INTERACTIUNE SI MOTOARE DE INFERENTA

Fig. A11.3. Modelul conceptual al bazei de cunostinte a organizatiei

Sursa: [72, pp. 11]
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Anexa 12
Modele de format ramural al RAS la nivel mondial
Tabelul A12.1.
Principalele cinci aliante aeriene internationale la nivel global

Star Alliance
Companii aeriene Nr. pasageri Flota
Air Canada N/A 242
Air New Zeeland 7814000 84
All Nippon Airways 49887000 140
Ansett Australia 651000 70
Austrian Airlines 8446000 92
British Midland 7098000 43
Lauda Air N/A 43
Lufthansa 41300000 243
Mexicana Airlines 8964000 60
SAS 23395000 155
Singapore Airlines 14874000 96
THAI Int’1 Airlines 18038000 80
- ~ e Tyrolean N/A 80
STAR ALLIANGE United Airlines 84521000 604
Varig Brazil 10897000 93
Total 275885000 2002
One World
Companii aeriene Nr. pasageri Flota
Aer Lingus 6639000 40
American Airlines 86280000 717
British Airways 38261000 288
Cathy Pacific Airways 11864000 68
Fin Air 7438000 58
Iberia 24543000 159
LAN Chile 3106000 44
Quants 21327000 104
Total 199458000 1481
Skyteam
3 A M Companii aeriene Nr. pasageri Flota
A‘ Aeromexico 9750000 70
N Air France 39204000 231
Czech Airlines 2462000 30
L Delta Airlines 105723000 605
Y Korean Air 22053000 111
Total 179192000 1047
Wings
Companii aeriene Nr. pasageri Flota
Continental airlines 46896000 372
KLM 16234000 98
Northwest 58722000 429
. 2 Total 121852000 899
7%«94 er
Grupul Qualiflyer
Companii aeriene Nr. pasageri Flota
Air Europe 1603000 9
Air Liberte 7263000 77
Air Littoral 1558000 33
. Crossair Group 3103000 84
u a [ Z f I e r LOT Polish Airlines 2791000 42
Portugalia Airlines 981000 12
Sabena 10932000 78
Swissair 14238000 75
TAP Air Portugal 5291000 33
Turkish Airlines 12031000 73
Volare Airlines 1316000 15
Total 61107000 531
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Sursa: [135]

Trendurile dezvoltarii pietei internationale si regionale a mobilei
1. STATISTICA regionala si internationala cu privire la industria mobilei din ultimii 10

ani

ROMANIA

2012 (mil. €)

Anexa 13

Tabelul A13.1.
Evolutia principalilor indicatori tehnico-economici la produsul mobilier pentru perioada 2000 —

INDICATORII
2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 2008 2009 2010 2011 2012
VOLUMUL
PRODUCTIEI 1005 | 1110 | 1390 | 1530 | 1650 | 1890 1940 | 18475 | 1820 1780 1828
(mil€)
(% an de an) 104 | 252 | 101 | 78 | 145 | 25 50 | -15 | -22 2,7
VOLUMUL 653 698,8 | 833 895 | 974,2 | 1133,4 | 11175 | 1037,6 | 1174,4 | 1358,2 | 1420,9
EXPORTULUI
(mil€)
(% an de an) 7,0 19,2 74 8,1 16,3 -14 -7,2 13,2 15,6 4,6
1005 | 106,8 | 1010 | 981 89,6 86,0 67,7 53,3 48,9 50,3 55,0
Numarul de salariati
(mii pers.)
'mportt‘r'n‘i’fé;“’bi'ier 104 | 1237 | 1567 | 2292 | 303,9 | 436,2 | 508,9 | 324,2 | 322,5 | 354,1 | 351,2
(Yoandean) 189 | 267 | 463 | 28,6 43,5 16,7 -36,3 -0,5 9,8 -0,8

Sursa: [270]

243



Tabelul A13.2.
Destinatia exportului de mobila - cumulat 10 luni - 2013/ 10 luni 2012

Nr Destinatia_ ExporF ExporF Diferenta
d /c; exportului 10 luni 10 luni procentuala
de mobila 2013 2012 (%)
TOTAL | scaune al_t_ somiere | TOTAL | scaune al_t_ somiere
mobilier mobilier
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
TOTAL 1389,1 858,6 503,9 26,6 1194,7 673,6 505,6 15,6 +16,3
1| CERVAND 5047 | 2073 | 952 22 2843 | 1925 | 1001 17 £72
2 FRANTA 177,8 92,6 79,6 5,6 162,4 85,0 76,7 0,7 +95
3 ITALIA 131,1 67,1 61,4 2,6 122,2 48,5 71,6 2,1 +7,3
4 AUSTRIA 59,4 31,0 24,8 3,6 41,6 79 33,2 0,5 +42,8
5 OLANDA 78,2 33,4 44,7 0,105 67,8 28,9 38,7 0,223 +15,3
MAREA
6 BRITANIE 106,8 78,6 25,4 2,8 91,07 63,7 24,3 3,07 +17,3
7 BELGIA 61,1 37,7 23,3 0,08 44,76 22,6 22,1 0,06 + 36,5
8 ELVETIA 22,7 8,9 12,6 1,2 18,6 1,9 16,4 03 +22,0
9 SUEDIA 33,3 13,6 18,4 1,28 27,6 14,5 11,6 1,51 +20,6
10 MOLDOVA 10,6 08 94 0,4 13,2 1,0 11,8 04 -19,7
11 SPANIA 440 31,2 11,3 15 31,5 23,0 7.9 9,6 +39,7
12 SUA 21,3 4,6 16,7 0m014 20,6 4,9 15,7 0,003 +3,3
13 UNGARIA 38,2 29,3 8,8 0,101 34,0 25,4 8,5 0,106 +12,3
14 POLONIA 27,1 9,8 16,9 0,4 18,1 75 10,4 0,2 +49,7
15 CEHIA 61,7 59,1 2,5 0,06 439 39,7 4,2 0,05 + 40,5
16 UCRAINA 5.9 0,8 5,1 0,003 5,5 0,7 4,8 0,001 + 7,3
17 GRECIA 6,98 41 2,078 0,8 79 4,9 2,223 08 -116
18 CIPRU 3,28 05 2,7 0,08 35 0,7 2,7 0,12 - 6,3
19 ESTONIA 3,21 0,06 3,1 0,049 31 0,013 3,1 0,009 +35
20 DANEMARCA 6,0 0,4 56 - 36 0,3 3,3 - + 66,7
21 | FEDERATIA 37,3 31,9 5,1 03 32,7 26,6 5,7 0,4 +14,1
22 BULGARIA 5,0 2,4 2,3 0,3 5,06 18 3,06 0,2 -
23 SLOVACIA 28,6 26,8 1,8 0,012 24,5 21,4 3,1 0,018 + 16,7
24 CROATIA 1,7 1,2 0,5 0,001 2.1 0,5 1,6 0,003 -19,1
25 SLOVENIA 6,5 58 0,7 - 8,7 8,0 0,7 - -253
26 PORTUGALIA 15,08 14,5 0,5 0,075 19,4 18,7 0,5 0,02 -223
27 TURCIA 8,4 2,07 5,4 0,95 6,9 0,969 5,2 0,764 +21,7
28 | EMIRATELE | 905 74 08 08 73 61 04 08 +23,9
29 SAAFEJAD?'TAA 7.8 7,0 04 04 6.1 56 0,2 03 +27.9
30 ISRAEL 4.8 3,1 1,4 0,3 3,1 2,3 0,6 0,2 +54.8
31 IRLANDA 2,25 15 0,7 0,05 2,6 1,7 0,9 0,044 -13,5
32 CANADA 3,2 15 17 - 23 13 1,0 + 39,1
33 LETONIA 0,26 0,2 0,06 0,20 0,003 0,2 -
34 AZEREIA'DJA 1,65 0,152 15 0,003 13 0,028 13 +26,9
35 CHINA 43 1,7 2,6 4,0 1,8 2,2 +75
36 NORVEGIA 2,2 0,6 1,6 2,6 0,6 2,0 - -154
37 SERBIA 26,4 26,0 0,4 18 1,0 0,8 0,03 + 14,70ri
38 FINLANDA 0,95 0,05 0,9 16 0,06 16 -40,6
39 MAROC 2,9 2,7 0,2 4,8 47 0,074 -39,6

Sursa: [270]
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Importul de mobila pe 10 luni 2013 /2012

Tabelul A13.3.

Nr Importul Imporj[ ImporF Diferen;av
d /0' de mobili 10 luni 10 luni procentuali
2013 2012 (%)
TOTAL, scaune mo?alitlier somiere | TOTAL | scaune mo?alitlier somiere TOTAL
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
TOTAL 323,259 | 131,976 | 166,861 24,422 289,6 100,213 | 167,319 | 22,098 +11,6
1 ITALIA 45,741 10,933 | 33,514 1,294 51,820 10,020 | 40,702 1,100 -11,7
2 POLONIA 60,082 20,318 | 29,641 | 10,123 42,264 | 16,382 | 20,232 5,651 +42.2
3 CHINA 33,712 16,893 | 14,177 2,642 34,141 16,820 | 13,517 2,804 - 13
4 TURCIA 15,175 5,856 7,504 1,815 11,770 4,189 6,413 1,168 + 28,9
5 GERMANIA 45,383 17,822 | 25,867 1,694 33,957 11,650 | 20,887 1,420 + 33,6
6 UNGARIA 28,872 17,289 | 9,415 2,168 20,259 8,390 | 10,201 1,668 + 425
7 FRANTA 12,020 8,450 3,410 0,160 11,812 7,450 4,224 0,138 + 1.8
8 AUSTRIA 7,305 1,317 5,492 0,296 10,252 1,785 8,116 0,351 - 28,7
9 CEHIA 4,428 1,796 2,462 0,179 4,370 1,574 2,613 0,183 + 1,3
10 GRECIA 3,178 0,546 2,137 0,127 2,020 0,266 1,646 0,108 +57,3
11 BELGIA 3,847 2,128 1,597 0,122 3,525 1,696 1,665 0,164 +9,1
12 OLANDA 4,220 1,707 2,281 0,232 4,289 1,857 2,196 0,236 - 16
13 SPANIA 4,996 2,915 1,942 0,139 7,563 1,658 5,721 0,184 - 33,0
14 MOLDOVA 5,040 0,773 4,220 0,047 4,535 0,866 3,648 0,021 +11,1
15 | DANEMARCA 0,911 0,329 0,402 0,180 0,755 0,162 0,377 0,216 +20,7
16 Bll\zqf}rliEN?E 1,426 0,487 | 0,861 | 0,078 2,773 1,101 1,632 0,040 - 48,6
17 SUA 0,870 0,490 0,354 0,026 0,593 0,293 0,296 0,004 + 46,7
18 SUEDIA 3,739 0,478 3,243 0,018 1,893 0,364 1,519 0,010 +975
19 ELVETIA 0,379 0,053 0,313 0,013 0,464 0,038 0,330 0,096 -18,3
20 | FEDERATIA | 0444 | 0420 | 0,024 - 0,228 - 0,228 +94,7
21 ESTONIA 0,193 - 0,023 0,170 0,278 - 0,131 0,147 -30,6
22 LETONIA 1,729 0,460 0,666 0,603 4,648 1,076 1,888 1,684 -62,8
23 LITUANIA 2,381 0,004 2,004 0,373 2,805 0,006 2,384 0,415 -15,1
24 UCRAINA 1,181 0,683 0,498 - 2,190 0,933 1,257 -46,0
25 CANADA 1,796 1,785 0,005 0,006 1,234 1,215 0,019 +455
26 NORVEGIA 0,375 0,057 0,312 0,006 0,144 0,039 0,105 - +2,6o0ri
27 BULGARIA 3,689 0,788 2,053 0,848 2,678 0,820 1,085 0,773 +37,8
28 IRLANDA 0,037 0,013 0,008 0,016 0,085 0,061 0,011 0,013 -55,5
29 ISRAEL 1,037 0,006 1,031 - 2,235 0,035 2,200 - -53,6
30 SLOVENIA 1,248 0,558 0,326 0,364 3,454 0,242 0,282 2,926 -63,9
31 | PORTUGALIA 3,697 3,417 0,277 0,003 1,845 1,553 0,281 0,011 +2,0o0ri
32 CROATIA 0,664 0,606 0,012 0,046 1,081 0,704 0,377 - - 38,6
33 CIPRU 0,192 0,004 0,186 0,002 0,347 0,054 0,290 0,003 - 447
34 ALBANIA 0,759 0,046 0,705 0,008 0,734 0,014 0,715 0,005 +34
35 BOSNIA 0,659 0,068 0,591 - 0,792 0,078 0,714 - -16,8
36 SLOVACIA 7,352 5,687 1,486 0,179 5,626 3,834 1,686 0,106 +30,7
37 | CORGSPE | os42 | 0099 | 0253 | 0100 | 093 | 0198 | 0516 0,249 -437
38 | INDONEZIA 0,976 0,333 0,641 0,002 0,821 0,371 0,450 - + 18,8
39 INDIA 0,196 0,034 0,133 0,029 0,199 0,015 0,113 0,071 -15
40 MALAEZIA 0,729 0,345 0,256 0,128 0,565 0,230 0,146 0,189 +29,0

Sursa: [270]
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Tabelul A.13.4.
Evolutia comertului produselor din lemn (exclusive mobila, etc.) in perioada 2008-2012

Nr Destinatia produsului
ort UM 2008 2009 2010 2011 2012
EXPORT
TOTAL PRELUCRAREA
. LEMNL.JLUI . Mil.€ | 878,274 | 918,245 | 1224,022 | 1449,882 | 1611,634
(exclusiv mobila, instr. muzicale,
etc.)
Busteni (Lemn brut cojit simplu .
1 fasonat sau chiar cioplit) Mil.€ | 22,652 14,399 30,038 57,459 34,452
2 Cherestea Mil.€ | 400,284 | 415,430 553,693 617,095 674,547
3 Placaj Mil.€ | 42,021 38,612 46,083 53,634 58,407
4 Furnire Mil.€ | 50,588 50,821 57,887 64,989 67,126
5 Panouri din fibre de lemn (MDF) | Mil.€ 94,229 78,266 94,175 106,642 114,815
Panouri din aschii de lemn .
6 (PAL&OSB) Mil.€ | 79,719 91,937 162,457 197,765 294,905
IMPORT
TOTAL PRELUCRAREA
LEMNULUI .
(exclusiv mobila, instr. Mil.€ | 587,117 | 368,346 | 387,891 372,346 368,128
muzicale,etc.)
Busteni (Lemn brut cojit simplu .
1 fasonat sau chiar cioplit) Mil.€ | 14,239 20,699 31,988 36,938 43,744
2 Cherestea Mil.€ | 32,009 20,690 19,341 21,291 22,836
3 Placaj Mil.€ | 30,553 19,307 17,243 22,286 22,662
4 Furnire Mil.€ | 23,218 16,021 25,808 25,438 25,831
5 Panouri din fibre de lemn (MDF) | Mil.€ | 151,155 98,947 108,511 102,278 96,471
Panouri din aschii de lemn .
6 (PAL&OSB) Mil.€ | 142,694 72,095 62,038 46,716 38,917
SOLDUL BALANTEI Mil.€ " ¥ y - +1243 506
1' 291,157 | 549,899 | 836,131 | 1077,536 '
1 Busteni Mil.€ | +8,413 - 6,300 -1,950 + 20,521 - 9,292
2 Cherestea Mil.€ | +368,275 | +394,740 | +534,352 | +595,804 | + 651,711
3 Placaj Mil.€ | +11,468 | +19,305 | +28,840 +42,703 + 35,745
4 Furnire Mil.€ | +27,370 | +34,800 | +32,079 +39,551 + 41,295
5 Panouri din fibre de lemn (MDF) | Mil.€ | -56,926 -20,681 -14,336 +4,364 +18,344
Panouri din aschii de lemn .
6 (PAL&OSB) Mil.€ | -62,975 +19,842 | +100,419 | +151,049 | +255,988

Sursa: [270]
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Tabelul A.13.5.

Structura actuald a pietei romanesti de mobila, pe tipuri de activitati de producere

Nr. d/o

Structura pietei de producere a mobilei

1.

Producatori de mobila arta stil:

MOBEX SA Tg Mures;

SIMEX SA Simleu —Silvaniei;

ARDUDANA SA — Ardud;

SARMEX SA Satu-Mare;

ART WOOD COMPANY SRL din satul Aurel Vlaicu, jud. Hunedoara ; IMAR SA — Arad;
RICATELA SA —Satu-Mare s.a.

Producatori de mobilier din lemn masiv:

MOBAM SA — Baia —Mare;

FAMOS SA — Odorheiu-Secuiesc;

AMIS SA-Reghin;

LARIX FOREST SRL- Reghin;

ALRO INTERNATIONAL SRL —Satu-Mare ;

ALSON COM TRADING SRL, Jud. Vilcea;

PLIMOB - Sighet; MOBILA SOVATA SRL —jud. Mures;
APOLLO SRL din Jud. Cluj; NORDARIN SA - loc. Pangrati Jud. Neamt;
TRANSILVANIA PRODUCTION SRL —Campeni, Jud. Alba;
SZEL MOB SRL- Cristuru Secuiesc;

NIKMOB SA — Nehoiu;

BRADUL MANECIU SRL — Loc. Mineciu, Jud. Prahova;
RONEX PRODUCTIE SRL — Bucuresti;

SMERALDA SRL Sibiu s.a.

Producatori de mobilier din panouri:

LEMET SRL din Campina;

RUS-SAVITAR —Dumbravita, judetul Timis;
NOUL WOODEST SRL — Oradea;
SILVAROM SA Bucuresti;

MOBILUX SA — Bucuresti;

THE PRINCE INTERNATIONAL SRL Tunari;
MODUL DESIGN SRL —Bucuresti s.a.

Producitori de mobilier tapitat:

ARAMIS INVEST - Baia Mare;
TAPARO -Tg. Lapus;

COTTA INTERNATIONAL- Arad;
RUS - SAVITAR — Dumbravita;
TEHNOPROD SRL Piatra Neamt;
MOBILA DALIN din Reghin;
AGACHE SRL din Lugoj;
MOBILIERUL SA Mizil;

PRESTIGE MOB SRL — Jud. llfov s.a.

Producatori de scaune din lemn:

SORTILEMN SA Gherla;
VALFURNITURE SRL Borod, jud. Bihor;
UV FURNIITURE - Huedin, jud. Cluj;
UV FOREST SA - Borod,jud. Bihor;
XILOMOB SRL Sighisoara;

MOBAM SA Baia- Mare ;

SIGSTRAT SA Sighet;

MOBIROM SA — Caransebes s.a.

Producatori de mobilier HORECA:

ANTECO SA —Ploiesti;

ALPROM SA Pitesti;

CAVAL INTERNATIONAL SA Cluj;
DRAGSIL SRL , Jud. Satu- Mare;
GREENFOREST SRL —Timisoara;

MARIA PRODUCTION SRL —jud. Alba;
ZETAM PLM SRL — Odorheiu-Secuiesc s.a.

Sursa: sistematizat de autor in baza [270]
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Tabelul A.13.6.

Structura actuald a pietei romanesti de mobila, pe activitatea de import

Bl;;' Denumirea principalelor companii de import Locatia
1. S.C. Alex Mobilier Metalic si Scolar S.R.L. Cluj

2. SC Aprilia Imob SRL sector 6 Bucuresti
3. S.C. Andgus S.R.L. jud. Valcea

4. S.C. Bio Textima S.R.L. Cluj

5. S.C. Bodeco International S.R.L. Cluj

6. S.C. Casa Augustin S.R.L. Cluj

7. S.C. Cavio Interiors S.R.L. lIfov

8. S.C. Confort Moldova S.R.L. sect.6 Bucuresti
9. S.C. Joint Global Trade S.R.L. sect.6 Bucuresti
10. S.C. Kalenda Alexim S.R.L. jud. Mures

11. S.C. Kidcity Distrbution S.R.L.

12. S.C. La Bella Casa Mobili S.R.L. sect.6 Bucuresti
13. S.C. Line Marketing Grup S.R.L. secor2 Bucuresti
14, S.C. Lineaflex R Prodimpex S.R.L. sector2 Bucuresti
15. S.C. Luxury Solution S.R.L. jud. lifov

16. S.C. Matrax S.R.L. sect.3 Bucuresti
17. S.C. Mobstore S.R.L. sect.3 Bucuresti
18. S.C. Mobtrend Interior S.R.L. sector 6 Bucuresti
19. S.C. Mondo Holding Concept S.R.L. sect.] Bucuresti
20. S.C. Neuro Impex S.R.L. jud. Gorj

21. S.C. Rattan RO S.R.L. jud. Mures

22. S.C. RCD Mobili S.R.L. jud. Cluj

23. S.C. Ro.We.Ni S.R.L. sect.4 Bucuresti
24, S.C. Rom ltal Partner S.R.L. sect.] Bucuresti
25. S.C. Romeur S.R.L. Oradea jud. Bihor

26. S.C. Secan Impex S.R.L. lIfov

27. S.C. Sortem Com S.R.L. Neamt

28. S.C. Tehnoforestexport S.A. Bucuresti

29. S.C. Tucor S.R.L. Bucuresti

30. S.C. Wow Home Diskont S.R.L. Timis

Sursa: sistematizat de autor in baza [270]
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Tabelul A.13.7.

Structura actuald a pietei romanesti de mobila, pe activitatea de distributie

Denumirea
Nr.d/o | principalelor lanturi Locatia Administrator Contacte
de distributie
e S.C.CASA .
1. BUTYIKA PROD Cluj Napoca D'C;'u felzzﬂcz Ofﬁce@ec';‘;:gut et
COM SRL yKa, yka.
e SC CASA . Augustin e-mail: office@casa-
2 AUGUSTIN SRL Cluj Napoca Poptelecan augustin.ro
. Georgeta
e SC CASA Bucuresti, ; o .
3. SEINXULUI SRL sectorul 4 Mariana e-mail: gin_ali@yahoo.com
Vranceanu
e SC BVB MOB din Bucuresti . . e-mail:
4 GROUP SRL sectorul 2 Vasile Busuioc mobconsult@cliknet.ro
e SC CAVIO Bucuresti Vladislav . .
5. INTERIORS SRL sectorul 6 Dumbraveanu e-mail: office@cavio.ro
e SC BODECO e-mail-
6. INTERNATIONAL Cluj Napoca Anca Copos o
SRL ancacopos@hotmail.com
e SC . . e-mail:
’ ARABESQUE SRL Galati Sorin Radu secretariat@arabesque.ro

Sursa: sistematizat de autor in baza [270]
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Anexa 14
Figura A 14.1 Structura organizationala si acoperirea internationald a holdingului ,,CAVIO” 2008
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Figura A 14.2 Structura organizationala si acoperirea internationald a holdingului ,, CAVIO” 2011

e o Cavio |[Vinepaene:
oooooo Rupewrop Xommwmra
VT Capyssypel
ponens.
Hacop
browcymers
YTBEP>XOAKD
COrNACOBAHO =
MpeacenaTtens coBeTa ANpeKToOpoB FenepaneHen AnpexTop

2011 r.

—_— " 2011 r.
OpranmMzaumoHHas cTpykrtypa Xonaunra Cavio

Comer anpexropon

Cavio Poccusi

Cavio YkpauH

Cavio Monaoesa

Auperrop Cavio
Monnona

Cavio UTanus

251



[Hassanne Opranusannonman Crpykrypa Xoatunra Cavio |[YTsepiico:

[noxymenTa Top Xommnra
o

[Tom Crpyxrypa @10

[Vposens Xomwnr ata

Brimectosmmii  |HaGop yHpeATENLHEIX AOKyMEHTOR [Cornaco

|noxymen Bario
(crmcox
®10):

COIMACOBAHO

n peacenarenb coBeTa AUPEKTOPOB

BopHuky P.

2014 r.

OpraHunsaunoHHas cTpyKTtypa XonauHra Cavio

Coser aupektopos

FenepanbHbIi
AvpekTop

WcTpatui T.

YTBEP>XOAKO
FeHepanbHbIN AMPEKTop

Nctpatun T.

2014 r.

Bamectutens
reHepansHoro
Avpextopa
il i n Ronaprovent P — onaprament 1T Renapramen no
AenapTament norveTikm b AenapTamenT AenapramenT OBLMM BoNpocam
mapkeTurra
[— N L — [Er— [—
npoaaxu Sawazut aGpuwa Viranim GeTed B HOBLIX. Sronomma ucTema - ( CO®T) nepcoanom
Tporomes A
[ [r—— o © Py . Crauaspmoe [e—
npoa@x. npow3soacTea ®acp bt e ynpasneseckan nporpammoe sonpoce!
Kopesa P
o e
— knage ———— Kowtpons xauecraa — L Byxamepoan — o —— osmicteenmue
TeeSons « o e o= fiiog amcrprponanme

pocet

Besonacor
pran

Cavio Poccus

[| Avperrop cavio

Oraen noneTiA

Orzen pasarn

Monowniox 8.

- !
\—{ i — Ayrcopom

Gyxrantopn

Kanous

Cavio YkpauH

|| Avpexrop Cavio

] ] ] [ ] ]
| ] I 5
] ]
Cavio Monpgosa
DupekTop Cavio
I Monnose
T
[
rrrrrrr { Kovmopascri ‘ {ommmwmu -- Oraen P --- Duwancomeii oaen | - { Oraen IT ‘ --=----| Oraen no oGummM
] [

[ER—

araa Grnan

5

A

—
npoce

Boguren.

Cavio PymbIiHuA

PymbiHuA

[| Avperrop cavio

Cavio Utanusa

[| Auperrop cavio
ranus

Oraen pasaurun

@aspun Uran aen paseur

unancosui oTaen

Figura A 14.3 Structura organizationald si acoperirea internationald a holdingului ,,CAVIO” 2014

252



o furnizori materie prima si materiale ( Italia - peste 50 ;)
i puncte de producere ( Italia-1 )
depozite de logistica proprii ( Italia - 1 ; Romania - 1)
puncte comerciale proprii ( Italia - 2; Ucraina - 6; R Moldova - 1)
dealeri oficiali ( Romania - 1; Rusia- 3 ; Azerbaijan - 1; Cazahstan - 3; Kerghistan - 1; Lituania - 1;)
comercianti permanenti - puncte comerciale ( Rusia, Ucraina, Italia, Franta, Cheia, Uzbechista, Lituania, Letonia, Estonia, Romania, Slovenia, SUA, etc.)
Figura A 14.4 Repartizarea geografici a subdiviziunilor si companiilor afiliate CAVIO
Sursa: elaborata si implementatd de autor
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Analiza eficientei globale in activitatea economico-financiara a companiei SRL ,,EUROATLANT” (2009-2013)

Anexa 15

I. ANALIZA GENERALA A REZULTATELOR DIN ACTIVITATEA ECONOMICO-FINANCIARA A COMPANIEI SRL ,,EUROATLANT”,

2009-2013
Tabelul A15.1.
Indicatorii rezultativi ai activitatii economico-financiare ai companiei SRL , EUROATLANT”, 2009-2013
Nr. d/o Indicatorul 2009 2010 2011 2012 2013

1. Venituri din vanzari 42601079,00 | 37395374,00 | 57361571,00 | 71707533,00 | 62065315,00
2. Costul vanzarilor 32129758,00 | 30668441,00 | 45361626,00 | 63491486,00 | 51654248,00
3. Profitul brut 10471321,00 | 6726933,00 | 11999945,00 | 8216047,00 | 10411067,00
4, Alte venituri operationale 1313075,00 | 2208173,00 | 6589027,00 | 3233294,00 | 1240929,00
5. Cheltuieli comerciale 286397,00 | 765617,00 | 1206932,00 | 533701,00 | 524184,00
6. Cheltuieli generale si administrative 1144590,00 | 1555430,00 | 2002840,00 | 2161719,00 | 1773258,00
7. Alte cheltuieli operationale 3193891,00 | 5949726,00 | 8877676,00 | 6556836,00 | 4814936,00
8. Rezultatul (venituri/pierdere) din activitatea operationald 7159518,00 | 664333,00 | 6501524,00 | 2197085,00 | 4539618,00
9. Rezultatul (venituri/pierdere) din activitatea de investitii - 44,00 38,00 15,00 22272,00
10. Rezultatul (venituri/pierdere) din activitatea financiara -1915048,00 | 1039701,00 | 2706606,00 | -2301901,00 | - 4986487,00
11. Rezultatul (venituri/pierdere) din activitatea economico-financiara 5244470,00 | 1703990,00 | 9208168,00 | -104801,00 | -424597,00
12. Rezultatul (venituri/pierdere) exceptional

13. | Rezultatul (venituri/pierdere) perioadei de gestiune pana la impozitare | 5244470,00 | 1703990,00 | 9208168,00 | -104801,00 | -424597,00
14, Cheltuieli privind impozitul pe venit 240862,00 | 216539,00
15. Rezultatul (venituri/pierdere) net 5244470,00 | 1703990,00 | 9208168,00 | - 345663,00 | - 641136,00

Sursa: elaborat de autor in baza [140]
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Analiza structurald a activului bilantier a companiei SRL ,, EUROATLANT”, 2009-2013

Tabelul A15.2.

Nr. d/o Indicatorul ‘ 2009 2010 2011 2012 2013
Active pe termen lung
1. Active nemateriale 81490,00 413236,00 762281,00 792050,00 792050,00
2. Amortizarea activelor nemateriale -29462,00 [ -30796,00 | -35436,00 - 14650,00 | -17803,00
3. Active materiale pe termen lung 5177121,00 | 12721221,00 | 11344712,00 | 12439013,00 | 13364778,00
4. Uzura si epuizarea activelor materiale pe termen lung | - 685367,00 | - 1173814,00 | - 2127671,00 | - 3252494,00 | - 4188762,00
5. Activitatea financiara pe termen lung 40600,00 120600,00 120600,00
6. TOTAL ACTIVE PE TERMEN LUNG 4543782,00 | 11970447,00 | 10064486,00 | 10084519,00 | 9950263,00
Active curente
1. Stocuri de marfuri si materiale 24932747,00 | 33661773,00 | 46928651,00 | 39594127,00 | 31787195,00
2. Creante pe termen Scurt 23435083,00 | 21087624,00 | 36259981,00 | 50176407,00 | 31950610,00
3. Creante pe termen scurt privind decontarile cu bugetul | 238969,00 | 326269,00 | 437673,00 136645,00 134156,00
4, Investitii pe termen scurt
5. Mijloace banesti 115381,00 245514,00 510302,00 527045,00 195786,00
6. Alte active pe termen scurt 6870,00 26301,00 32472,00 47938,00 57861,00
7. TOTAL ACTIVE PE TERMEN SCURT 48729050,00 | 55347481,00 | 84169079,00 | 90482162,00 | 64125608,00
8. TOTAL GENERAL ACTIV 53272832,00 | 67317928,00 | 94233565,00 | 100566681,00 | 74075871,00

Sursa: elaborat de autor in baza [14]
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Analiza structurald a pasivului bilantier al companiei SRL ,, EUROATLANT”, 2009-2013

Tabelul A15.3.

Nr. d/o Indicatorul | 2009 | 2010 2011 2012 2013
Capital propriu
1. Capital statutar 915574,00 | 912874,00 | 912875,00 912875,00 912875,00
2. Capital nevarsat
3. Capital retras - 2700,00
4, Rezerve
5. Corectarea rezultatelor perioadelor precedente | - 1813018,00 15,00 - 200604,00 - 4392,00
6. Profit nerepartizat/pierdere neacoperita 13906946,00 | 17338398,00 | 19042393,00 | 28250831,00 | 27704834,00
7. Profit net (pierdere) a perioadei de gestiune | 5244470,00 | 1703990,00 | 9208168,00 | -345663,00 | - 641136,00
8. Profit utilizat al anului de gestiune
9. Capital suplimentar
10. Capital secundar 82304,00 82304,00 82304,00 82304,00 59692,00
11. TOTAL CAPITAL PROPRIU 18333576,00 | 20037581,00 | 29245740,00 | 28699743,00 | 28031873,00
Datorii pe termen lung
1. Datorii financiare pe termen lung 14591741,00 | 27187966,00 | 33960274,00 | 38411482,00
2. Datorii pe termen lung calculate
3. TOTAL DATORII PE TERMEN LUNG - 14591741,00 | 27187966,00 | 33960274,00 | 38411482,00
Datorii pe termen scurt
1. Datorii financiare pe termen scurt 6468448,00 | 3220900,00 | 565309,00 599796,00 | 5279839,00
2. Datorii comerciale pe termen scurt 27408962,00 | 28008724,00 | 36440142,00 | 36515786,00 | 1632139,00
3. Datorii privind retribuirea muncii 929004,00 | 1297509,00 | 594026,00 581878,00 506085,00
4. Datorii privind asigurdrile 138764,00 | 169640,00 165605,00 123217,00
S. Datorii privind decontarile cu bugetul 10928,00 22704,00 30441,00 37165,00 71971,00
6. Alte datorii calculate 121914,00 5,00 301,00 6434,00 19265,00
7. TOTAL DATORII PE TERMEN SCURT | 34939256,00 | 32688606,00 | 37799859,00 | 37906664,00 | 7632516,00
8. TOTAL GENERAL PASIV 53272832,00 | 67317928,00 | 94233565,00 | 100566681,00 | 74075871,00

Il. ANALIZA INDICATORILOR DE RENTABILITATE IN ACTIVITATEA ECONOMICO-FINANCIARA A COMPANIEI SRL

Sursa: elaborat de autor in baza [14]

LEUROATLANT”, 2009-2013
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Caracteristica generald a unor indicatori ai rentabilitatii

Tabelul A15.4.

INDICATORUL

MODUL DE CALCUL

SEMNIFICATIA

1. RENTABILITATEA VENITURILOR

DIN VANZARI

PROFIT BRUT*100/VENITURI DIN VANZARI

Reflecti profitul brut realizat la un leu venituri din
vanziri

2. RENTABILITATEA ACTIVELOR

(ECONOMICA)

MEDIE A ACTIVELOR

PROFIT PANA LA IMPOZITARE*100/VALOAREA

Reflecta profitul pana la impozitare castigat, in medie, la
un leu de active

3. RENTABILITATEA CAPITALULUI

(FINANCIARA)

CAPITALULUI PROPRIU

PROFIT BRUT*100/VALOAREA MEDIE A

Exprima eficienta cu care este utilizat capitalul propriu

pentru obtinerea profitului net

Sursa: [171, pag. 90]

Tabelul A15.5.
Analiza indicatorilor globali de performanta din activitatea companiei SRL ,, EUROATLANT”, 2009-2013

Nr. d/o Indicatorul 2009 2010 2011 2012 2013
1. Profitul brut, lei 10471321 | 6726933 11999945 8216047 10411067
2. Profit pana la impozitare, lei 5244470 1703990 9208168 - 104801 - 424597
3. Rezultatul (venituri/pierdere) net, lei 5244470 1703990 9208168 - 345663 - 641136
4, Venituri din vanzari, lei 42601079 37395374 57361571 71707533 62065315
5. Active, lei 53272832 67317928 94233565 100566681 74075871
6. Active medii, lei 53272832 | 60295380 80775747 97400123 87321276
7. Capital propriu, lei 18333576 | 20037581,00 | 29245740,00 | 28699743,00 | 28031873,00
8. Capital propriu mediu, lei 18333576 | 19185579 | 24641661 | 28972742 | 28365808
9. Rentabilitatea vanzarilor - data de profitul brut 25% 18% 21% 11,5% 17%
10. Rentabilitatea vanzarilor - datd de rezultatele e . T 05% .

nete

11. Rentabilitatea economica, % 10% 3% 11,4% -0,1% -0,5%
12. Rentabilitatea financiarda, ROE % 57% 35% 49% 28,4% 37%

ANALIZA INDICATORILOR DE LICHIDITATE IN ACTIVITATEA ECONOMICO-FINANCIARA A COMPANIEI SRL

Sursa;: elaborat de autor

»~EUROATLANT”, 2009-2013
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Indicatorii lichiditatii bilantului contabil din activitatea companiei SRL ,, EUROATLANT”, 2009-2013

Tabelul A15.6.

Nr. d/o Indicatorul 2009 2010 2011 2012 2013

1. TOTAL ACTIVE, din care: 53272832,00 | 67317928,00 | 94233565,00 | 100566681,00 | 74075871,00
1.1. Al — mijloace banesti, lei 115381,00 245514,00 510302,00 527045,00 195786,00
1.2. A2 — investitii §i creante pe termen scurt, lei - - - - -
1.3. A3 — stocuri de marfuri §i materiale si alte active curente, lei 48613669,00 | 55101967,00 | 83658777,00 | 89955117,00 | 63929822,00
14. A4 — active pe termen lung, lei 4543782,00 | 11970447,00 | 10064486,00 | 10084519,00 | 9950263,00

2. TOTAL PASIVE, din care: 53272832,00 | 67317928,00 | 94233565,00 | 100566681,00 | 74075871,00
2.1, P1 — datorii urgente (pe termen scurt si cu termenul expirat), lei
2.2. P2 — datorii curente (pe termen scurt si cu termenul neexpirat), lei | 34939256,00 | 32688606,00 | 37799859,00 | 37906664,00 7632516,00
2.3. P3 — datorii pe termen lung, lei - 14591741,00 | 27187966,00 | 33960274,00 | 38411482,00
24. P4 — capital propriu, lei 18333576,00 | 20037581,00 | 29245740,00 | 28699743,00 | 28031873,00

Sursa: elaborat de autor in baza [14]
Tabelul A15.7.
Analiza coeficientilor de lichiditate in cadrul analizei exprese
DENUMIREA COEFICIENTULUI MODUL DE CALCUL N
< . . 2-2,5
1. LICHIDITATEA CI:IRENTA: de gradul 111, coeffimentul de acoperire, Active curente/Datorii pe termen scurt 1-25
coeficientul total (general) de achitare. R
<. A x < 1o (Mijloace binesti+investitii pe termen scurt+creante pe termen 0,7-0,8
2. LICHIDITATEA INTERMEDIARA: de gradul II, restransa, ,,testul acid”. scurt)/Datorii pe termen scurt 1
3. LICHIDITATEA ABSOLUTA: de gradul I, urgenti, rapidi, imediata. Mijloace banesti/Datorii pe termen scurt 8’(2);30_625_)
Sursa: [171, pag. 288]
Tabelul A15.8.

Analiza coeficientilor de lichiditate in cazul analizei exprese a activitatii SRL ,,EUROATLANT”, 2009-2013
Indicatorul 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
1. LICHIDITATEA CURENTA
(lichiditatea de gradul I11) 139 1169 1 223 | 239 | 840
2. LICHIDITATEA INTERMEDIARA
(lichiditatea de gradul 11)
3. LICHIDITATEA ABSOLUTA
(lichiditatea de gradul 1)
Sursa: elaborat de autor

0,00 | 0,01 | 0,01 | 0,01 | 0,03

0,00 | 0,01 | 0,01 | 0,01 | 0,03
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Anexa 16

Acte normative de reglementare a activitatii de protectie a proprietatii intelectuale la nivel
national, regional si international: sintezd comparativa

Tabelul A16.1.

Lista generala a actelor normative de reglementare a activitatii de protectie a inventiilor in

Republica Moldova

Nr. d/o Denumirea legii | Data intrérii in vigoare
I. Legile speciale privind protectia proprietatii intelectuale
1. Legea privind protectia inventiilor nr. 50-XVI A\(}ioéj(;:;z Er??)fiozg(())ggn
1l. Regulamentele conexe aplicarii legilor speciale privind protectia proprietitii intelectuale
Regulamentul privind procedura de depunere si examinare a cererii de brevet de Apmb?t prin H_ot_z_irarea
L inventie si de eliberare a brevetului Guvernului Republicii Moldova
T nr. 528 din 01.09.2009
I11. Hotarari ale Guvernului Republicii Moldova
Hotararea Guvernului Republicii Moldova nr. 774 din 13.08.97 cu privire la Aprobat prin Hotararea
1. taxele pentru servicii cu semnificatie juridicd in domeniul protectiei obiectelor | Guvernului Republicii Moldova
proprietatii intelectuale nr. 774 din 13.08.1997
Hotararea Guvernului Republicii Moldova nr. 933 din 12.09.2000 cu privire la Aprobat prin Hotararea
2. decernarea Medaliei de Aur a Organizatiei Mondiale de Proprietate Intelectuala | Guvernului Republicii Moldova
(OMPI) , Inventator remarcabil” si Trofeului OMPI , intreprindere inovatoare” nr. 933 din 12.09.2000
Hotérarea Guvernului Republicii Moldova nr. 1609 din 31.12.2003 despre Aprobat prin Hotararea
3. aprobarea Regulamentului privind obiectele de proprietate intelectuala create in | Guvernului Republicii Moldova
cadrul exercitarii atributiilor de serviciu nr. 1609 din 31.12.2003
Hotararea Guvernului Republicii Moldova nr. 257 din 02.04.2009 cu privire la Aprobat prin Hotararea
4. aprobarea Regulamentului Comisiei de contestatii a Agentiei de Stat pentru Guvernului Republicii Moldova
Proprietatea Intelectuala nr. 257 din 02.04.2009
1VV. Alte acte normative aprobate prin Ordinul Directorului General AGEPI
Aprobat prin ordinul
1. Regulament privind accesul la informatia detinuta de citre AGEPI Directorului General al AGEPI
nr.63 din 02.06.2009
V. Conventiile, aranjamentele si tratatele de reglementare a activititii de protectie a inventiilor la nivel regional

Acordul privind crearea de catre statele membre ale CSI al CD-ROM-ului

! comun (produs informational regional)
Hotararea Parlamentului nr.
615-XI11 din 27 octombrie 1995
2 Conventia Eurasiatica privind Brevetele (*denuntarea a intrat in vigoare la (abrogata prin Legea nr. 78 din
‘ 26.04.2012) 21.04.2011 pentru denuntarea
Conventiei eurasiatice privind
brevetele)
Acord intre Guvernul Republicii Moldova si Organizatia Eurasiatica de Brevete <A .
.. O .. RN ’ . N Hotararea Guvernului nr. 618
3. privind protectia juridica a inventiilor pe teritoriul Republicii Moldova dupa din 17.08.2012
denuntarea de cétre Republica Moldova a Conventiei eurasiatice de brevete o
VI. Conventiile, aranjamentele si tratatele internationale de reglementare a activititii de protectie a inventiilor la nivel
international
. . . s . Hotararea Parlamentului nr.
1. Conventia de la Paris pentru Protectia Proprietatii Industriale 1328-XI1 din 11.03.1993
N . Hotararea Parlamentului nr.
2. Tratatul de cooperare in domeniul brevetelor (PCT) 1624-XI1 din 26.10 1993
Tratatul de la Budapesta privind recunoasterea internationala a depozitului de Decretul Presedintelui
3. . . . Lo o . Republicii Moldova nr. 229 din
microorganisme in scopul asigurdrii protectiei lor prin brevete 30.12.1993
. . . . . < Hotérarea Parlamentului nr.
4. Aranjamentul de la Strasbourg privind clasificarea internationala de brevete 1248-XI11 din 10.07.1997
5. Tratatul privind dreptul brevetelor (PLT) Legea Republicii Moldova nr.

433-XV din 27.07.2001

Sursa: [95]




Tabelul A16.2.

Directivele europene cu privire la protectia proprietatii intelectuale

Nr. d/o

Denumirea legii

Data intrérii in vigoare

Directiva Consiliului nr. 91/250/CEE din 14 mai 1991 privind protectia
juridica a programelor pentru calculator

Din 14.05.1991

Directiva Consiliului nr. 92/100/CEE din 19 noiembrie 1992 privind
dreptul de inchiriere si de imprumut si anumite drepturi conexe
dreptului de autor in domeniul proprietatii intelectuale

Din 19.11.1992

Directiva Consiliului nr. 93/83/CEE din 27 septembrie 1993 privind
coordonarea anumitor dispozitii referitoare la dreptul de autor si
drepturile conexe aplicabile difuzérii de programe prin satelit si

retransmisiei prin cablu

Din 27.09.1993

Directiva Consiliului nr. 93/98/CEE din 29 octombrie 1993 privind
armonizarea duratei de protectiei a dreptului de autor si a anumitor
drepturi conexe

Din 29.10.1993

Directiva Parlamentului European si a Consiliului 96/9/CE din 11
martie 1996 privind protectia juridica a bazelor de date

Din 11.03.1996

Directiva Parlamentului European si a Consiliului 2001/29/CE din 22
mai 2001 privind armonizarea anumitor aspecte ale dreptului de autor si
drepturilor conexe in societatea informationala

Din 22.05.2001

Directiva Parlamentului European si a Consiliului 2001/84/CE din 27
septembrie 2001 privind dreptul de suita in beneficul autorului unei
opere de arta originala

Din 27.09.2001

Directiva Parlamentului European si a Consiliului 2004/48/CE din 29
aprilie 2004 privind respectarea drepturilor de proprietate intelectuald

Din 29.04.2004

Sursa: [3]
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Tabelul A16.3.

Conventiile, aranjamentele si tratatele regionale din domeniul reglementarii activitatii de

protectie a proprietatii intelectuale

Data semnarii/

Data intrarii
in vigoare

Data intrarii
in vigoare

Nr. d/o Denumirea legii < . pentru Actul
adoptarii pentru -
prima data Republica
Moldova
Acordul de colaborare Hotérarea
pentru combaterea Guvernului nr. 1245
1. incalcarilor drepturilor in 06/03/1998 19/01/1999 20/11/2001 din 15 noieﬁbrie
domeniul proprietatii 2001
intelectuale
Acordul privind asigurarea <A
reciprocd a integritatii Guveﬂﬁﬁiﬁarzial%l
2. secretelor interstatale in 04/06/1999 31/01/2000 03/01/2002 din 3 decem'brie
domeniul protectiei juridice 2001
a inventiilor
Acordul privind masurile de Hotdrarea
prevenire si combatere a Guvernului nr. 1332
3. utilizdrii marcilor si 04/06/1999 04/06/1999 04/06/1999 din 3 decem.brie
indicatiilor geografice false, 2001
semnat la Minsk
Acordul privind colaborarea Hotdrarea
in domeniul protectiei Parlamentului
4. dreptului de autor si a 24/09/1993 06/05/1995 09/05/1999 nr.206-X1V din 25
drepturilor conexe, semnat la ﬁoiembrie 1998
Moscova
Hotararea Consiliului sefilor
de guverne al Comunitatii
Statelor Independente cu
privire _Ia Regulile Hotirarea
5. controlului vamal asupra 28/09/2001 28/09/2001 | 29/08/2002 | Guvernului nr.1094
treceril peste frontiera din 19.08.2002
vamala a marfurilor ce R
contin obiecte ale
proprietétii intelectuale,
semnatd la Moscova
Acordul privind colaborarea
in domeniul protectiei
juridice si apararii
proprietatii intelectuale si Hotararea
6. crearea Consiliului 19/11/2010 19/11/2010 24/06/2011 | Guvernului nr. 442
Interstatal pentru problemele din 16.06.2011
protectiei juridice si apdrarii
proprietatii intelectuale,
semnat la Sankt Petersburg
Acordul privind masurile de
protectie a proprietatii
industriale si crearea
7. oS 12/03/1993 12/03/1993 12/03/1993
Consiliului Interstatal pentru
problemele protectiei
proprietatii industriale
Acordul privind crearea de
catre statele membre ale CSI
8. al CD-ROM-ului comun 22/05/2001 22/05/2001 22/05/2001
(produs informational
regional)
Acord cu privire la Hotararea
9. colaborarea in domeniul 24/09/1993 09/04/1999 Parlamentului

ocrotirii dreptului de autor si

nr.206-X1V din 25
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a drepturilor conexe noiembrie 1998
Decizia Consiliului sefilor
de guverne al CSI privind
Planul de actiuni pentru
combaterea infractiunilor In Hotararea
10. domeniul PI, in sprijinul 19/05/2011 19/05/2011 02/03/2012 Guvernului nr. 120
etapelor de realizare a din 23.02.2012
Strategiei de dezvoltare
economicd a CSI pana in
anul 2020
Hotararea
Parlamentului nr.
615-XI111 din 27
. o octombrie 1995 *
Con\_/e_npa Eurasiatica abrogata prin Legea
11.  privind Brevetele 09/09/1994 12/08/1995 | 16/02/1996 nr. 78 din
( _denuntarea a intrat in 21.04.2011 pentru
vigoare la 26.04.2012) o
denuntarea
Conventiei
eurasiatice privind
brevetele
Acord intre Guvernul
Republicii Moldova si
Organizatia Eurasiatica de
Bre.ve‘teuprl‘vmd protectia Hotaréarea
12. juridica a inventiilor pe 12/04/2012 12/04/2012 | 17/08/2012 | Guvernului Nr. 618
teritoriul Republicii din 17.08.2012
Moldova dupé denuntarea de e
catre Republica Moldova a
Conventiei eurasiatice de
brevete
Memorandumul de o
. . Hotararea
intelegere dintre Guvernul Guvernului nr.110
13. RM si OMPI privind 22/10/2012 di -
N X in 07 februarie
cooperarea In domeniul 2013
proprietétii intelectuale
Acord intre RM si UE cu
privire la protectia Legea Republicii
14. indicatiilor geografice ale 26/06/2012 01/04/2013 | Moldova nr.317 din
produselor agricole si 27.12.2012
alimentare
Acord intre Guvernul
Republicii Moldova si
15, Organizagia_l ]_Europegné de 16/10/2013
Brevete privind validarea
brevetelor Europene (Acord
de validare)
Sursa: [2]

262




Tabelul A16.4.

Conventiile, aranjamentele si tratatele internationale din domeniul reglementarii activitatii de

protectie a proprietatii intelectuale

Data semnarii/

Data intrarii
in vigoare

Data intrarii
in vigoare

Nr. d/o Denumirea legii - - pentru Actul
adoptarii pentru prima -
dati Republica
Moldova
Conventia pentru instituirea ParII:r?]Eea;?JfSi nr
1. Organizatiei Mondiale a 14/07/1967 26/04/1970 25/12/1991 S
Proprictitii Intelectual 1328-XI1 din 11
roprietatii Intelectuale martie 1993
Hotararea
Conventia de la Paris pentru Parlamentului nr.
2 Protectia Proprietatii Industriale 20/03/1983 20/03/1983 25/12/1991 1328-XI1 din 11
martie 1993
Aranjamentul de la Madrid ParII:r%tea;?liji nr
3. privind inregistrarea 14/04/1891 14/04/1891 25/12/1991 1624-X11 din 26-
internationald a marcilor -
octombrie 1993
Hotérarea
Tratatul de cooperare in Parlamentului nr.
4. domeniul brevetelor (PCT) 19/06/1970 24/01/1978 25/12/1991 1624-XI1 din 26
octombrie 1993
Tratatul de la Bydapestg prl\{lnd Decretul Presedintelui
recunoasterea internationald a Republicii Mol dova
5. depozitului de microorganisme 28/04/1977 19/08/1980 25/12/1991 Fr)w 299 din 30
in scopul asigurarii protectiei deéembrie 1993
lor prin brevete
Decretul Presedintelui
Tratatul de la Nairobi privind Republicii Moldova
6. protectia simbolului olimpic 26/09/1981 25/09/1982 25/12/1991 nr. 229 din 30
decembrie 1993
Aranjamentul de la Haga Dsgfig:igriel\s/fgllgcts:l
7. privind depozitul international 06/11/1925 06/11/1925 14/03/1994 Fr)1r 299 din 30
de desene si modele industriale y :
’ decembrie 1993
Hotararea
Tratatul privind dreptul Parlamentului nr. 614-
8. mircilor (TLT) 27/10/1994 01/08/1996 01/08/1996 X111 din 27 octombrie
1995
Legea Republicii
9 Tratatul de la Slngap_ore privind 27/03/2006 27/03/2006 16/03/2009 Mol_dova nr. 214-?(VI
dreptul marcilor din 23 octombrie
2008
. Hotararea
Protocolul referitor la .
Aranjamentul de la Madrid Parlgn_]_entulw
10. N 28/06/1989 01/12/1995 01/12/1997 Republicii Moldova
privind inregistrarea -
. T nr. 1252-XI111 din 10
internationald a marcilor -
t iulie 1997
Aranjamentul de la Nisa privind Hotararea
clasificarea internationala a Parlamentului nr.
11 produselor si serviciilor in 15/06/1957 15/06/1957 01/12/1997 1251-XI11 din 10 iulie
scopul inregistrarii marcilor 1997
Aranjamentul de la Viena <A
rivind instituirea clasificarii Hotarareja
12. P . 12/06/1973 09/08/1985 01/12/1997 Parlamentului 1250-
internationale a elementelor . -
> o X111 din 10 iulie 1997
figurative ale marcilor
Aranjamentul de la Locarno Hotararea
privind instituirea clasificarii Parlamentului nr.
13. internationale a desenelor si 08/10/1968 27/04/1971 0171211997 1249-X111 din 10 iulie
modelelor industriale 1997
Aranjamentul de la Strasbourg ParII;r?wtear:fiji nr
14. privind clasificarea 24/03/1971 07/10/1975 01/09/1998 - .
. L 1248-XI11 din 10 iulie
internationala de brevete 1997
15. Conventia internationald 02/12/1961 10/08/1968 28/10/1998 Hotararea
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privind protectia realizarilor in Parlamentului nr.
selectie 1355-XI111 din 22
octombrie 1997
Aranjamentul de la Madrid Legea Republicii
privind sanctiunile pentru Moldova nr. 1330-
16. indicatiile false sau inselatoare 14/04/1891 14/04/1891 05/04/2001 XIV din 27 octombrie
de provenienta a produselor 2000
Acordul privind aspectele Legea Republicii
17. comerciale ale drepturilor de 15/04/1994 01/01/1995 26/07/2001 Moldova nr. 218-XV
proprietate intelectuald (TRIPs) din 01 iunie 2000
Tratatul privind dreptul Legea Republicil
18. P P 01/06/2000 28/04/2005 28/04/2005 Moldova nr. 433-XV
brevetelor (PLT) - -
din 27 iulie 2001
Aranjamentul de la Lisabona -~
o TR Legea Republicii
privind protectia indicatiilor Moldova nr. 1328-
19. locului de origine a produselor 31/10/1958 31/10/1958 05/04/2001 . ) .
Cn ; XIV din 27 octombrie
si inregistrarea lor 2000
internationala
Conventia de la Berna privind Hotararea
20. protectia operelor literare si 09/09/1886 09/09/1886 02/11/1995 Parlamentului nr.511-
artistice X111 din 22 iunie 1995
Conventia internationala pentru
ocrotirea drepturilor Hotaréarea
21. interpretilor, a producitorilor de 26/10/1961 26/10/1961 05/12/1995 Parlamentului nr.510-
fonograme si a organizatiilor de X1 din 22 iunie 1995
difuziune, semnata la Roma
Hotararea
Conventia Mondiala cu privire Parlamentului
22. la drepturile de autor 06/09/1952 16/09/1955 27/05/1973 nr.1318-XI11 din 02
martie 1993
e
. . .. Parlamentului nr.796-
23. impotriva reproducerii 29/10/1971 18/04/1973 17/07/2000 X1V din 10 februarie
neautorizate a fonogramelor lor,
2000
semnata la Geneva
Hotararea
Acordul O.M.P.I. privind Parlamentului
24, dreptul de autor 20/12/1996 06/03/2002 06/03/2002 nr.1452-X111 din 28
ianuarie 1998
Acordul O.M.P.I. cu privire la Pa];llgﬁgrﬁjalui
25. interpretari si fonogramele, 20/12/1996 20/05/2002 20/05/2002 nr.1452-X111 din 28
semnat la Geneva . )
ianuarie 1998
Sursa: [2]
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Anexa 17

Crearea Uniunii Producitorilor de Mobili din Republica Moldova

STATUTUL UNIUNII PRODUCATORILOR DE MOBILA DIN REPUBLICA MOLDOVA (Extras)
[160]
CAPITOLUL I. DISPOZITII GENERALE
Avrticolul 1. Statutul juridic

1.1.  Uniunea producétorilor de mobild (numita in continuare “Uniunea”) este o uniune de persoane juridice, cu
statut juridic de organizatie necomerciald, neguvernamentala, independenta si apolitica, constituitd in baza liberei
asocieri si egalitatii In drepturi, asociate in vederea realizarii In comun a scopurilor determinate de prezentul Statut.
Uniunea obtine calitatea de persoand juridicd din momentul inregistrarii de stat si dispune de conturi bancare, are
stampila proprie si dreptul exclusiv asupra simbolicii sale.

Articolul 2. Denumirea Uniunii

2.1. Denumirea completd a Uniunii este: ,,Uniunea producéatorilor de mobila”.

2.2. Denumirea abreviata a Uniunii este: ,,UPM”.

Articolul 3. Fondatori

Articolul 4. Durata de activitate

4.1. Uniunea este creatd pentru o durata de activitate nelimitata.

Articolul 5. Relatiile Uniunii cu membrii sai

5.1. Membrii Uniunii (membrii fondatorii si membrii afiliati) isi pastreaza independenta juridica.

5.2. Uniunea nu raspunde pentru obligatiile membrilor sdi. Acestia nu poarta raspundere pentru obligatiile Uniunii.
Articolul 6. Sediul Uniunii

CAPITOLUL I1. SCOP SI OBIECTIVE

Articolul 7. Scopul Uniunii

Articolul 8. Obiectivele Uniunii

CAPITOLUL I11. MEMBRII

Articolul 9. Calitatea de membru al Uniunii

Articolul 10. Drepturile si obligatiunile membrilor Uniunii

Articolul 11. Modul primirii si iesirii din Asociatie

Articolul 12. Excluderea din membri Uniunii

Articolul 13. Ordinea excluderii din membrii Uniunii

Articolul 14. Calitatea de Membru Asociat

Articolul 15. Drepturile si obligatiunile Membrilor Asociati

Avrticolul 16. Modul primirii si iesirii din Asociatie a membrilor asociati

Articolul 17. Excluderea din membru asociat

18. DREPTURILE SI OBLIGATIILE UNIUNII

18.1. Drepturile Uniunii

19. PATRIMONIUL

20. ORGANELE DE CONDUCERE ALE UNIUNII

21. INCETAREA ACTIVITATII UNIUNII
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Anexa 18
Exemplu de aplicare practicd metodei de gestiune a Aliantei Strategice (MEGAS) ASC in baza
softului informatic modular CAVIO SOFT
Descriere Liste de Pret

Submeniul LISTE DE PRET se afla in meniul MANAGERIALE din Zona Selectie
Module.

Adauga. Pentru a adduga o noua lista de pret, se selecteazd meniul LISTE DE PRET din
Zona Selectie Module, dupa aceasta se da click dreapta in campul mare alb din Zona Datelor si

apoi ,,Adauga”, Figura A18.1.:
T CavioSoft Versiunesi 104 T i T T (o[ (5] ]

é Cautare Rapida Principal Rapoarte Utile Setari Meniuri Despre Noi
i [[] adauga - ¥ [ cautare Document 3G Deviz Touch Screen 7 | 28 sSterge [T Editeaza [ =] 58 -
«d fa
Manageriale
= .ﬂ Manageriale Tip Inregistrari:
| Oferte dient
=9 Liste de Pret
- - i - A
™% Liste de Pret EnGross Coloana: |Crt | | |Ega| | | |5| | | | | .3, Filtreaza | | )( &nuleaza|
Discount Tert
Carduri Discount Drag a column header here to group by that column.
PV modificare pret
Promotii Articole | Crt | Denumire | Din Data | Expira La | Implicit |Acti'\.- | Utilizator | DataModi
Promodtii Tert 33 PRICE PUBLICO CSI 1.06.... [01-MoH-2... Ll sa 18-okT-2... |
Penalitat
E&l Trasee Soferi
g Nomenclatoare
i] Documente Gestiune
Adauga Ctri+a
B contabilitate
Modifica Ctrl+M
'Q Manageriale Sterge Ctri+Del
E Service Auto Copieazalista
gt Mijloace Fixe Exporta Tabel In Bxcel
% salarii
% Configurari
2>
1 Inregistrari Server: caviolcaviosoft,54505 Baza: CAVIOSOFT Societate: Cavio Grup RO12806441 26 H Fig

A18.1. Adaugarea unei noi liste de preturi
Sursa: elaborata de autor

Vizualizeaza SIRUL Listelor de Pret existente. Pentru a vizualiza lista (sirul) listelor de pret
existente se selecteaza meniul LISTE DE PRET din Zona Selectie Module, apoi, in Zona
Datelor se alege Tipul Inregistrarilor care se doresc a fi vizualizate (Active, Inactive sau Toate)
dupa care se pune cursorul in cAmpul CRITERIU si se tasteaza — CAUTA.
Filtreaza Sirul Vizualizat. Pentru a face un filtru la sirul listelor de pret vizualizate (in cazul
existentei mai multor liste de pret), se pun conditiile necesare din campurile COLOANA, apoi
se tasteaza FILTREAZA. Pentru a face mai multe filtrdri consecutive in cascada, in al 3-lea
camp din randul COLOANA se alege Sl, apoi se introduc consecutiv conditiile de filtrare fara a
tasta ANULEAZA.

Modifica. Pentru a modifica datele unei anumite LISTE DE PRET, mai intai aceasta se
cauta 1n lista vizualizata (in Zona Datelor), se marcheaza prin selectarea acesteia, apoi se da click
dreapta si ulterior ,,Modifica”.

Sterge. Pentru a sterge o anumitd LISTA DE PRET, mai intai aceasta se cauta in Lista
Vizualizata (in Zona Datelor), se marcheaza prin selectare, dupa care se da click dreapta si apoi
Hoterge”.

Exporta tabel in Excel. Pentru a exporta in Excel sirul Listelor de Pret VIZUALIZATE
cu toti parametrii, se face mai Intii Vizualizarea si Filtrarea articolelor dorite spre export in
excel, apoi se da click dreapta si se selecteaza — Exporta tabel in Excel.
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Crearea unei noi liste de pret. Pentru a crea o noua lista de pret, mai intai se face
Adauga (conform celor descrise mai sus) dupa care apare spre completare fereastra de mai jos
cu campuri dupa cum urmeaza, Figura A18.2.:

sl Adauga Lista de Pret [=[=] 52 J
Denumire Lista Pret: walabila in perioada eIy e =y Lista preturi publica
[ | [25-or7-2010 -] [-]  1mplicita Produse Finite
Lista de Preturi Pe Arficole de Baza Lista de Preturi Pe Atribute Articole Preduse Finite
-Adauga Articol de baza
Adugare dupa colectie Articol de Baza: | |'| Valuta: |'| | Adaugain lista | ]
—Articole de Baza
Coloans: [colecte Flloonne [l ] | 3 pireon ]
Coeficient 1 / 2: | | r | | | Aplica valoare la elementele filtrate |
Drag a column header here to group by that column.
Colectie | Articol de Baza | valuta | Pret Baza | Coeft | Coef2
(|
—Atribute Articole
Coloana: |Articol de Baza [-] [contine s -] | _3 Filtreaza
{ Coeficient Procentual Cocficient: | |  Pozitie caloul: | | [ aplica valoare Ia elementele filtrate |

Drag a column header here to group by that celumn.

| | Articel de Baza | Valoare Atribut | Adribut Articol | Categorie Atribut | Tip Cosficient | Coeficient | Pozitie..
Fig. A18.2. Crearea unei noi liste de preturi
Sursa: elaboratd de autor

- Denumire Lista de Pret (exemplu: Price Publico 2010 CSI din 25.10.2010);

- Valabila in perioada. Se indica data la care intrd in vigoare lista data si respectiv data
pana la care aceasta este valabild. In cazul in care, nu este stabilitd data pana la care este valabild
lista, aceasta nu se indica, urmand a fi introdusd in momentul cind va fi stabilita.

- Activ. Aceasta bifa se pune in cazul in care lista de pret este ACTIVA, adica se
utilizeaza in mod curent in activitatea firmei. In caz ca lista nu mai este folosita, dar o pastram in
arhiva, se scoate bifa respectiva.

- Implicita. Aceasta bifa se atribuie listelor — care sunt utilizate implicit (by default).

Adaugarea articolelor de baza in LISTA DE PRET:

Introducerea articolelor de baza in lista de pret se face in Zona — Adauga Articol de Baza
(conform imaginii din figura de mai sus) prin 2 metode:

- selectarea fiecarui articol nemijlocit din sirul cazator aferent cimpului ARTICOL DE
BAZA dupa care se tasteaza ADAUGA;

- introducerea simultana a tuturor articolelor de baza dintr-o colectie in lista de pret prin
aplicarea bifei — Adaugare dupa colectie, apoi selectarea colectiei respective din campul
ARTICOL DE BAZA a colectiei respective, si apoi — ADAUGA.

De asemenea, de fiecare data, inainte de a tasta ADAUGA, sa va alege valuta aferenta
articolului respectiv.

Gestiunea PRETULUI de BAZA si a COIEFICIENTILOR GENERALI PUBLICO:

Dupa adaugarea articolelor de baza in lista de pret, se va trece In zona Articole de Baza a
ferestrei, pentru a introduce valoarea pretului si COIEFICIENTII GENERALI PUBLICO 1si2 a
articolelor de baza. Valoarea Pretului de Baza — se introduce manual pentru fiecare articol din
listd, in coloana — PRET BAZA. Coeficientii Generali Publico pot fi introdusi prin 2 metode:

1. pentru fiecare articol separat — se introduc manual coeficientii la fiecare articol direct

in casutele aferente coloanelor Coef. 1 si Coef. 2, folosind in caz de necesitate si functiile de
filtrare;
2. pentru mai multe articole deodata - se utilizeaza posibilitatile de filtrare pana se ajunge
la lista articolelor care au aceeasi coeficienti, dupa care se introduc coeficientii respectivi in
campul Coeficient 1/2 apoi se tasteaza APLICA VALOARE LA ELEMENTELE FILTRATE,
Figura A18.3.:
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w5l Modificare Lista de P

Denumire Lista Pret: wvalabila in perioada Activ = e
|PricE PUBLICO cs1 1.06.2010 | [o1-won-2010 [=]] [-]  1mplicita & Produse Finite
Lista de Preturi Pe Articole de Baza | Lista de Preturi Pe Atribute Articole | Produse Finite

Adauga Articol de baza
Adugare dupa colectie Articol de Baza | |~‘ Valuta: |'| | Adauga in lista | ]

i—Articole de Baza

Coloana: |Colectie [-] [contine ][5 -] | ]

Cocficient 1/ 2: | 32 | 1] | aplica valoare Ia elementele filtrate |
Drag a column header here to group by that column. |
Colectie | Articol de Baza | valuta | Pret Baza | Coeft | Coef2 |
| |FRANCESCA COMOD SEMIROTUND £ SERTARE (FR2264) EURO 164 32 1
FRANCESCA PAT 160. CAPAT MIC INALT (FR224B_2 i) EURO 173 32 1
| | FRANCESCA MASA DREFTUNGHIULARA EXTENSIBILA (FR2267) EURO 176 32 1
Il |Francesca FAT 180 CAPAT MIC INALT (FR2248_3i) EURO 181 32 1 "
| |FRANCESCA VITRINA 1 USA, POLITE MDF (FR2201_1) ELRO 204 32 1
FRANCESCA MASA ROTUNDA EXTENSIBILA (FR2219) EURO 216 32 1
| |FRANCESCA VITRINA 1 USA CU FOLITE STICLA (FR2201_2) EURO 238 32 1
| |FRanCESCA VITRINA 3 US|, SUF (FR2203sup) EURO 295 32 1
FRANCESCA DULAP 2 USI (FR2242) ELURO 300 32 1
| | FRANCESCA BUFET 2 US| 4 SERTARE (FR2203inf) EURO 313 32 1
| |FRancEsCa VITRINA 2 US| CU POLITE STICLA (FR2202) EURO 25 32 1
[» | FRANCESCA BUFET 4 US| 4 SERT (FR2204_1) EURO 448 32 1
FRANCESCA DULAP 3 US| (FR2243) ELURO 495 32 1
l: FRANCESCA DULAP 4 US| 3 SERT. (FR2244_1) EURO 665 32 1 =

Atribute Articole

Coloana: |ArticoldeBaza || [Contine s [-]] | |2 Filtreaza ]

Ereer: Erasras] Coeficient: ||  Pozitie Calcul: | | aplica valoare 1a elementele filtrate |

Drag a calumn header here to group by that column.

Fig. A18.3. Stabilirea Pretului de Baza si a Coeficientilor Generali Publico
Sursa: elaborata de autor
Gestiunea Coeficientilor de adaos la pret pe atribute. Coeficientii sau valorile
adaugate la pretul de baza al articolelor in dependenta de valori atribute (categorie finisaj,
categorie stofa, etc.) pot fi gestionati prin 2 metode:
1.  gestiunea coeficientilor la atribute pe fiecare articol - se face in tabelul principal

Lista de Pret pe Articole de Baza in subtabelul — Atribute Articole, Figura A18.4.:

T :
Denumire Lista Pret: Activ Valabila in perioada (= Lista pretwri publico
PRICE PUBLICO CSI 1.06.2010 | [otmon2ow  [-]] [-]  mplicita & Produse Finite
Lista de Preturi Pe Articole de Baza | Lista de Preturi Pe Atribute Articole | Produse Finite
Adauga Articol de baza
Adugare dupa colectie articol de Baza: | [] vatuta: | [-] [ Adougainista |
ool 9o Baza
O | o ||
Cocficient 1/ 2 | [ 7] ] | aplica valoare la elementele filtrate |
Drag 2 column header here to group by that column al
Colectie | Articol de Baza | Valuta | Pret Baza | Coefl | Coer2 I
» £ DO EGTOLIU (DGATT) EURG BiT k! i
|| FRANCESCA BULEF 3 U8 (FR2243) EURD 435 32 1
BENEDETTA VITRINETA 2 USI (EN8E0E) EURO 458 32 1 3
Articole
Coloana: |Atticol deBaza |+ [Contine [ [
Coccis Procentel Cosficient: || Positie Caloul: | | | aplicavaloare la clementele fitrate. |
Drag 2 column header here to group by that column 1l
Articol de Baza | Valoare Atribut | Atribut Articol | Categorie Atribut | Tip Coeficient | Coeficient | Pozitie Calcul \
|__[FoToLIU (DG0T) Nece Fiorenting FINISAS CatFint Valoare
|| FoToLIU (DGeon Verde FINISAJ CatFint Valoare B
[ | FOTOLIL (DG20T) Bianco patinato FINISaJ CatFint Valoare 1
|| FoToLiU (pGeo) Argenta FiNISAS CatFint Valoare 115 1
| |FoToLi (pGéon Ciliegio Veneziano FINISAJ CatFint Valoare 1 1
|| FoTouy (ason S04 TAFISERIE cats2 Valoare
|| FoToLil (pGéot s TAPISERIE Cats2 Valoare
| |FoToL (pGeon Nero Lucido TAPISERIE catP Valoare
|__|FoTouy (oG st201 TAFISERIE cats2 Valoare
| |FoToLIU (pGeo) Morte Carlo 542 TAPISERIE Catsti Valoare g

Fig. A18.4. Gestiunea coeficientilor de adaos la pret pe atribute pe fiecare articol
Sursa: elaborata de autor

Pentru a introduce acesti coeficienti la un anumit articol de baza, se selecteaza mai intai articolul
respectiv in lista ARTICOLE DE BAZA si se face dublu click, moment in care in tabelul de mai
jos — ,,Atribute Articole” apare lista atributelor cu toate VALORILE ATRIBUTE definite pentru
acest ARTICOL DE BAZA.
Aplicarea coeficientilor pentru fiecare valoare atribut separat — se va face manual completand
casuta aferenta din fiecare coloana:
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- Tip Coeficient (procentual sau valoric);

- Coeficient (valoarea coeficientului procentual sau a adaosului valoric);

- Pozitie Calcul (ordinea aplicarii coeficientului respectiv la pretul de baza).

Aplicarea unui coeficient comun pentru mai multe valori atribute - se vor face filtrari dupa care
se vor completa campurile din partea superioara a tabelului:

- Coeficient Procentual (in caz ca coeficientul ce urmeaza a fi aplicat este procentual — se pune
bifa);

- Coeficient (se indica valoarea coeficientului ce urmeaza a fi aplicat la articolele selectate);

- Pozitie de Calcul (ordinea aplicarii coeficientului respectiv la pretul de baza), apoi se tasteaza —
»Aplica valoare la elementele filtrate”.

Pentru a face o filtrare noud, trebuie neaparat de anulat filtrarea anterioara, tastand —
ANULEAZA. In caz ci se doresc mai multe fitrri in lant, acestea se fac fird a tasta —
ANULEAZA.

2.  Gestiunea coeficientilor pe atribut (aplicarea unui coieficient Atribut la mai multe
articole odata) - se efectuecaza in meniul Lista de Pret pe Atribute Articole. Se alege si se
marcheaza atributul dorit, apoi se face dublu click pe el, moment in care in tabelul de mai jos —
»~ARTICOLE DE BAZA” apare lista tuturor articolelor de baza ce au definit acest atribut. in
continuare se vor utiliza exact aceleasi principii de sortare si aplicare a coeficientilor ca si la
gestiunea coeficientilor pe fiecare articol (operatiuni descrise detaliat mai sus), Figura A18.5.:

sl Modificare Lista de Pret (PRICE PUBLICO CSI 1.06.2010) [=[=] = |
Denumire Lista Pret: walabila in periocada Activ % Lista preturi publico
PRICE PUBLICO CSI 1.06.2010 | [014mon-2010 =] [-]  1mplicita & | Produse Finite
Lista de Preturi Pe Articole de Baza | Lista de Preturi Pe Atribute Articole | Produse Finite
—Atribute Articole
Coloana: |Denumire [~] [contine IEEEE | | & FEiltreaza | | > gnuleazal
Drag a column header here to group by that column. y
Denumire | Cod | Categorie | Atribut Articol =
Ciliegic =] CatFin1 FINISAS =
Ciliegic 2004 c4 CatFini FINISAS
Ciliegic 2006 ce CatFini FINISAS
Ciliegio Barocco Cb CatFini FINISAS
Ciliegio Barocco nero Cbn CatFini FINISAS
Ciliegio Milele Cm CatFini FINISAS
Ciliegio Veneziano Cv CatFini FINISAS
> Crema cr CatFini FINISAS
Fuxia Fx CatFini FINISAS
Grigio Gr CatFini FINISAS
Lacato Bianco Oro Lbo CatFini FINISAS -
Articole de Baza
[ Coloana: |Articol de Baza [~] [contine s =11 L3, Filtreaza | [ %X anuleaza | ]
[ Cosficient Procentusl cozrrere (N coe e | [ aplica valoare Ia elementele filtrate. |
Drag a column header here to group by that column. IA
Articol de Baza | Valoare atribut | Tip Coeficient | Coeficient | Poziti... ||;|
» |DULAP 2 US| (FR2243) Crema Valcare 1 1
PAT 1207190, CAPAT MIC INALT (FR2248_1 i) Crema Valcare 1 1
NOPTIERA 1 SERTAR 1 POLITA (FR2249) Crema Valoare 1 1
BUFET 4 US| 4 SERT (FR2204_1) Crema Valcare i i
RAMA OGLINDA PENTRU COMODA (FR2247) Crema Valcare 1 1
COMOD SEMIROTUND 4 SERTARE (FR2264) Crema Valoare 1 1
MASA ROTUNDA EXTENSIBILA (FR2218) Crema Valoare 1 1
Ol AP A LIS SERT (ER AA 11 o 1 1 1 e’

Fig. A18.5. Gestiunea coeficientilor de adaos la pret pe atribute pentru mai multe articole
Sursa: elaboratd de autor

SALVARE. Dupa efectuarea tuturor operatiunilor dorite de introducere a articolelor de
baza si atribuire a coeficientilor, se efectueaza salvarea informatiei introduse, prin tastarea
butonului ,,F12-Salveaza” din partea dreapti-jos a ferestrei. In caz ca nu se doreste salvarea
inregistrarilor sau modificarilor efectuate, se tasteaza butonul ,,Esc-Inchide”.
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Anexa 19

Act de implementare a rezultatelor cercetarii in cadrul SRL ,,EUROATLANT”

EUR: ATLANT

CERTIFICAT DE IMPLIMENTARE & 100 &= 2601 2015

Brezentul document cactifica faptal ca dl luge Chitiociue in calitates sa de
sdmmistrator ol SRL _EUROATLANT™ a pouzit 33 subucatstesssa activitates
SOmPEDISL ROD SuRlamantaces Sofmbal 1 uslizares matedales de management cons o8
agusia
¢ SROGLE Nilazai 48 CORURICAE CU 104% ANDAIVIZIans SUMPRRIY ADSRIALL B
Gapandanid de pureinl de compinH & a2 de guhonacs afestRaasd un schumb
de informmt repid, aficace i aficians Acsasta sommsniacy 5o cafid 1 toate
sukdiviziunils companss, din diverse gio, conform grpanigame AS (Ttala
Bamisis: Ustans, ete);
¢ Coastecea  sficactat & sficssmi  aotoalgt  ecememice s SEL
LEURODATLANT ™,
* Imbunititices lesiaticit companiiler dm cadcal cxalei:
* Coearza pesibilitapi de o jchimba rapid tehnalegile 31 & Zums de produss in,
depsndensh de necariitile 3 praferintale clisnsiles

Director “Ensoatiaat SRL.
Gupes Yadian
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Anexa 20
Certificat de implementare a rezultatelor cercetarii in cadrul ASC

Ne 005/27-02-2015
CERTIFICATE __

This is to confirm that Mr Chiriunciuc Iurie participated in developing the concept
and implementation of software management processes used in the management of

the group "CAVIO"

My, Turie Chiriunciuc presentedto CAVIO group the scientific results of the work

"THE MANAGEMENT OF THE STRATEGIC ALLIL4NCES" (BASED ON
FURNITURE INDUSTRY IN REPUBLIC OF MOLDOVA) "

The software * CAVIO” was developed and implemented with the direct
participation of My Chiriunciuc Turie and brought a lot of benefits to the company,
among which:
1. The software has enabled the transition from local automation of each
structure information to a global automation af CAVIO Strategic Alliance;
2. The modular structure allows the Group CAVIO products easily and
effectively manage a range of several million potential end products;
3. The software enables automatic synchronization of documents (orders
and invoices) berween Strategic Alliance Cavio_structures, reducing the
time required for the work;
4. Enables automatic generation of price list, created in modular principle.
3. Facilitates organization of production as it was designed taking into
account the specific strategic alliance Cavio.

Amminiztratore delegato
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Anexa 20
Certificat de la Uniunea Producatorilor de Mobila

uniunea
/\ producatorilor
de mobila

09.09.2015

CERTIFICAT

Prezentul certificat confinmam faptul ¢ dl. Tune Chirinciue a participatla fondarea |, Uniumii
Producateorlor de Mobila™ din Republica Moldova si a detinut finetia de presedinte al acesteia in

pericada an.2012 - 2013 .

Prezedinte TUPM,

Ciobanu MNicolae
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DECLARATIA PRIVIND ASUMAREA RASPUNDERII

Subsemnatul, Chirinciuc lurie, declar pe raspundere personala ca materialele prezentate in
teza de doctorat sunt rezultatul propriilor cercetari si realizari stiintifice. Constientizez ca, in caz

contrar, urmeaza sa suport consecintele in conformitate cu legislatia in vigoare.

Chirinciuc lurie,

é]/ﬂW

/ ©

Data 25.10.2015
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INFORMATII PERSONALE

EXPERIENTA PROFESIONALA

2015 — prezent
20142015
1998 — 2013
1997 — 1998
1992 — 1997
1992 — 1992
1990 — 1992

1985 —-1990

ALTE ACTIVITATI

2011-2015

mai 2006

2004

2004 — 2011

2008-2014
2011-2013

2005-2013

CURRICULUM VITAE

Chirinciuc lurie

@ str. Titulescu 47 /2 ap.1, mun Chisinau, Republica Moldova,
t. 00-373-69-16-13-05

4 ministru@mtid.gov.md ; iurie.chirinciuc@cavio.it;

Sexul Masculin

Data nasterii 29/05/1961

Locul Nasterii sat Costuleni, raion Ungheni, R. Moldova.
Nationalitatea roman

Stare matrimoniala casatorit (2 copii)

Ministerul Transporturilor si Infrastructurii Drumurilor
Ministru

Parlamentul Republicii Moldova

Deputat

“Rovigo” SRL

Director

Concern “MOLDACOM’SA

Vicepresedinte

“Saturn”SRL

Director executiv

Intreprinderea republicana de arenda “Angrogoscom”
Director adjunct,

Ministerul Comertului

Consilier al Ministrului, Sef sectie cadre

Colegiul National de Comert din Republica Moldova.
Lector, Director Adjunct

Consilier in cadrul Consiliului raional Ungheni

Delegat la“ WORLD FURNITURE CONGRESS”, Palma di Mallorka convocat de UEA
(Uniunea Europeana a Producatorilor de Mobila)

Coautor al cartii “L"economie mondiale®, publicata la lasi;

Fondator si presedinte al “Asociatiei Producatorilor de Mobila din R. Moldova”, care din
2005 devine membra cu drepturi depline a UEA (Uniunea Europeana a Producatorilor de
Mobila);

Presedinte si finantator a clubului de fotbal “FC COSTULENI®

Presedinte a Uniunii Producatorilor de Mobila din R. Moldova

Autorul mai multor publicatii stiintifice in domeniul economiei.
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1992 -prezent

STUDII

1981 -1985

1978 —1981

APTITUDINI PERSONALE

Limba materna

Limbi straine cunoscute
(Autoevaluare)

Rusa
Italiana

Franceza

Alte aptitudini

Presedinte al comisiei de examinare la Colegiul National de Comert , Academia de Studii
Economice din R. Moldova si Universitatea de Stat din Moldova

Universitatea de Stat din Republica Moldova

Specialitatea :

Calificare : Merceolog de calificare inalta
Colegiul National de Comert din mun. Chisinau

Specializarea : Merceologia si Organizarea Comertului cu marfuri alimentare

Specialitatea : Merceolog

Economia Comertului si Merceologie.

Romana
Intelegere \orbire Scriere
Ascultare Citire i?)r:\sieprzgiilea Discurs oral
c2 exl;glriﬁtaonrtat c2 exgg:'iizr:;rtat c2 exgglriﬁ;rtat c2 exgglriizn?gtat c2 exgglriﬁgtat
B2 ingéigl)izﬁ:joernt B2 ingéi[l)iﬁt(fernt B2 ing;i;l)izi?ernt B2 in(LiJ(:i[IJiZ?lg)ernt A2 ellJetirLif:r:gr
A-ARE-ARN-ARN AR

A initiat si a gestionat mai multe afaceri in domeniul industriei mobilei si agriculturii.
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