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INTRODUCERE

Motivarea si importanta temei abordate

Premisele ce au stat la baza studierii temei abordate in lucrarea de fata intitulata
»contribusii in managementul strategic al intreprinderilor de constructii” au fost oferite de
situatiile complexe prin care a trebuit sa treaca sectorul constructiilor la nivel mondial si la nivel
national odata cu declansarea crizei economice n anul 2009.

Cele mai afectate au fost IMM-urile, ori acesta lucrare si analiza prezentata le este
adresata lor, celor care nu isi pot permite sa aiba departamente propri de analiza manageriala.

Practic, multe din intreprinderile ce actionau in cadrul sectorului constructiilor au trebuit
sa-si restranga activitatea, declarandu-se in insolventa sau chiar intrand in faliment. Potrivit unui
studiu realizat in anul 2014 de catre firma de business information KeysFin, pe un esantion
reprezentativ de 2300 de firme, data la care am inceput sd ne ocupam de tema din lucrarea de
fata, domeniul constructiilor era considerat cel mai riscant, urmat fiind de cel de retail. Cele mai
multe dintre aceste situatii, de insolventa si faliment, au fost generate de doi factori principali,
conform studiului mai sus amintit, si anume:

1) inchiderea liniilor de creditare,

2) cauze conjuncturale ce au tinut de strategiile adoptate de conducerea respectivelor

firme care, sub impulsul expansiunii creditarii, si-au marit portofoliul de proiecte in care

erau angajate, peste posibilitatile resurselor reale disponibile.

Multe dintre intreprinderile din domeniul constructiilor au adoptat ca masuri de raportare
la aceasta realitate nou aparuta: reduceri de cheltuieli, de resurse alocate, precum si renuntarea la
unele proiecte sau intrarea lor in conservare. Toate acestea au avut un impact semnificativ si
asupra P.1.B.-ului, fapt pus in evidenta in fig. I1.16, care ne indicd o scadere brusca a ponderii
sectorului constructiilor in stuctura P.I.B.

Tn lucrarea de fata se pune accent pe cel de al doilea factor si cum s-ar putea reduce
riscurile conjuncturale cu care se poate confrunta o intreprindere ce actioneaza in domeniul
constructiilor. Din acest motiv, se considerd ca o buna evaluare a potentialului real de care
dispune Tintreprinderea, in orice moment, precum si a potentialului deja atins in momentul
analizei, poate sa indice managementului intreprinderii care ar fi strategia ce trebuie adoptata,
tinand cont de situatia conjuncturala.
contributii la imbunatatirea masurilor pe care o firma le poate lua pentru a nu fi surprinsa de o
evolutie neasteptata, care se poate datora factorilor interni sau a celor externi.

Importanta temei alese este data de faptul ca, 0 cunoastere exacta si cat mai timpurie, de
catre manager, a dezechilibrelor din cadrul companiei, precum si a directiei spre care se
indereaptd aceasta, poate sa conducd la adoptarea unor masuri strategice care sd aibd drept
consecinte optimizarea costurilor si 0 mai buna alocare a resurselor disponibile. Tn cazul
pregatirii unui atac sau expansiune pe piata, in cadrul careia compania isi desfisoara activitatea,
face ca o0 asemenea analizd sa fie imperios necesard pentru a stii dacd aceastd miscare strategica
poate fi sustinuta de catre companie pe toate componentele ei interne.
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Obiectivele cercetarii
Obiective propuse 1n cadrul lucrarii:

e Obtinerea unor rezultate teoretice, fundamentate stiintific, privind existenta unei situatii de
echilibru in privinta strategiilor a doua firme ce actioneaza pe aceeasi piata, avand acelasi
obiect de activitate, n cazul de fata, cel de constructii, in sensul ca va exista 0 combinatie de
strategii, dintre multimile de strategii ale celor doua firme, prin care fiecare firma isi poate
atinge obiectivele propuse.

e Extinderea acestor rezultate in cazul existentei constrangerilor de tip fuzzy, pentru ca factorii
Ce actioneaza asupra unei firme de constructii nu sunt intotdeauna previzibili.

e Realizarea unei metodologii de analizd manageriald integratd care sa vind in sprijinul
managerilor in vederea: diagnosticarii marimii dezechilibrelor existente in cadrul firmei, a
directiei spre care se indreapta firma, a domeniilor si directiilor deficitare din cadrul firmei,
vizualizarea usoara si rapida a acestor rezultate, intr-un mod sugestiv, care sa ajute la 0
perceptie corecta a rezultatelor analizei,

e Prezentarea metodei de calcul privind valoarea rezultantei R = ‘ﬁ‘ care sa ne indice marimea

dezechilibrelor existente in firma, daca ecle existd, si realizarea unei clasificari a marimii
acestor dezechilibre gasite.

e Exemplificarea la nivel teoretic a aplicarii acestei metodologii si descrierea etapelor ce
trebuie urmate pentru implementarea ei in cadrul unei firme.

e Realizarea unui instrument prin care sa Se propuna masuri la nivel strategic, pentru
managementul firmei, in vederea remedierii situatiei de dezechilibru diagnosticata cu ajutorul
metodologiei de analizd manageriald integratd obtinuta mai sus.

e Realizarea unui studiu de caz, aplicat la o firma de constructii ce actioneaza pe piata de
profil, care sa ne permita obtinerea unor rezultate concrete ce vor certifica valabilitatea
metodologiei descrise.

e ldentificarea posibilelor directii de continuare a cercetarii, precum si a limitarilor acesteia din
motive obiective si subiective.

Consideram ca toate aceste obiective au fost atinse si ca ele constituie un ajutor venit in
sprijinul managerilor care ar trebui sa-si fundamenteze stiintific deciziile strategice adoptate n
cadrul companiei pe care o conduc.

Structura tezei

Lucrarea este structuratd pe sapte capitole, fiecare capitol avand un numar variabil de
subcapitole.

Primul capitol este unul introductiv Tn teoria managementului. Tn cadrul acestuia se
prezinta evolutia istoricd a notiunii de management precum si a principalelor scoli de
management ce au aparut odatd cu sfarsitul secolului al XIX-lea. Sunt amintite principalele
caracteristici ale acestor scoli, precum si cei mai de seama reprezentanti ai acestora, ale caror idei
au marcat evolutia respectivelor scoli. Prezentarea se opreste la teoria sistemelor si teoria
conjuncturald, teorii care percep firma ca pe un sistem ce are in componenta o intreaga structura
de subsisteme ce trebuie sa se adapteze intr-un mod continuu la situatiile conjuncturale ce apar in
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activitatea acesteia. Tn final sunt expuse tendintele actuale existente in managementul
companiilor mari de constructii.

Capitolul al doilea prezinta detaliat notiunile de strategie si cea de management strategic.
Astfel, se incepe cu prezentarea tipologiei strategiilor si a modelelor de previziune si se continua
cu descrierea principalelor scoli de gandire din domeniul managementului strategic. Sunt
prezentate intr-un mod detaliat principalele caracteristici ale fiecarei scoli precum si
reprezentantii lor cei mai de seama. De asemenea este prezentata pozitionarea companiilor de
constructii n cadrul scolilor de management strategic.

Capitolul al treilea este primul capitol de contributii in care sunt prezentate si
demonstrate, cu ajutorul unui pachet matematic solid, rezultate teoretice provenite din teoria
echilibrului general, aplicate la strategia unei companii de constructii. Pentru inceput este
prezentata 0 evolutie a teoriei jocurilor pand la cea a teoriei echilibrului general, dupa care sunt
prezentate principalele notiuni teoretice folosite la demonstrarea unui rezultat de
cvasicoincidentd si interpretarea sa, ca un echilibru de tip Nash. Capitolul se incheie cu o
teorema de echilibru general, folosind constrangeri fuzzy, notiune introdusa ca urmare a
imprevizibilitatii preferintei consumatorilor si a conditiilor existente la nivelul pietei
constructiilor.

Capitolul al patrulea abordeazd notiunea de management integrat in constructii, din
punct de vedere clasic, mergand pana la notiunea de sistem integrat de management. Sunt
descrise conform Teoriei Managementului Integrat, privind organizarea sistemelor dintr-o
companie, principalele 4 subsisteme ce alcatuiesc structura de sistem a firmei, si anume:
management, economic, productie si marketing, asa cum au fost gandite si introduse Tn literatura
de specialitate de catre domnul Prof. univ. dr. ing. Nicolae Postavaru, a se vedea [30], [32], [33],
[34] si [35]. Nu este abordata in analiza componenta a cincea a teoriei: reglementarea, aceasta
componentd va imbunatati analiza pe viitor, cand se va aplica si la marile companii. Tn finalul
capitolului este abordatd o tema din ce in ce mai actuald la nivel global si anume integrarea
sistemelor de management. Sunt prezentate abordari privind integrarea sistemelor de
management precum si limitele integrarii sistemelor de management.

Capitolul al cincilea este urmatorul capitol de contributii. Tn cadrul acestuia s-a dorit sa
se vind cu 0 aplicatie practica in viata manageriala, prin intermediul unei metodologii de analiza
manageriald integrata pentru o firma de constructii. ldeea a fost prezentata initial in articolul
“Analiza manageriala integrata a firmei” [31], si preluata si din lucrarea “Din secretele
managementului integrat pentru I.M.M.” [30], in care, la finalul sau, autorul, prof. univ. dr. ing.
Nicolae Postavaru, lasd ca tema deschisd de cercetare realizarea unei metodologii de analiza
integratd pentru I.M.M.-uri. Pentru acest lucru s-au avut in vedere criterii manageriale si
economice ale analizei integrate a unei companii. Intreprinderea a fost descrisi ca o suma de
patru domenii: management, economic, productie si marketing ce au fost descompuse la randul
lor pe patru directii de analiza. Fiecare directie din cadrul unui domeniu are un numar variabil de
indicatori analizati. Pentru analizd au fost selectati cei mai reprezentativi. Tn ultimul dintre
subcapitolele acestui capitol se ofera o solutie de vizualizare a metodologiei de evaluare a
intreprinderii, din punct de vedere a managementului integrat, prin introducerea modelului
cardinal si a celui teritorial.

Cel de al saselea capitol, ce aduce, de asemenea, contributii este dedicat studiului de caz.
Pentru inceput, se da un exemplu teoretic de aplicare a acestei metodologii. Sunt descrise etapele
ce trebuie urmate de analistul si/sau managerul ce realizeaza evaluarea, etape ce sunt in numar de
doudsprezece si care se pot constitui, pe viitor, intr-un ghid de utilizare a metodologiei prezentata
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in capitolul cinci. Apoi se trece la analizarea manageriald integrata, pe baza metodologiei
introduse, a firmei de constructii S.C. Brasovean Construct S.R.L., ce actioneaza pe piata
nationala de profil din domeniul constructiilor, firma ce are o experienta de trei ani pe aceasta
piatd si ale carei date ne-au fost puse la dispozitie prin amabilitatea managerului general. Tn
cadrul analizei se studiaza fiecare domeniu, din cele patru (conducere, economic, marketing si
productie) si se prezinta pentru fiecare potentialul atins, marimea dezechilibrului intre directiile
componente ale domeniului analizat, precum si directia spre care tinde domeniul in cauza. in
final, este prezentata situatia pentru intreaga firma de constructii S.C. Brasovean Construct
S.R.L. pentru care se stabileste potentialul atins, marimea dezechilibrului intre domeniile
analizate precum si directia spre care se indreapta firma. Sunt propuse si unele masuri ce ar
trebui luate de cdtre managementul firmei pentru Imbunatatirea pe termen scurt, mediu si lung a
situatiei existente.

Ultimul capitol, capitolul al saptelea, ce se constituie si el intr-unul de contributii, este
cel in care sunt indicate posibilele directii de continuare a cercetarii si in care sunt evidentiate
contributiile care sustin gradul de originalitate a lucrarii de fata. Sunt, de asemenea, prezentate si
limitarile cercetarii care au restrans gradul de complexitate si de aplicabilitate practica a acesteia,
in mare parte, din cauza accesului dificil la datele unor intreprinderi mijlocii sau mari de
constructii.

Trebuie precizat ca lucrarea contine un numar important de tabele si figuri menite sa
structureze cat mai concis si clar informatiile cuprinse in fiecare capitol. Dintr-o necesitate
practica a trebuit introducerea la sfarsitul lucrarii doua liste ce contin tabelele si figurile ce apar
in teza, precum si o lista cu abrevieri necesara urmariri mai usoare a notiunilor utilizate.

Teza se incheie cu o lista bibliografica in care sunt prezentate titlurile lucrarilor citate
precum si a celor consultate, lucrari ce au condus la aprofundarea domeniului managementului, a
problematicii abordate si la alcatuirea lucrarii de fata.

Prin structura, complexitatea, alcatuirea logicd a lucrdrii, precum si prin prisma
rezultatelor obtinute, se poate considera ca au fost atinse obiectivele propuse in proiectul de
cercetare stiintifica, care a stat la baza temei abordate.

CAPITOLUL I - MANAGEMENTUL COMPANIEI

1.1 Scurt istoric al managementului
I.1.1 De la comuna primitiva la scoala clasica

Unul dintre elementele cele mai frapante ce rezultd din abordarea evolutiva a domeniului
managementului 1l reprezinta discrepanta dintre trecut si prezent. Activitatea de management in
forma sa embrionard a aparut odata cu primele colectivitdti umane, in comuna primitiva. Astfel
ca procesul de conducere apare la nivel de familie, unde cel ce conducea era cea mai inzestrata
persoand, pentru ca, mai apoi, prin asocierea familiilor, s apard notiunea de clan si apoi de trib
ce presupuneau o conducere unipersonald, adica existenta unui sef de clan/trib. Insa, cu timpul,
au fost inglobate si elemente democratice, cum ar fi sfatul batranilor (adunarea obstii).

Primele aplicatii ale elementelor de management, sub forma organizata, pentru care avem
si marturii lasate sub forma scrisa, le gasim in domeniul militar. Astfel, in secolul VI-V fi.e.n.,
Sun-Tzi, o autoritate in domeniul gandirii militare din China antica, elaboreaza celebra lucrare
"Cele treisprezece articole despre arta razboiului”, care se constituie ca prima lucrare ce contine
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elemente de gandire militara privind orientarea trupelor in lupta si in care se disting elemente de
gandire militard organizate sistematic.

Perioada antichitatii se caracterizeazd, din punct de vedere al conducerii prin
urmatoarele elemente definitorii: din punct de vedere macrosocial are loc aparitia statului, apare
ideea de fundamentare a deciziilor pe baza elementelor economice, la nivel microsocial apar
elemente structural-organizatorice si, odata cu raspandirea scrisului, are loc formalizarea
informatiei, lucru care conduce la aparitia functiei de control a conducerii. Predarea pe linie
ereditard a conducerii va duce la aparitia conducerii autoritare, in defavoarea celei democratice.
Dintre lucrarile reprezentative vom aminti: “Codul lui Hammurabi” (1760 i.e.n.), ce ilustreaza
gandirea manageriala babiloniana, “Cartea intelepciunii lui Solomon” (1 1.e.n.) etc.

Perioada evului mediu, pe langa marile descoperiri geografice, se caracterizeaza si prin
elemente de progres privind conducerea cum ar fi: dezvoltarea liniilor si nivelelor ierarhice,
odata cu descoperirea tiparului si a hartiei are loc imbunatatirea sistemului informational, apar
noi componente motivationale, insd in cele mai multe cazuri, va predomina o conducere de tip
autoritar, paradigma ce se va schimba odatd cu marea revolutie franceza (1789-1794). Dintre
lucrarile reprezentative vom aminti: “Principele” Niccolo di Bernardo dei Machiavelli (1513),
“AvUtia natiunilor, cercetare asupra naturii si cauzelor ei” Adam Smith (1776), etc..

Perioada moderna si contemporand, de la marea revolutie franceza pana astazi, aduce,
odata cu disparitia oranduirii feudale si dezvoltarea industriald, necesitatea conturarii unei stiinte
care sd eficientizeze, pe baze fundamentate stiintific, activitatea industriala si, implicit, cea
economica. Astfel, apare managementul, ca stiinta, la inceputul secolului XX dezvoltandu-se
odata cu avantul industrial si transmiterea rapida a informatiei.

Termenul de management provine din limba engleza “to manage” care, in traducere
directa, inseamna ,,a conduce, a administra, a gestiona, a stapani, a supraveghea, a guverna”.
Dupa alte opinii, o origine mai indepartata a termenului provine din limba latind ,,manus™ care
inseamna ,,a manui cu pricepere” [13]. Reunind cele doud semnificatii, putem afirma ca
~managementul reprezinta procesul de conducere eficienta, astfel incat sa se atinga obiectivele
propuse” [41].

Stiinta managementului se concretizeaza atat intr-un ansamblu de principii si concepte cu
ajutorul carora se explicd procesul de conducere, cat si intr-0 serie de metode, tehnici si
instrumente care si asigure cresterea eficientei activitatilor conduse, in vederea realizarii
obiectivelor [13]. Conform British Institute for Management stiinfa managementului este “arta
si stiinta de a conduce si administra munca in scopul de a atinge obiective precise”; dictionarul
Larousse ofera urmdtoarea definitie: “ansamblu de principii, metode si tehnici rationale de
organizare, de gestiune si de conducere a intreprinderii”, deci, putem afirma ca managementul
este arta si stiinta in acelasi timp. Managementul stiintific reprezinta activitatea practica de
conducere, realizata cu mijloace si instrumente oferite de stiintd. Managementul se aplica astdzi
in toate domeniile de activitate: industrie, agriculturd, comert, administratie publicd, institutii
culturale si de Invatamant, servicii publice.

Evident stiinta managementului studiaza atat elementele comune cat si cele prin care se
particularizeazd fiecare domeniu. De asemenea, managementul se aplicd atat la nivel de
organizatie — microeconomie, de ramura economica sau economie nationala — macroeconomie
cat si la nivel international.

Studierea literaturii de specialitate in domeniul managementului releva existenta a
multiple clasificéri ale scolilor de management.
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Fig.l.1 - Evolutia scolilor de management

1.1.2 Scoala clasica

Tntemeietorii acestei stiinte si arte sunt Frederik Taylor si Henry Fayol ale ciror lucriri,
“Principiile managementului stiintific” si respectiv “Administrarea industriald si generala”, sunt
binecunoscute in toatd lumea, acestea fiind traduse in limba romand inainte de primul razboi
mondial. Alti reprezentanti reputati ai acestei scoli sunt americanii H. Koontz, C. O’'Donnel, rusii
Lisitin, Kuznetov, Kozlova, Popova, englezii L. Urwick si J. Woodward, francezul O. Gelenier,
germanii K. Bucher, E. Schaer, H. Nicklish [41].

1.1.3 Scoala relatiilor umane (behavioristi)

Conturata in special in ultimele patru decenii, este reprezentata prin numerosi specialisti
reputati, intre care mentionam nord-americanii D. McGregor, A. Maslow, Ch. Arghiris, H.
Simon, R. Lickert, francezul M. Crozier, italianul J. L. Moreno, germanul M. Weber, rusul M.
Guvisiani, polonezul J. Indraskiewicz si australianul E. Mayo [5].

Un prim pas 1n desavarsirea artei de a aborda oamenii 1l reprezintd intelegerea acestora
si a naturii lor. Atunci cand vom avea o0 intelegere adecvata a naturii umane si a oamenilor —
atunci cand vom sti de ce oamenii fac lucrurile pe care le fac, atunci cand vom sti de ce si cum
VOr reactiona oamenii in anumite conditii, atunci si numai atunci vom deveni maestrii in
coordonarea oamenilor [41]. Tntelegerea oamenilor si a naturii umane presupune pur si simplu
recunoasterea lor drept ceea ce sunt si nu drept ceea ce se crede ca ar fi sau ce ar dori sa fie.

Caracteristica dominantd a studiilor comportamentale este utilizarea prioritard a
conceptelor si metodelor sociologice si psihologice, cum ar fi: sistemul de valori, comportament
individual si organizational, atitudini, aptitudini, leadership, cultura organizationald, motivatie,
jocul pe roluri, dinamica de grup, status, sociograma, teste de aptitudini.

Cu ajutorul conceptelor si metodelor sociologice si psihologice se studiaza in special
functiile de coordonare, organizare, motivare si control-evaluare [13].
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1.1.4 Scoala cantitativa

Reprezentata prin numerosi specialisti reputati, Intre care mentiondm pe francezul A.
Kauffman, rusii E. Kameninter si C. Afanasiev, americanii J. Starr si F. Goronzy, maghiarul
Kornay, filosoful C. W. Churchman, profesorul de management Russell L. Ackoff si pe E.
Leonard Arnoff. Ei au definit abordarea stiintei managementului sau cercetarea operatiunilor,
drept o aplicare a metodei stiintifice la problemele care rezulta din modul de operare al unui
sistem si solutia la aceste probleme prin rezolvarea ecuatiior matematice care reprezinta sistemul
[13]. Abordarea stiintei managementului sugereaza cd managerii pot cel mai bine sa-si
perfectioneze organizatiile prin folosirea metodei stiintifice si a tehnicilor matematice pentru
rezolvarea problemelor operationale [41].

1.1.4 Scoala sistemica

Reprezinta o sinteza a precedentelor scoli, fiind cea mai tanara, dar si cea mai complexa
si aplicativd. Dintre reprezentantii sdi reputati mentiondm francezii J. Melese si J. Lobstein,
nord-americanii P. Drucker, R. Johnson, F. Kast, H. Mintzberg, M. Porter, rusii C. Popov si
Gutstein, englezul J. Child.

Trasatura definitorie a studiilor de management care se incadreaza in aceastd scoala este
folosirea unui avantai cuprinzator de concept si metode provenind din numeroase stiinte: analiza
economicd, finante, sociologie, matematica, psihologie, statistica, drept, informatica. Arsenalul
conceptual si metolologic multidisciplinar este utilizat in cadrul unor abordari echilibrate a
relatiilor de management acordand o atentei relativ egala fiecareia din cele cinci functii ale sale —
previziunea, organizarea, coordonarea, antrenarea si evaluarea — situand pe primul plan procesul
de management in ansamblul sau [13].

1.2 De la teoria clasica la managementul modern-scoala contextuala

Scoala managementului modern, reprezentatd de scoala contextuald, promoveaza
concepte noi de sustinere a mecanismelor economico-sociale, deoarece integreaza cunostinte din
mai multe domenii ca: matematica, informatica, economia, stiinte juridice, socio-umane si care
considera ca nu existd reteta succesului in domeniul managementului. Se ajunge astfel la situatia
in care este respinsd ideea formularii unor metode, tehnici si alcatuirea unui set de principii de
conducere care sa fie universal valabile. Exista 1nsa si autori care considerd ca scoala
contemporand de management este inca reprezentatd de scoala sistemicd. Daca tinem seama de
evolutia scolii contextuale putem afirma ca scoala contextuala este o extensie a scolii sistemice.

1.3 Tendinte actuale in managementul companiilor mari de constructii

Managerii generatiei Y si Z, antreprenoriat si multitasking, se bazeaza foarte mult pe
tehnologie si pe spiritul inovativ. Conform unui studiu realizat in anul 2014 de catre Millenial
Branding, peste 51% dintre respondenti prefera interactiunea directd cu subordonatii in locul
mesajelor de tip e-mail sau folosind platformele interne de comunicare. Ei transforma forta de
munca in proiecte economice independente si antreprenoriale, considerand ca timpul personal
este valoros la fel ca si orientarea catre propria persoana (work-life balance). Managerii Y si Z
cultivda un management flexibil, care sa-i dea angajatului sentimentul de respect fata de timpul
sau personal si sa-1 determine sa caute si sa gaseasca noi solutii creative pentru compania de
constructii, solutii care sa conduca la economie de timp si resurse.
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CAPITOLUL Il - DE LA STRATEGIE LA MANAGEMENTUL STRATEGIC
11.1. Strategia

Originile cuvantului strategie provin din cuvantul grec ,strategos” ce reprezintd
denumirea unuia din cei 10 magistrati considerati supremi, ce erau alesi pentru un an in Atena
antica. Apoi, In timp a cdpatat semnificatia de ,,general”, cu trimitere la rolul de comandant de
armatd in acele orage-stat din Grecia antica. In limba greacd veche avem ,stratos”=armata, iar
,egos”=conducitor. Incd din timpul lui Pericle (circa 450 i.e.n.) rolul de comandant necesita
trasaturi cu caracter administrativ, dar in perioada lui, Alexandru Macedon (circa 330 i.e.n.),
acesta face trimitere la capacitatea de a folosi forta militara intr-un conflict si de a crea un sistem
de conducere global [37]. La ora actuald notiunea de ,strategie” se foloseste cu semnificatii
diferite, asta dacd avem in vedere domeniul de studiu. Spre exemplu:

e in domeniul militar: strategia este ,parte componenta a artei militare, care se
ocupd cu problemele pregatirii, planificarii si ducerii razboiului si operatiilor militare”
(Dictionarul explicativ al limbii romane 1996, p.1024).

e in domeniul matematicii: strategia, ca element al teoriei jocurilor, de care ne vom
ocupa in capitolul urmator, este ,,un plan complet: un plan care specifica ce optiuni va avea
jucdtorul in orice situatie posibila” (von Newmann si Mongenstern, 1944, [42]).

¢ in domeniul economic strategia este definita ca:

- ,Calea prin care se realizeaza obiectivele companiei” [17];

- ,Sistemul de scopuri si obiective, de politici si de planuri pentru atingerea acestor
obiective, exprimate Tntr-o maniera care sa contribuie la definirea sectorului de activitate in care
se afla firma sau in care accepta sa intre, ca si a tipului de firma care doreste sa devina” [1].

11.2 Tipologia strategiilor

Strategia poate fi descrisd ca proces de stabilire a optiunilor pe care le poate avea
managementul companiei, urmarindu-se realizarea obiectivelor. Prin urmare, managerilor le
revine misiunea de a identifica posibilele schimbari ce trebuie realizate in interiorul companiei
pentru a face posibild implementarea strategiei. Strategiile pe care o companie le poate elabora si
implementa sunt clasificate dupa urmatoarele criterii:

A. Dupa sfera de cuprindere:
e Strategii globale
e Strategii partiale
B. Clasificarea strategiilor dupa dinamica obiectivelor fixate:
e Strategii de redresare
e Strategii de consolidare
e Strategii de dezvoltare
C. Clasificarea strategiilor dupa natura obiectivelor privind gama produselor,
pietelor si tehnologiilor.
e Strategii de specializare
e Strategii de diversificare
e Strategii ofensive
e Strategii defensive
D. Dupa modul de obtinere a avantajului competitiv.

9
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Il. 3. Managementul strategic

Odata cu explicarea termenilor de ,strategie” si ,strategic” se poate trece la definirea
»-managementului strategic” ca fiind ,,procesul managerial de formulare si implementare a unei
strategii”. Notiunea de ,management strategic” a fost introdusd oficial in vocabularul
managementului I anul 1973, odatda cu ,Prima Conferintd Internationald asupra
Managementului Strategic”, conferinta ce a avut loc la initiativa profesorului american Igor
Ansoff de la Universitatea Vanderbilt (S.U.A.).

Mai

Planificare strategica

Planificare financiara

Planificare pe termen lung
Management prin obiective
Management prin rezultate

Sistemul de planificare
bugetara

Analiza de portofoliu
Metoda scenariilor

Fortele mediul

BCG
MeK insey
D. Little
(1970)

Ansoff
(1966-71)

Cole Lindblom
(1954) (1954)

Pranalad si
‘ Hamel
(1990)

Steiner
(1979)

Mintzberg T

Simon
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=

Selznick
(1957)
Shumpeter [ chandier
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h Druker
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Weick
(1979)

|

Porter
‘ (1980-86)

Ashley
(1984)

[ Whittington
(1993)

| Mindzberg
| (1990)

Pettigrew
(1990)

1

!

1970
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Fig. 11.1 - Evolutia scolii teoretice de management strategic al organizagiei (sursa. adaptare dupa ,, Wren, D., The
Evolution of Management Though, Ed. Wiley New York, 2008, pag. 243™)

11.4 Modele de previziune

Una din principalele preocupari ale managementului companiilor este modelarea
viitorului prin previziune. In era tehnologiei de astizi acest lucru este atins cu ajutorul metodelor
de previziune asistatd de calculator. Clasificarea metodelor de previziune si prognoza este
urmatoarea: A) ,,Model de cauzalitate cantitativ”’; B) ,,Model de analizi cantitativa”
C) ,,Seriile de timp de analiza cantitativa”

Serii de timp de analiza cantitativa

Fig. 11.2 - Clasificarea metodelor de previziune si prognoza
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11.4.1 Modele Cauzale

Un model care utilizeaza logica ,, cauza efect”, pentru a descrie un sistem, este un model
cauzal. ,Modelele se bazeaza pe ipoteza cd valoarea viitoare a unei variabile este o functie
matematica a valorilor altor variabile” [2].

11.4.2 Analiza scenariilor

Procesul de studiere a evenimentelor posibile, in viitor, prin luarea in considerare a unor
posibile rezultate alternative (scenarii), reprezintd analiza scenariilor. Aceastd metodd permite
includerea unor elemente care sunt greu de formalizat, cum ar fi ,,intuitia despre viitor”,
inventii, schimbari de regulament, etc. ,,Analiza scenariilor explica diferentele si similaritatile
dintre modelele matematice si modelele mentale” [15].

11.5 Scoli de gindire a managementului strategic
11.5.1 Scolile normative/perspective
In cele ce urmeaza sunt descrise principalele scoli de gandire strategica cu caracteristicile

lor definitorii, astfel incat, la finalul acestui capitol, sa se poatd identifica acele caracteristici ale
scolilor de strategie descrise ce sunt cele potrivite pentru o companie de constructii.

Tipuri de scoli Tipuri de strategie Leadership-ul

Scolile normative/prescriptive

Scoala de conceptie (proces de Perspectiva planificata,unica judecator, dominant
conceptie)
Scoala de planificare(proces de Planuri divizate in substrategii receptiv la proceduri
formalizare) si programe
Scoala de pozitionare(proces Planificarea pozitiilor deschis si receptiv la analize
analitic) generice, economica si
competitiva

Scolile pozitive/descriptive

Scoala antreprenoriala(proces vizionar) | Personald, vizionara, unica, de intuitiv, dominant
nisa
Scoala de invatare(proces emergent) Tipare, unica receptiv la invatare
Scoala ambientala(proces reactiv) Generica, pozitii tipice de nisa cu puteri reduse

Scolile transformative/integrative

Scoala culturala(proces colectiv) Perspectiva colectiva, unica simbolic
Scoala de configurare(proces de Secvential permanent
transformare)

Tabelul 11.1 - Principalele scoli de gindire strategica
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11.5.1.1 Scoala de conceptie (proces de conceptie)

Punctul de plecare al scolii de conceptie il reprezinta lucrarile lui Selznick P. si Chandler
A. Cei doi exponenti au meritul de a fi introdus notiuni noi, dupa cum urmeaza.

Chandler, a definit notiunea de ,strategie de afaceri” [6] si ,relatiile sale cu structura
organizatiei” [7]. Tn timp ce Selznick a introdus, in mod particular, notiunea de ,.competente
distinctive” [40]. Modelul scolii de conceptie se bazeaza pe analiza mediului extern si intern, in
felul acesta putand fi identificate amenintarile si oportunitatile companiei, conducand astfel la
identificarea si constientizarea punctelor slabe si a punctelor tari ale acesteia.

DIATGNOSTIC DIAGNOSTIC
EXTERN

ANALIZA
SWOT TR

}\ / \‘ Crearea strategiei /‘\\/<’
A / A\

2

- e
\ / /// I T/ |
[ & X | {a
& ) N %,
|
|

SN\ |
| \.\%"é; N
| I/ \/_/'

JHE)
\ < /

.-.\‘4", \‘} Jl

v

\  Evaluarea si alegerea
! strategiei I~

/
S

—

<

/ \
/ Evaluarea si alegerea \
strategiei \

Fig. 11.3 - Modelul scolii de conceptie (Sursa: adaptare dupa “Mintzberg, H., Ascensiunea si decdiderea
planificarii strategice, Ed. Publica Bucuresti, 2008, pag. 238”)

11.5.1.2 Scoala de planificare (proces de formalizare)

Dictonul central al scolii de planificare este legat de directiile educatiei manageriale, a
practicilor guvernamentale si

a gestionérii marilor afaceri’ —— PREMIZE— —_ PLANIFICARE: ————————  — IMPLEMENTARE S| REVIZU\RET
considerand ca ,strategia S Epr—
este un proces formal” [21]. o |
- . fundamental
Acest proces este alcatuit organizational
. [N - socio-economic
din:  pregatire  formala,
. .o . Planificarea Planificarea pe Planificarea pe |
proceduri formale, analiza valorie strategica si | |termenmediusi | | termen mediusi |
v . . managementului —> planurile programele programele Organizarea Revizuirea
formald. Deci strategia a fost detop e o vl ] e pernru | |si evaluares
3 7 B e companiei Subpolitici obiective Implementare 4w P ?
creata pentru a lndruma ‘ Evaluarea | Obiectivele pe Substrategii | Proceduri 2 plenugler ‘
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problemelor Politicile
. inter u i
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managerul executiv.
Fig. 11.4 - Modelul strategic al lui
Steiner (sursa: adaptare dupa “Steiner, G., Top Management Planning, Ed. Macmillian NewYork, 1969, pag. 33”)
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11.5.1.3 Scoala de pozitionare (proces analitic)

Tn cadrul scolii de pozitionare este acceptat intregul ansamblu de idei prezentate in
subcapitolele anterioare privind scoala de conceptie si scoala de planificare, precum si modelele
lor fundamentale. Aceasta gcoald vine cu doud noi -
aspecte esentiale in continultul ei: AVANTAJ COMPETITIV

a) Subliniazd importanta  Strategiilor R Diferentiere
insasi, deci nu pune accent doar pe procesele care au

condus la fundamentarea strategiilor. > sg 1.Domnarepin , Lo i

b) Adaugi substantd fati de scoala de |o|&|& & costuri ALl

. ; A y ol iu |

conceptie si cea de planificare in sensul cd se o -
concentreazd pe continultul detaliat al strategiilor, S e _Focal;za_re 3b. Focahztare

mai precis, pe analiza detaliati a strategiilor. SRR Lo

Fig. I1.5 - Strategiile generice ale lui Porter (sursa: adaptare N o
dupa “Porter, M., Competitive advantage: creating and
sustaining superior performance, Ed. The Free Press New York, 1985, pag. 131)

11.5.2 Scolile pozitive/descriptive

11.5.2.1 Scoala antreprenoriala

Uitandu-ne la scolile precedente descrise, acestea s-au concetrat pe analizarea conducerii/
leadershipului, originea conturdrii strategiei care se afld In gandirea si puterea de anticipare a
directorului executiv. Putem pune acestei persoane numele de “arhitect strategic”. Scoala de
conceptie, punand accentul pe nevoia unui cadru conceptual, a oprit constructia exclusiva a unui
cult in jurul conducerii companiei. Scoala antreprenoriala a procedat exact invers, concentrand
procesul de realizare a strategiei exclusiv pe o singurd persoand, numita lider, dar a insistat de
asemenea, pe cele mai naturale stari si procese mentale cum sunt: intuitia, experienta, hotararea,
stilul de géandire, intelepciunea etc.

11.5.2.2. Scoala de invitare

Universul strategiilor este unul complex, fapt subliniat si de catre scoala cognitiva,
depdsind prescriptiile scolilor de conceptie, de pozitionare si de planificare. Problema care se
pune este: care este metoda care sa faca strategia adaptabila la aceastd complexitate. Un posibil
raspuns este dat de catre scoala de invatare: invatand din experienta acumulatd de-a lungul
timpului.Precursorii acestei scoli, ca C. Lindblom [25] si J.B. Quinn [37] deschid lista celor mai
importante lucrari ale acestei scoli la care se alatura lucrarile lui C.K. Prahalad [36] si G. Hamel
[16]. Aceasta scoala are la baza o multitudine de lucrari care evidentiaza necesitatea de invatare
continud a companiei/organizatiei.

11.5.2.3 Scoala ambientald (proces reactiv)

Scoala ambientald are ca punct de pornire “teoria de contingenta”, aceasta teorie avand ca
obiect de studiu legaturile dintre dimensiunile specifice mediului si atributele specifice ale
companiei, spre exemplu, cu cat mediul exterior este mai stabil, cu atat este mai formala
structura internd a companiei. In timp, aceste idei au fost preluate in procesul de creare a
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strategiei, spre exemplu, in cazul unui mediu mai stabil este favorizatd o planificare mai
detaliata. Prin urmare, in timp, mediul devine o “cusca de fier” pentru companie.

11.5.2.4 Scoala puterii (proces de negociere)

Scoala puterii are ca notiune centrald negocierea si concentrarea asupra punctelor de
negociere, avand ca bazd cunostintele detinute de companie ce dispune de centre interne
guvernate fiecare de interese proprii si de putere. Introducerea termenilor de putere si de politica
a fost ficuta prima dati in scierile lui Quinn [37] si Lindblom [24]. In aceste lucriri accentul se
pune pe “conceptele politice in formularea strategiei si separarea lor in putere si influenta” [18],
“latura politica a planificarii” [38] dar si “formularea strategiei ca proces politic” [4].

11.5.3 Scoli transformative

11.5.3.1 Scoala culturala (proces colectiv)

Conceptul de cultura este elementul de unicitate din modul in care o companie
actioneaza. Cultura este aceea care dd unicitatea unei companii, a unei industrii sau a unei
natiuni. “Tine puterea in fata unei oglinzi si imaginea inversa pe care o poti vedea este cultura.
Puterea ia aceastd entitate numitd organizatie si o fragmenteaza, cultura leagd grupuri de
persoane intr-o entitate integrata numita organizatie” este afirmatia lui H. Mintzberg in [27].

Originile acestei abordari manageriale isi au inceputurile in cercetarile de pionierat ale
unui grup format in 1970 la Goteborg care a dezvoltat un set de concepte legate de partea de
interpretare a culturii. Ca mai apoi cultura sd fie ,,descoperita” in domeniul managementului
operational, la inceputul anilor 1980, acest lucru datorandu-se succesului corporatiilor japoneze.

11.5.3.2 Scoala de configurare (proces de transformare)

Scoala de configurare presupune doud abordari:

e prima abordare presupune descrierea companiei si a mediului in care aceasta isi
desfasoara activitatea, rezultand astfel procesul de configuratie,

e a doua abordare presupune descrierea procesului de realizare a strategiei,
rezultand astfel preocesul de transformare.

Cele doud abordari pot fi privite ca doud fete ale aceleiasi monede in sensul ca
transformarea este rezultatul configurarii. Tn urma procesului de realizare a strategiei se poate
ajunge la concluzia ca este nevoie de o schimbare a directiei in care o companie se indreapta, iar
strategiile care rezulta vor stabiliza directia asumata a companiei.

11.6. Pozitionarea companiilor de constructii in cadrul scolilor de management strategic

Dupa cum am putut vedea in cele prezentate in acest capitol, procesul de alcatuire a unei
gandiri strategice este unul complex, ce a avut diverse directii de dezvoltare de-a lungul timpului,
dand nastere diferitelor scoli de management strategic. De-a lungul timpului strategiile
companiilor care actioneaza in domeniul constructiilor civile, industriale si agricole au fost
influentate, intr-o mai mica sau mai mare masurd, de toate aceste scoli. Avand in vedere
elementele specifice ale unei companii de constructii cum sunt: unicitatea proiectelor de
constructii, dar si caracterul dinamic pe care il are fiecare proiect de constructii dat de procesele

14



uT

Contributii in managementul strategic al Intreprinderilor de constructii CB

de proiectare, constructie si montaj, dintre toate scolile de strategie prezentate, conceptele scolii
transformative pot fi cel mai usor asimilate in cadrul strategiei unei companii de acest tip.

I1.6.1. Dezvoltarea strategica a sectorului constructiilor in Europa si Roménia

a)Europa

In Uniunea Europeani, strategiile alternative sectoriale care tin de domeniul
constructiilor sunt elaborate de citre Comisia Europeana. In acest sens sunt previzute mai multe
schimbari ale caror factori cheie sunt urmatorii:

e ivirea de nevoi noi in privinta infrastructurii si a constructiilor rezidentiale precum
si adaptarea comportamentului investitional la realitatea din plan regional,

e cresterea nivelului concurential, dar si al miscarii in plan international a resursei
umane, a produselor si serviciilor din sectorul constructiilor,

e schimbari la nivelul acceptérii produselor si serviciilor disponibile n sectorul
constructiilor si asigurarea calitatii in constructii,

e dorinta ridicarii gradului de cunostinte tehnico-stiintifice aparutd ca urmare a
utilizdrii noilor tehnologii, spre exemplu automatizarea unora dintre procesele necesare realizarii
unor proiecte de constructii de mari dimensiuni,

e schimbari de ordin demografic cu efecte in piata fortei de munca, aici intrand si
noul fenomen al imigratiei, cu efecte asupra procesului de recrutare a resursei umane, dar si a
componentei pietei fortei de munca din cadrul activitétii de constructii,

e constrangeri din mediul ambiant.
b)Romania

Conform datelor eurostat [45] ponderea sectorului constructiilor in total PIB, la nivelul
anului 2017, a fost de 4,6% si este apreciata ca fiind in crestere. Aceasta tendinta vine dupa o
reducere de 18,7% in perioada 2007 — 2013, domeniul constructiilor cunoscand cea mai mare
scadere in aceasta perioada, conform [45]. De aceea se prevede ca pe termen mediu si lung
aceastd pondere sd creasca constant pentru a ajunge sd atingd 7 % din PIB, in conditiile in care
potentialul sectorului este apreciat la 8-9%, conform aprecierii Federatiei Patronatelor
Societatilor din Constructii. Nu este neglijat rolul statului ca factor reglator al pietei si ca
beneficiar major al industriei constructiilor. Aceste doua roluri, de reglator si de beneficiar
major, dau posibilitatea statelor ce compun Uniunea Europeana sd participe la ridicarea calitatii
lucrarilor efectuate si, implicit, a valorii fondului de constructii. Nu in ultimul rand, se are in
vedere rolul statului in privinta asigurarii resurselor financiare a programelor de cercetare-
dezvoltare din domeniul ingineriei seismice, din domeniul materialelor de constructii, etc.
Tn acest context european, obiectivele strategice privind constructiile din Romania, sunt
urmatoarele:
» sprijinirea procesului investitional ca element primordial al cresterii economice si
modalitate de ridicare a nivelului general privind activitatile economice si sociale,
» incurajarea formarii de capital si realizarea premizelor de utilizare eficientd a capitalului,
» armonizarea intregului cadru legislativ si pe cel de reglementare cu cel european,
» executarea adecvata a lucrarilor publice, referitor la indeplinirea planului de amenajare a
teritoriului,
» marirea infrastructurii de comunicatii,
> realizarea si prezentarea unor politici de modernizare a portofoliului de constructii
existent,
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> realizarea unor baze normative unitare moderne referitoare la materialele de constructii,
si finantarea programelor de cercetare in acest domeniu, precum si marirea protectiei
antiseismica a cladirilor.

Dinamica Produsului Intern Brut al Romaniei din ultimii doi ani ne aratd o crestere
fireasca in anul 2017, avand Tn vedere cresterea economica inregistrata la nivel global, iar
perspectivele pentru urmatorii doi ani sunt acelea de mentinere a acestui trend. Acest tip de
indicatori ne evidentiaza legatura directa intre evolutia economiei nationale si performantele din
domeniul constructiilor.

PIB Evolutia PIB, a industriei, constructiilor si Te"fiz':;'; P
¢£ agriculturii de la criza incoace sl
g5 (indici de volum fata & 6%, conform

CNP, neexistind

de anul precedent - %) i
e disponibile

SURSA: Ministerul Finantelor

-21

-11
2008 209 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fig. 11.6 - Produsul intern brut si ponderea sectorului constructiilor (sursa: [49] si ,, Ministerul Finantelor
si Comisia Nationald de Prognoza”)

11.6.2 Mecanismul strategic in domeniul constructiilor si caracteristicile generale ale
strategiei

Studiile din Roméania cu privire la analiza strategicd a companiilor de constructii au ca
punct de referinta efectul de valoare pe care strategia il aduce prin aplicarea ei. In general trebuie
spus ca IMM -urile si mai ales microintreprinderile si cele mici lucreaza destul de putin cu
notiunea de stategie si mai mult cu planuri de lucrari pe termen scurt. Din acest motiv lucrarea
vine cu un instrument util si rapid de a calcula punctelor slabe ale intreprinderi.

In cele ce urmeaza vom enumera caracteristicile generale ale strategiei care aduc valoare
si anume:

a) In domeniul constructiilor, strategia are ca suport misiunea, dar si obiective
cuantificabile ce vor fi folosite la evaluarea finala.

b) Extensia temporard, care de obicei este de unu-doi ani, dar care poate merge pana la
trei-cinci ani, in functie de specificitatea ramurii domeniului de constructii.

c) Viziunea holistd a strategiei, care va cuprinde atat compartimentele companiei de
constructii, cat si mecanismele ei relationale.

d) In baza realitatii mediului economico-social si de bussines atat la nivel national cét si
international, strategia, mai ales cea de expansiune, va trebui sa aiba perspective de dezvoltare
majorda pe toate componentele ei: managerial, economic, de productie, tehnologic si de
marketing.
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e) Strategia, vazuta ca produs al managementului strategic, va avea ca prioritdti:
“sustinerea unui comportament tehnico-inovational competitiv-Strategii tehnologice si
inovationale ale companiei”[39] si ‘Cresterea companiei prin dezvoltare interna si/sau
expansiune-strategii de crestere” [8] luand in calcul toate tipurile de interese (ale actionailor, ale
colectivitatii, ale principalilor parteneri etc.).

f) “Centrarea pe rezultatele finale de obtinut (profit, productivitate, valoare adaugata etc.)
si pe modul inteligent de sustinere prin performanta a viabilitatii firmei” [14].

Mecanismul strategic al companiilor de constructii are la baza o perspectiva modulara a
evaluarii cantitative a performantelor companiei, aici avand in vedere cele trei elemente de
evaluare: managementul, piata si performantele economico — financiare. In final trebuie spus ci
Managementul Strategic, asa cum este el prezentat teoretic, este valabil pentru marile firme si
corporatii, multinationale si mai putin aplicabil IMM-urilor.

CAPITOLUL 111 — CONTRIBUTII TEORETICE ALE TEORIEI ECHILIBRULUI
GENERAL LA STRATEGIA UNEI COMPANTII

111.1 De la teoria jocurilor la teoria echilibrului general

Tn fiecare sector de activitate, inclusiv in domeniul constructiilor, teoria influenteazi si, in
cele din urma, determind practica. Inclusiv in domeniul activitatilor manageriale, unde un set de
idei diferite, care apartin teoriei conducerii, a procesului de productie, a marketingului,
economiei si legislatiei, se intrepatrund astfel incat rezultatul lor sa se regaseascd in practica
activitatilor manageriale. Una dintre teoriile ce au contribuit la aparitia managementului strategic
si a notiunii de strategie, formulatd riguros matematic, este teoria jocurilor, in engleza “game
theory”.

Teoria jocurilor, poate fi privita din punct de vedere managerial, ca un model abstract de
luare a deciziilor. Insa in realitatea sociald, luarea deciziilor poate fi diferita de fundamentele
matematice, bazate pe teoria jocurilor, care indicd varianta corectd, si asta datoritd factorului
uman si a experientelor acumulate de catre acesta. Elementul comun al tuturor jocurilor,
indiferent de numarul de jucatori si de constrangeri, este cel de strategie.

I11.1.1 Descrierea si clasificarea tipurilor de jocurilor

Prin notiunea teoretica de joc (combinatie de actiuni) intelegem o situatie ce presupune
existenta a doi sau mai multi decidenti, cunoscuti si sub denumirea de jucatori (sau agenti
economici, in interpretarea economica) care sunt pusi in postura de a opta pentru o strategie, sau
combinatie de strategii, in vederea maximizarii recompenselor (profiturilor, in interpretarea
economicd) obtinute ca rezultat al propriilor actiuni in raport cu mutarile celorlalti jucatori
(agenti economici).

Tn aceste situatii (jocuri) agentii economici au obiective si interese opuse, in totalitate sau
partial, ceea ce conduce la un anumit comportament si la adaptarea unei anumite strategii in
abordarea situatiei (jocului). Clasificarea jocurilor se poate face dupa mai multe criterii, dupa
cum urmeaza:

1) Dupa modul in care agentii economici fac schimbul de informatii (comunica) intre ei
pot fi: a) jocuri necooperative; b) jocuri cooperative.

2) Dupa modul de desfasurare in timp a jocurilor avem: a) jocuri statice; b) jocuri
dinamice.
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3) Dupa natura informatiei avem: a) jocuri in informatie completa; b) jocuri in informazie
incompleta.

4) Dupa natura jocurilor dinamice, raporatate la tipul informatiei: a) jocuri in informayie
perfecta; b) jocuri Tn informatie imperfecta.

111.1.2 Aplicarea teoriei jocurilor in economie

Pentru ca teoria jocurilor sd poata fi utilizata in domeniul economic trebuie presupuse ca

fiind acceptate urmatoarele trei ipoteze de lucru:
% agentii economici participanti au un comportament rational,

% oricare dintre agentii economici stie ca ceilalti participanti se comporta rational,
% se presupune cd toti agentii economici cunosc legislatia si practicile economice
(regulile jocului).

Deci, interdisciplinara, teoria jocurilor analizeazd comportamentul uman, de multe ori
imprevizibil, in situatii conflictuale, in care ratiunea se opune ratiunii. Fiecare agent economic,
participant, are propriile criterii de analiza si libertatea de luare a deciziilor In vederea realizarii

propriului scop.

L)

*0

>

111.2 Echilibrul economic si echilibrul de tip Nash

Echilibrul economic trebuie privit ca o stare in care fortele economice, ca cererea si
oferta, sunt echilibrate si, in absenta influentelor externe, valorile de echilibru nu se vor schimba.

Echilibrul Nash, denumit astfel dupa John Forbes Nash, Jr., este folosit ori de cate ori
existd un element al strategiei privind comportamentul agentilor economici, iar ipoteza de pret a
echilibrului concurential este inadecvata. Aceasta reprezinta o regula formald pentru a prezice
cum va fi jucat un joc. ,predictiile” se numesc ,solufii” si ele descriu strategiile care vor fi
adoptate de jucdtori si, prin urmare, rezultatul jocului. in 1951, John Nash in articolul siu
intitulat ,,Non-cooperative Games™, [28], defineste o strategie mixta, echilibrul Nash, pentru
orice joc (economie) ce are 0 multime finita de actiuni. El a demonstrat ca orice astfel de joc, cu
un numar finit de jucatori, in care fiecare jucator poate alege din multimea finita a strategiilor are
un echilibru Nash. Echilibrul Nash este un concept de solutie al unui joc necooperativ, notiune ce
a fost introdusa la clasificarea jocurilor.

Daci fiecare agent economic a ales o strategie si niciun alt agent economic nu beneficiaza
de schimbarea strategiilor celorlalti participanti, in timp ce ceilalti agenti isi mentin strategiile
neschimbate, atunci multime actuala de strategii si profiturile (castigurile) corespunzatoare
reprezinta un echilibru Nash. Un grup de agenti economici se afla in echilibru Nash, daca fiecare
dintre acestia ia cea mai buna decizie care poate fi luati tinind cont de decizia celorlalti. In
practica de zi cu zi, exista nenumadrate situatii in care echilibrul trebuie sa satisfacd diverse
cerinte suplimentare numite constrangeri.

111.2.1 Echilibrul Nash—contextualizarea utilizarii

Echilibrul Nash este utilizat pe scara larga In economie ca alternativa principala la
echilibrul competitiv. Vom formula structura clasica a echilibrului Nash.

Fie (X, f) un joc cu n participanti (jucatori), unde:

1) X, este multimea de strategii ale jucatorului J, pentru orice je {1,..., n} :
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n
2) X :H X este multimea tuturor strategiilor.
j=1

3) f =( fl(X),..., f, (X)) este functia de castig (recompensd) pentru X € X , unde pentru
orice je{l,...,n}, fj(X) este o functie reald care descrie castigul (recompensa) acordata
jucatorului j la sférsitul jocului.

Fie x; profilul de strategie al jucitorului j, si fie x! (uneori notat prin X_j) sa fie un
profil de strategie pentru toti jucatorii, cu exceptia jucdtorului j (x; € X; si x) eHX, , unde

1%
jef{l...n} si le{l..,n}). Cand fiecare jucitor j,cu je{l,..,n}, alege strategia x; rezultand
in profilul de strategii cd X= ()(1,..., Xn), atunci jucdtorul j obtine castigul f; (X) De remarcat
ca recompensa (céstigul) depinde de profilul de strategii ales.

Definitie. Un profil de strategie (denumit si o combinatie de strategii) X e X este un
echilibru Nash daca nicio abatere unilaterald in strategie de catre un singur jucator nu este

profitabila pentru acel jucitor, asta inseamna ca pentru orice j € {1,..., n} si X; € X;, urmdtoarea

fj(x;,(x*)j)z fj(xj’(x*)j)'

Definitie. Cand inegalitatea de mai sus este stricta (cu > Tn loc de =) pentru toti jucatorii
si pentru toate strategiile alternative posibile, atunci echilibrul este clasificat ca un echilibru strict
de tip Nash. In schimb, pentru un jucitor i, daci inegalitatea anterioara se inlocuieste cu
egalitate, atunci echilibrul este clasificat ca un echilibru slab.

inegalitate este adevarata:

I11. 3 Constrangeri abstracte de echilibru Nash

Dacd se doreste o concluzie la cele descrise mai sus, se observa cd, comportamentul
rational al jucatorilor noncooperanti, este adesea formalizat prin intermediul notiunii teoretice de
joc a echilibrului de tip Nash. Cu toate acestea, existd cateva aplicatii practice in care calculul
oricarui echilibru Nash nu ar putea fi satisfacator, deoarece suntem deseori interesati doar de
echilibrul care satisface anumite ceringe suplimentare. In acest caz, avem o constrangere
abstracta de echilibru Nash.

Rezultatul teoretic, de echilibru economic, al acestei lucrari apartine teoriei echilibrului
cu constrangere de tip Nash. Reamintim ca echilibrul Nash este folosit ori de cate ori existd un
element strategic in comportamentul agentilor intr-0 piata necooperanta (sau jucatori intr-un joc
necooperant). Tn acest capitol, existenta unei combinatii de strategii se deduce dintr-un rezultat
de cvasicoincidenta. Notiunea de cvasicoincidenta a fost introdusa de autori in [11].

I11.3.1 Constrangeri abstracte de echilibru Nash pentru doui companii de constructii

Daca se ia in considerare o piatd cu doud companii de constructii, $i se presupune ca:

1) Prima companie are cateva filiale, indexate dupa multimea | . Pentru orice iel,
multimea de strategi ale agentului i vor fi notate cu X,, iar mulfimea de strategii ale primei

companii va fi multimea X =] ]X; .

iel
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2) A doua companie are cateva filiale, indexate dupa multimea J . (Este posibil sa avem
J#1.) Pentru orice jeJ, mulfimea de strategi ale agentului j vor fi notate cu Y,, iar

multimea de strategii a celei de a doua companii va fi multimea Y = HYJ. :
jed
Se presupune ca fiecare agent economic cunoaste strategiile de echilibru ale celorlalti
agenti economici si niciun agent economic nu are nimic de castigat prin schimbarea doar a
propriei strategii. Aceastd ipoteza justifica faptul de a fi luate In considerare, pe langa strategia
stabilita X, a agentului economic i, unde i1 este fixat, strategiile stabilite pentru toti ceilalti

agenti economici, adica multimea X' = H X, .

lel, 1=
Similar pentru orice j e J vom considera multimea Y = [] Y, pe longa multimea Y, .
ked, k=]
De asemenea, este justificat sa se ia in considerare cazurile urmatoare:
a) pentru cazul J =1, multifunctiile

P:X'—52", QY —2%
P X, 2", QY —» 2
- a se vedea [11];
b) pentru cazul J = |, multifunctiile
PiiX' 2", Qv » 2%
Ql:Yi 2% Pl —2"
Aceste multifunctii vor fi considerate constrangeri ale piefei. Spre exemplu,
constrangerea P : X' — 2" restrictioneaza multimea de strategii Y, la submultimea sa P, (X i )

Tn acest context, putem demonstra existenta unei combinasii de strategii, ceea ce
Tnseamna o multime de strategii pentru toti agentii economici, care descrie pe deplin toate
actiunile de pe o piatd, unde acestia actioneaza. O combinatie de strategii trebuie sd includa o
singura strategie pentru fiecare agent economic.

111.4 Rezultate de cvasicoincidenta

In aceasti sectiune vor fi date cateva rezultate de cvasicoincidents, care se regasesc si in
[12]. Acum vom da cadrul rezultatelor in care se va lucra in acest subcapitol.

Fie 1 o multime de indexare finitd, fie (E;). , o familie de spatii Fréchet si fie (X;). o

iel iel
familie de multimi convexe nevide, astfel incat X, c E;, pentru orice i e . Fie X =] [ X; iar
iel
pentruorice ie |, notimcu X' = J] X;,scris X = X' x X, si identificat cu X; x X'
jel, j=i
Pentru a explica aceste notatii, se observa ca pentru fiecare X e X sevanotacu x, € X, a
i-a coordonatd si cu X' e X' proiectia lui x pe X'; se va scrie de asemenea (ca in [22])

X= (xi X ) e X' x X,. Acum se va reaminti definitia unui punct de cvasicoincidensi pentru doua

familii de multifunctii (H,)._ si (H‘)i . unde H, ;X" 2% i H': X, — 2"’ pentru orice
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e | . A fost introdus acest concept in [11].
Definitie. Un punct (X,¥), cu X=(%)._ €X si §=(¥)._, €X, se numeste punct de

cvasicoincidensa pentru multifunctiile H, si H' daca X € H, ( ') si §' eH ) pentru orice

iel.
De observat ca un punct de cvasicoincidentd nu este un punct de coincidenta, pentru

orice i e |, multifunctiile H, si H' nu sunt definite pe intregul spatiu produs X , doar numai pe
X' si, respectiv, X,. Reamintim cd, de exemplu, daca X =1_[Xi .Y =1_[Yi si ToY —>2%,

iel iel
S,: X — 2% sunt definite cu valori nevide pentru orice iel, un punct de coincidensi pentru
familiile de multifunctii (T;)._ si (S;)_ este un punct (X y) cu x=(x)_ X si

! iel

y=(y;)., €Y astfelincat x, €T, (y) si y, €S;(x) pentruorice iel.

Urmatorul rezultat ofera conditii suficiente pentru a obtine un punct de cvasicoincidenta
pentru doud familii de multifunctii (Hi )iel si (H i )iel .

Teorema 1. (a se vedea [11, Teorema 3.1]) Fie | o multime de indexare finita, fie
(Gi )iel o familie de spatii Fréchet si fie (Xi )iel o familie de multimi convexe nevide astfel incdt
X, = G,, pentru orice iel. Pentruorice iel, fie H;: X' -2 si H':X, - 2" multifuncyii
nevide cu valori convexe. Presupunem ca pentru orice 1\ € |, urmdtoarele conditii au loc:

1) X'=JintH () si X, = int(H‘)fl(x‘);

yi €X vex!
2) X, este compacta.

Atunci existda un punct de cvasicoincidentd ()?,y)e XxX pentru H, si H' (iel), aceasta
inseamnd cd, exista X= ( i)iel eX si Y= (yi)iel e X, astfel incat X € Hi(yi) si§ e Hi()?i),
pentru orice i el .

In terorema urmitoare sunt date doud familii de submultimi, (Xi)iel si (Yi )iel , ale unor
spatii Fréchet si patru familii de multifunctii, P, Q, P', Q" (i), definite pe X', Y', X,,si
Y,, cu valori in 2%, 2%, 2Yi, si 2%' . Rezultatul ce urmeazi oferd conditii suficiente pentru a

obtine doud puncte de cvasicoincidenta pentru (Q,). (Pi)i . sirespectiv (R)., - (Qi)i .
Teorema 2. (a se vedea [11, Teorema 3.2]) Fie | o multime de indexare finita si fie
(E; )iel : (Fi)iel doud familii de spatii Fréchet. Pentru orice i€ |, fie de asemenea X, c E, si
Y, < F, mulfimi convexe nevide, si fie X =HXi, si Y =HYi. Pentru orice iel, fie
iel iel
Q:Y' =24 P:X > 2", P:X'—>2% s QY - 2% multifunctii convexe cu valori nevide.
Presupunem ca, pentru orice 1€ |, urmatoarele conditii au loc:

1) X'=JintR?(y,) si X, = Jint(P') " (v'):

¥i €Yi y ey!
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-1 .
=JintQ* (%) si Y= mt(Q ) (x');
X € X x'eX'

2) P, Q, P' si Q' sunt compacte.
Atunci exista doua puncte de cvasicoincidenta, ()~(,t~) Si (§, )7) in X xY, pentru familiile

(Qi)iel’(Pi)iel §i respectiv (Pi)iel’ (Qi)iel

f=(t~i)id €Y, s5i §=(5), €Y. §=(5), € X, rezulti ci % €Q(f'), ' eP'(%), ¥, eR(5")
si §'€Q'(Y;), pentruorice iel.

, asta Inseamnd cd, daca X= ( ). | e X,

111.5 Un nou rezultat de cvasicoincidenta si interpretarea sa ca echilibru de tip Nash

Acum va fi enuntat un nou rezultat, care este versiunea Teoremei 2 cand avem doua
multimi de indici, | si J, posibil sa aiba | = J .

Intr-o interpretare economicd se au in vedere doud companii/intreprinderi care ar putea
avea un numar diferit de filiale. Prima companie are X = H X, ca multime de strategii, in timp

iel
ce a doua companie are pe Y =] JY; ca multime de strategii. Pentru orice i€ |, vom nota cu X,
jed

multimea de strategie pentru filiala i din prima companie. Similar pentru orice j e J, vom nota
cu Y; multimea de strategie pentru filiala J din a doua companie.

Teorema 3. (a se vedea [12, Teorema 3]) Fie | si J doua multimi finite de indici si fie
(Ei )i | ,(Fj), , doud familii de spatii Fréchet. Pentru orice i€l si jeJ , fie X, cE si Y, cF,

€ je
1% . . . . _ ]

doua multimi convexe nevide, si fie X —H Xi, H X, siY= l_IYJ Y H Y, .

iel lel, 1= jed ked, k=]
Pentru orice iel i jeld, fie Pl :X' 27, Ql:Y 2% PI:X »2" g
Q} Y > 2% multifuncii convexe cu valori nevide. Presupunem cd pentru orice i€l si jed

urmatoarele conditii au loc:

Hx'=J int(Pji)fl(yj) si Xi= int(pii)’l(yj);

yjeYj yer
Y= U int(Qij)il(Xi) siY;= U int(Q})il(Xi)
X X, x'eX!

2) Pji, Q) P! si Q; sunt compacte. Atunci exista doua puncte de cvasicoincidenta ()~(,t~)
si (5,9) In XxY pentru familiile (Qij )_EI . (Pij)iel .y Si respectiv (Q] )iel o (Pji)iel .
asta inseamnd ca dacd X= ( ). | e X, y:(yj)jd ey, S—( i)iEI eX si t—(t ) ey,

jed
rezultd ca X, € Q/ ( ) §' ePI(%), £, e Pji(§i) si § eQ}(fj), pentruorice iel si jeJ.
Acum va fi datd o interpretare economica pentru Teorema 3 cu | si J doud multimi
de indici finite (a se vedea [11]).
Fie 1,J, E, F, X;,Y;, X,Y,P,Q", R, Q; (iel, jeJ) lafel cain Teorema 3. Se
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considerd doud multimi finite de indici, | si J, care pot avea un numar diferit de elemente. Fie

r =(Xi, Y,, P, Q' R, Q;) 0 economie abstractd cu doud companii.
iel, je

Se presupune ca:

1) Produsele realizate de diferitele filiale din aceeasi companie sunt diferite intre ele;

2) Sistemele financiare si sistemele de management sunt independente intre filialele din
aceeasi companie;

3) Unele oferte de produse sunt aceleasi, iar alte oferte de produse diferd, intre diferite
filiale ale celor doua companii.

Tn prima companie multimea X, reprezinti multimea de strategie a filialei i (iel).na

doua companie multimea Y; reprezinta multimea de strategie a filialei J (jeJ). De asemenea,

multimea X =(X;)., reprezintd mulfimea de strategii a primei companii iar multimea

iel

Y = (YJ.)_ , poate fi considerata multimea de strategii a celei de a doua companie. De asemenea,
je

pentru orice iel, notam cu X' = [] X, mulfimea de strategii stabilite pentru toate celelalte

lel, 1=

filiale diferite de filiala i, In prima companie. Similar, pentru orice jeJ, Y'= H Y,
ked, k=]

reprezintd mulfimea de strategii stabilite pentru toate celelalte filiale diferite de filiala j, n a
doua companie.Multifunctiile nevide si cu valori convexe F’ji X5 2%, QY 2%,
PI:X, 2" si Q:Y, > 2¥'iel, jeJ reprezintd constrangeri ale economiei T .
Prin urmare, spre exemplu, pentru orice il si jeJ.

a) Pl:X'—>2' este constrangerea care restrictioneaza strategia filialei j in a doua

companie, la submultimea sa P/ (X‘), cand toate celelalte filiale diferite de filiala i din prima

companie si-au ales strategiile x' in X'; adica strategia sa depinde de strategiile tuturor filialelor
din prima companie, diferite de cele ale filialei i.
b) P':X, —2" este constrAngerea care restrictioneazi strategiile tuturor filialelor,

diferite de filiala j din a doua companie, la submultimea sa P’ (X;), cand filiala i din prima

companie si-a ales strategia x;, in X,, adica strategiile lor depind de strategia filialei i din prima

companie.
Prin urmare, tindnd cont de ipoteza Teoremei 3, inclusiv ipotezele de compactitate pentru

toate multifunctiile de constrangere din I', rezulta ca exista o combinatie de strategii ()~(,t~) si
(§, )7) in X xY, intre multimile de strategii ale celor doua companii, astfel incat, daca
X =(Xi)iel ot :(tj)jEJ siy :(yj)jEJ , S= (Si )iel urmatoarele sunt adevarate:

X €Q! ('), ¥ eR (%), [ Pj(8") si §' < Qj(F)),
pentru orice 1el si jeJ. Cu aceasta combinatie de strategii, fiecare filiald din aceasta

economie abstractd poate alege o colectie de produse care sa fie potrivitd pentru bundstarea si
dezvoltarea sa.
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Principalele concluzii ale acestei sectiuni sunt urmatoarele:
a) Un punct de cvasicoincidenta nu este un punct de coincidenza . A se vedea ,spre

exemplu, Teorema 1, unde pentru orice iel, multifunctiile H, si H' nu sunt definite pe

ntregul spatiu produs X , doar numai pe X' si respectiv X,
Dar pentru a dovedi existenta unui punct de cvasicoincidenta, precum si pentru a
demonstra existenta unui punct de coincidentd, am impus ipoteze de convexitate si compactitate.
b) Modelul urmat de trecerea de la Teorema 2 la rezultatul principal, Teorema 3, vine din
economie: trecerea de la o piata cu doua companii care au acelasi numar de reprezentante la 0
piaza cu doud companii ce au un numar diferit de reprezentante.

111.6 Rezultate de echilibru general folosind constrangeri fuzzy

In aceastd sectiune, se vor folosi constrangeri de tip fuzzy. Se introduce notiunea de
economie abstracta ce are constrangeri fuzzy si notiunea de punct de echilibru pentru o economie
abstractd, ca cea de mai sus, ce are constrangeri de tip fuzzy. Bazele logicii fuzzy au fost puse de
catre profesorul american L. Zadeh in 1965, care in lucrarea sa “Fuzzy Sets, Information and
Control” ([43]), a renuntat la tipul de logica bivalenta, care foloseste, exclusiv, “sau da sau nu”,
si introduce notiunea de multime fuzzy, a carei elemente apartin multimii doar intr-o anumita
masura. In limbaj matematic termenul de “fuzzy” este folosit ca atare, el fiind unul consacrat in
literatura de specialitate, dar daca incercam o traducere aproximativa aceasta s-ar face prin
cuvintele:inexact, imprecis, vag, difuz etc. Necesitatea introducerii acestei notiuni a venit din
faptul c@ o problema care are un grad de rezolvare complex este greu de abordat algoritmic, iar
volumul de calcul face ca aceasta abordare sa nu fie una convenabild. In [44] L. Zadeh
situatiile in care un sistem sau un proces este foarte complex, si/sau este afectat de incertitudini
profunde, metodele matematice clasice, exacte, nu mai conduc la solutii convenabile”.

Definitie. Acum, vom considera 0 economie abstractd generalizatd ce are constrangeri
de tip fuzzy T'=(X;,A,F,P)._, constand in:

e O multime X, ,indexata dupa (i l), intr-un spatiu vectorial topologic;
e Doud multifunctii de constrangere A, F : X =H X, =25 (iel);
iel
e O multifunctie de preferinta P : X xX —2% (iel) astfel incat P(x,y) este preferinta
agentului i din (x,y)e X xX.
Se observa ca, in acest caz, F, este 0 multifunctie de constrangere de tip fuzzy care a fost

introdusa datoritd comporta-
mentului de t|p fuzzy a| a) Nici o segmentare b)Segmentare atomista c) Segm dupa d) Segr dupa €) Segmentarea dupa

(marketing de masa) (marketing individual) resurse financiare complexitatea tehnica resurse financiare
consumatorilor sau a of complecdinte tach.
situatiilor de incertitudine ce G Ik W 1 2 8y 1A\ o8
apar intr-o piata reala(orice o > 1 A 1A
preferinta reald, a unui agent 3 v ; . : 3 : A . 38
economic, putand fi o o 3 A 3A
instabild). Sursa Adapiae 0upa Koetles

Fig. 1.1 - Segmentarea clasica a pietei (sursa: adaptare dupa “Kotler, P., Keller, K. L., Brady, M., Goodman, M.,
Hansen, T., Marketing management, Ed. Pearson Education Limited Essex, 2009, pag.539”")

24



UuT

Contributii in managementul strategic al Intreprinderilor de constructii CB

Multifunctiile ce au constrangeri de tip fuzzy au fost introduse de W. K. Kim si K. K.

Tan in 2001, a se vedea [20]. Din cauza incertitudinii preferintelor si constrangerilor existente pe

0 piata, asa cum este si cea a sectorului de constructii, se justifica necesitatea introducerii
elementelor fuzzy.

a) by oF el T

a) Preferinte omogene

b} Preferinte difuze

s,_e;ih,_. ] i
B . . | ©)Preferinte grupate in
:':,.,‘-;;:-\, - nori/multimi de preferinte, numite
i SEE segmente naturale de marketing

Sursa: Adaptare dupa Kotiler si Keller

Fig. 111.2 - Principalele modele ale preferingelor pietei (sursa: adaptare dupa “Kotler, P., Keller, K. L., Brady, M.,
Goodman, M., Hansen, T., Marketing management, Ed. Pearson Education Limited Essex, 2009,pag.535")

Definitie. Un punct de echilibru pentru o economie abstracta ce are constrangeri de tip
fuzzy T, este un punct (X,¥)eXxX, cu X=(%)_, ¥=(V)._ astfel incdt % eA(X),

iel’
Y eF(X) si A(X)nP (X ¥) =2 pentruorice iel.

Definitie. Daca D este 0 submultime nevida intr-un spatiu vectorial topologic X
spunem ca este compact deschisa (respectiv compact inchisa) daca pentru orice submultime
compacta C < X, avem ca DNC este deschisa (respectiv inchisa).

In cele ce urmeazi se va enunta si demonstra un rezultat de echilibru general, Teorema 4.,
n linia Teoremei 5.1 a lui Lin-Yu-Ansari-Lai, [23]. Rezultatul nostru este o teorema de echilibru
general pentru o economie abstractd cu un numar infinit de produse si un numar infinit de agenti
economici, iar pentru multifunctiile de preferinta avem constrangeri de tip fuzzy.

In cele ce urmeazi se va considera o economie abstracta I' = (X,,A,F.P )iel care admite

constrangeri de tip fuzyy, presupunand cd firma de constructii actioneaza pe o piatd dinamica
unde apar dese schimbari privind legislatia economica si strategiile adoptate de cétre competitorii
directi ceea ce duce la aparitia unui grad de incertitudine privind strategiile ce trebuie adoptate de
catre companie.

Teorema 8. (a se vedea [10, Teorema 7]) Fie ' =(X;,A,F.,R). | o economie abstracta

generalizata avand constrangeri de tip fuzzy si o multime de indici | arbitrara, unde fiecare X,
este 0 multime convexa nevida intr-un spatiu vectorial topologic Hausdorff.

Daca X :HXi, fie A, F:X —2% (iel) multifunctii nevide si convexe, si fie
iel

P: X — 2% (i el) multifunctii de preferinti astfel incat pentru orice (X, y) e X x X, multimea

L(x,y)={iel|R(x,y)NA(X)=D}

este finitd. Fie de asemenea C 0 multime compacta si nevida in X . Presupunem cd pentru orice
el vom avea:

1) pentru orice y; € X;, mulgimile A™(y;), F(y;) si P (y;) suntdeschise in X ;
2) mulfimea V, = {(X, y)e XxX|x eA(x),y, eF (X)} este inchisa in X x X ;
3) pentru orice (X, y)e X xX, X £CoP(X,y);
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4) daca X nu este compactd, presupunem cd, exista douda multimi compact convexe
nevide C,, D, in X astfel incat

(X ><X)\(CxC)g{(pifl(ui)ﬂ(p{l(ui)xX)ﬂ(Fifl(vi)xX))‘ui eC,v, e Di}.

Atunci exista (X, §) € X x X, un punct de echilibru pentru T".

Rezultatul de mai sus este Teorema 7 din [10]. Studiul fenomenelor economice in conditii
de incertitudine reprezintd o provocare pentru stiinta matematicd. De exemplu adoptarea
masurilor economice in conditiile emiterii de reglementari juridice adoptate si aplicate arbitrar,
pun managerii in pozitia de a alege anumite strategii pentru companie in conditii de incertitudine.
Companiile foarte mari, cum sunt multinationalele si transnationalele pot influenta, prin lobby,
reglementdrile economice ce urmeaza a fi adoptate si, implicit, de a actiona in conditii de
predictibilitate. Deci Tsi reduc astfel riscul si adopta strategii care le ofera avantaj fata de
principalii competitori de pe piata.

CAPITOLUL IV-MANAGEMENTUL INTEGRAT IN CONSTRUCTII
IV.1 Abordarea clasica a integrarii

Analizand realizarile teoretice din domeniul studiilor de management din ultimii ani, se
poate vedea o anumitd tendinta care vizeaza sintetizarea realizarilor diferitelor fluxuri in acest
domeniu, precum si incercari de abordare globald integratoare. Printre orientarile care vizeaza
integrarea abordarilor de management, se poate gasi o orientare cunoscutd ca cea mai veche
abordare universala — teoria clasica a integrarii [41]. Printre tendintele moderne ale integrarii se
pot enumera urmdtoarele: conceptul si analiza sistemelor, abordarea de urgentd, managementul
strategic. O alta directie de dezvoltare a fluxurilor moderne in studiile de management care sunt
legate de procesele de integrare o constitue un concept strategic de management. Abordarile
integrarii manageriale au Inceput in anii '70 insa dezvoltarea dinamicd a avut loc 1n anii '80 si '90.
In prezent abordarile sunt tot mai independente si folosesc tot mai mult tehnologia informatiei.

IVV.2 Conceptul de integrare — intoarcerea la viziunea holistica

Una din etapele cele mai importante in descoperirea adevarului este impartirea fiecarui
fenomen examinat n cat mai multe componente pentru
gasirea celei mai bune solutii, afirma Erol Basar in [3].
Conceptul predominant aplicat n stiintd a fost acela de a
investiga fenomenele si de a le separa de mediul extern.
HOLISM (engl.{s}, gr.Holos,,intreg”), sustine
ireductibilitatea intregului la suma partilor, in sensul ca
anumite caracteristici ale acestuia nu pot fi explicate in
termenii proprietitilor si relatiilor componentelor. Inci
din antichitate ideea intregului se dezvoltd, Aristotel
afirmand cd “Intregul este mai mult decat suma partilor
lui”, iar In epoca modernd, ia forma de principiu alcatuitor
si ordonator.

Marketing

Fig.IV.1 - Managementul integrat rezultat al conceptiei holistice (sursa: [19])
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Odata cu L.von Bertalanffy, principiul - holism - este prezentat la nivelul unei teorii
generale a sistemelor. Ludwig von Bertalanffy este considerat parintele unei noi abordari in
stiinte. Conform teoriei lui, fenomenele ar trebui studiate ca sisteme care interactioneaza
reciproc, nu numai din interior dar si in relatie cu mediul extern.

1VV.3 Ce este un sistem integrat de management?

Un sistem integrat de management (SMI) integreaza toate sistemele si procesele unei
organizatii intr-un singur cadru, complet, permitand unei organizatii sa functioneze ca o singura
unitate cu obiective comune [5].

SMI = QMS + EMS + SMS + EnMS + FSMS + ISMS etc, conform [19].

In figura urmitoare, in care este prezentat un sistem integrat de management (SMI), pot fi
observate componentele cele mai importante ale sistemului. Aceste componente sunt
interconectate printr-un flux de informatie, decizie si control care trebuie sa nu blocheze niciuna
dintre componentele sistemului.

QMS

Fig.IV.2 - Sistemul de management integrat ca sumda de subsisteme interconectate
1V.3.1 Sistemul de management

Principalele metode utilizate in managementul strategic sunt: analiza SWOT, analiza
intrebarilor esentiale, analiza portofoliului de activititi. Pentru a putea fi implementate,
strategiile trebuie materializate in planuri de actiune. Planul de actiune reprezinta un ansamblu de
sarcini viitoare ale organizatiei, constient programate, pentru realizarea obiectivelor. Planul
trebuie sa contind si descrierea resurselor necesare.

1VV.3.2 Sistemul de productie versus sistemul economic

Managementul productiei automatizeazd si eficientizeazd procesul de planificare si
executie al productiei. Planificarea productiei ofera strategii de optimizare a productiei pe stoc,
productiei la comanda, a productiei de unicate sau a productiei de proces, oferind o imagine de
ansamblu asupra zonelor in care procesele pot fi optimizate, de la planificarea materialelor
necesare §i pand la optimizarea traseelor spre facilitatile de productie. Managementul productiei
este perfect integrat cu modulele vanzari si distributie, managementul achizitiilor, managementul
depozitelor, managementul calitatii, ceea ce ofera control asupra eficientei, calitatii si
performantei intregului proces de productie [29].
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1VV.3.3 Sistemul de marketing

Piata reprezintd terenul valorificarii activitatii unui cerc larg si eterogen de companii;
fiecare pas urmareste ocuparea unei anumite pozitii in ansamblul pietei, care sa-i asigure
realizarea eficientd a produselor oferite spre vanzare. Orice cercetare de marketing presupune
rezolvarea problemelor referitoare la masurarea fenomenelor investigate, precum si selectionarea
metodelor si tehnicilor de recoltare, prelucrare si analiza a informatiilor.

IV.4 Managerierea proceselor integrate de afaceri

Orice companie care se afld In concurentd trebuie sa lupte pentru victorie prin extinderea
gamei de produse, impune o noud cultura a muncii pe o concurentd durd si renuntd la
reglementari sufocante. Solutionarea problemelor si corectarea cu piata concurentiald determina
transformarea companiei intr-o organizatie profitabila si nu una sub semnul falimentului.

Punctul forte in conducerea proceselor integrate 1l constitue reproiectarea noilor procese
de afaceri care va antrena investitorii interni si externi pentru a obtine profituri mult mai mari
comparativ cu vechile procese de productie [29].

In procesele integrate de afaceri, schimbirile trebuie initiate, conduse si orientate de lideri
competenti. Inovérile declansate de lider trebuie sa fie radicale, revolutionare si sd demareze in
faza de concepere a noilor procese de afaceri.

IV.5 Integrarea sistemelor de management

O problemd importanta in cadrul managementului integrat este, pe langa proiectarea
sistemelor, integrarea lor. De-a lungul anilor au existat numeroase dezbateri ale expertilor si
managerilor despre diversele optiuni de integrare a Sistemelor de management si implementarea
conducerii durabile Tn companii.

Dacd se doreste eficientd, integrarea sistemelor de management existente reprezintd o
necesitate. Integrare ar trebui sa se faca de sus 1n jos, iar acest lucru este o cerintd de baza care
rezulta din principiul strategiei de proiectare a proceselor, fapt ce este confirmat si de studii,
arata Scheiber [26].

IV.5.1 Dimensiunile integririi sistemelor de management - abordari privind integrarea
sistemelor de management

Fiecare organizatie, in conformitate cu obiectivele proprii, se concentreaza pe satisfacerea
partilor implicate: personal, clienti, furnizori si parteneri, proprietari si investitori, publicul larg.

Cerintele acestor parti implicate se refera la: conditii de munca, motivatie, calitate,
serviciu, fiabilitate, cresterea valorii, managementul riscului, protectia mediului, etc. Integrarea
de sus in jos este o cerinta de baza care reprezintd misiunea si strategia organizatiei care se va
reflecta in procesele sale, deoarece integrarea este cea mai buna solutie pentru procesele orientate
spre valoare [26]. Sistemul de management integrat necesita o conducere consecventa, cadru care
permite intelegerea diferitelor cerinte ale sistemului individual de management, in conformitate
cu valorile companiei. Integrarea temelor si a dimensiunilor este o prioritate maxima la
managementul integrat.
IV.5.2 Beneficii si limite ale integrarii sistemelor de management

Dezvoltarea in vederea integrarii sistemelor de management este necesara atat la nivel
mondial dar si la nivel de management al companiei. Dar nu existd o singura regula de integrare
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a sistemului de management. Fiecare companie trebuie sd se bazeze pe natura afacerii sale atunci
cand decide sa utilizeze integrarea pentru a obtine cele mai bune rezultate.

Exista multe avantaje pentru integrarea sistemelor de management a companiei [26]:

- Simplificarea sistemelor — angajatii utilizeaza doar un singur set de instructiuni de
lucru;

- Resurse optimizate — daca un sistem indeplineste cerintele tuturor sistemelor, atunci
resursele pentru dezvoltarea, implementarea si intretinerea unui sistem integrat sunt minimizate
Tn comparatie cu resursele cerute de sistemele separate;

- Imbunititirea performantei educationale - un sistem formal, care ajuta la identificarea
problemelor si riscurilor, poate reduce si costurile asociate acestor riscuri;

- Integrarea obiectivelor sistemelor de management in strategia globald de afaceri- acest
fapt indicd importanta unei integrari eficiente a companiei ca baza pentru competitivitatea
companiilor;

- Cadrul stabilit pentru imbunatatirea continua a managementului integrat — obiectivele
sunt revizuite la intervale regulate, se acceptd masuri corective si preventive, dar si oportunitati;

- Are efecte benefice asupra intregii afaceri — de aceea, prima preocupare trebuie sa fie
intelegerea necesitatii afacerii, corelata cu misiunea si viziunea organizatiei;

- Poate aduce beneficii prin cresterea eficientei si eficacitatii si reducerea costurilor;

- Standardele sistemului de management integrat acopera multiple aspecte, niveluri si
functii ale unei organizatii — implementarea acestora poate avea un impact subtantial asupra
modului in care o organizatie opereaza si isi adminnistreaza procesele de afaceri.

Exista, de asemenea, limite pentru integrarea sistemelor de management a companiei care

includ [26]:

- Tendinta de dezvoltare a proceselor birocratice asupra documentelor - este necesar sa
se evite procedurile inutile;

- Limitele gradului de integrare — unele sisteme de management sunt foarte compatibile,
dar cerintele unora dintre ele nu sunt usor de integrat cu sistemul de calitate existent.

Pentru a raspunde interesului in continud crestere pentru o abordare integrata a sistemelor
de management i gestionarea riscului organizational, primul pas pe care trebuie sa-1 faca o
organizatie este sa defineasca cerintele comune ale sistemelor de management.

V.6 Integrarea prin Teoria Managementului Integrat
Teoria Managementului Integrat

Lucrarea de fata are la baza Teoria Managementului Integrat, care prezinta o viziune
integratoare si organizatorica a proceselor dintr-o firma pentru care managerul trebuie sa se
pregatescd si sa aiba cunostiinte pentru a aduce succesul.

Managerul de IMM trebuie sa inglobeze foarte multe cunostinte, care la marile companii
sunt de nivelul colectivelor si departamentelor. Dupa cum putem vedea in lucrarile domnului
profesor Nicolae Postavaru, spre exemplu in [30], [32], [33], dar si in [35], managementul
integrat trebuie vazut ca o abordare interdisciplinard, in care managerul trebuie sa detind si sa
foloseasca cunostinte din cinci domenii diferite cum sunt: conducere (management), productie,
economic, marketing si legislatie si pe care autorul la denumit Management Integrat — 5 (MI-5),
fapt ce constituie o noutate pentru teoria managementului din tara noastra.

Cele cinci domenii au aparut intr-o succesiune temporara naturala, astfel, la inceput au
existat confruntarile militare Intre indivizi sau grupurile de indivizi ceea ce a condus la
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aparitia domeniului management ale carui inceputuri le gasim in zona militara.

Urmatorul domeniu a fost cel al productiei, odata cu desprinderea oamenilor de stilul de
viata migrator si ocuparea de catre acestia a unor
teritorii fertile unde se puteau produce bunuri,
ceea ce a condus la aparitia supraproductiei care
a dat nastere formelor de comert (troc, vanzare
si cumpdrare cu ajutorul monedei, comertul
electronic etc.). Tn acest mod apare si cel de al
treilea domeniu, cel economic, dar acesta trebuia
sa se desfasoare dupa anumite reguli, pentru a
evita posibilele litigii sau neintelegeri, care intre
timp au devenit legi (norme), ficandu-si astfel

Management

Legislatie

Productie Yeazs====-=====---- ¥ Marketing

aparitia si cel de al patrulea domeniu. Economic
Fig. IV.3 - Managementul integrat in viziunea MI-5
(sursa: prelucrare dupa “Postavaru, N., Din secretele
managementului integrat pentru I.M.M., Ed. MatrixRom, Bucuresz, 2011, pag 68)

Odata cu revolutia industriald capacitatea de productie s-a marit, iar bunurile si serviciile
au devenit din ce in ce mai greu vandabile simtindu-se nevoia existentei unui domeniu
specializat pentru asigurarea unui nivel satisficator al vanzirilor. Isi face astfel aparitia ultimul
dintre cele cinci domenii, cel de marketing. Cele cinci domenii trebuie vazute ca degetele de la o
mana, iar esecurile din industria romaneasca a constructiilor se explica si prin lipsa de pregatire
integrati a managerilor. In teorie, fiecare domeniu este compus din alte cinci subdomeni si ele la
randul lor, mai departe, intr-o forma arborescenta.

Sistemul de mangement

Analizi si decizie

Analize 5 grategii de

Legislatie

2
N
B 7

Sistemul economic

Binci si institurii
fmanciare

Cercetare si Vanzan
dezvoltare

Sistemul de marketing

Sistemul de productie et lugic

Fig.IV.4 - Managementul integrat cu cele cinci domenii si subdomeniile lor (sursa: prelucrare dupd “Postdavaru, N.,
Din secretele managementului integrat pentru I.M.M., Ed. MatrixRom, Bucuresti, 2011 ")
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Analiza manageriala pe care o vom prezenta are ca sursd aceasta abordare teoreticd a
managementului, datoratda domnului Prof.univ.dr.ing. Nicolae Postavaru, si se va opri la nivel de
patru domenii luate in discutie.

CAPITOLUL V - ANALIZA MANAGERIALA INTEGRATA A UNEI COMPANII DE
CONSTRUCTII

V.1 Criteriile manageriale si economice ale analizei integrate a companiei

Implementarea unei strategii este precedatd de realizarea ei, iar pentru realizarea unei
strategii este nevoie de date pe care si se poatd fundamenta. In acest capitol urmarim
introducerea unei metodologii de analizd manageriala integratd a unei companii, care presupune
accesul la datele companiei de constructii, prin care se doreste punerea unui ,,diagnostic” privind
starea de ,;sanatate” a companiei si sugerarea sau chiar indicarea masurilor ce ar trebui luate de
catre managementul companiei in vederea ,,insanatosirii” i, mai mult, a imbunatatirii ,,conditiei
fizice” a acesteia, care trebuie sa tinda spre performanta. Aceasta comparatie a companiei cu un
organism viu nu este deloc una intdmplatoare, dacd tinem seama cd ea este o celula, mai mare
sau mai micd, a unui organism viu care este macroeconomia unei tari. Ca in orice organism viu,
celulele sale se nasc, traiesc atingand starea de maturitate urmata de declin si, intr-un final de
moartea lor. S-a constatat statistic ca o companie mare, din vestul europei, avea in urma cu 20 de
ani o duratd de viatd cuprinsa intre 40-50 de ani, dar, odata cu avansul tehnologiilor, aceasta
medie a scazut la 15-20 de ani. In RomAnia aceasti durati de viata este in medie de 10 ani, mai
exact de noud ani, noud luni si 22 de zile, conform datelor Registrului Comertului pentru anul
2015. Tn ,viata”, pana astdzi, rimanand doar 20 de firme infiintate in 1990.

Distributia companiilor active in functie de anul inregistrarii
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Fig. V.1 - Distributia companiilor active in functie de anul inregistrarii (Sursa: Registrul Comerfului)

Pornind de la aceste premise ne intrebdm care ar fi solutiile de marire a acestei varste in
conditiile actuale. Un posibil raspuns a fost dat de catre specialisti, economisti si ingineri, care au
sugerat ca inovatia este cheia supravietuirii pe termen mediu si lung a unei companii.
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In aceast capitol se propune ca masuri complementara la inovare, un screening periodic
al companiei pentru a depista din faza incipientd semnele unei posibile ,,boli”, anomalii sau a
unor factori de risc. Dupa s-a precizat, prin aceastd analizd vrem sa venim 1in ajutorul
managerilor, pentru a fi proprii lor analisti si primii evaluatori, in felul acesta intervenind din
timp asupra deficientelor semnalate, cu ajutorul analizei manageriale integrate, in cadrul
companiei.

Astfel se poate ajunge la diferite grade de profunzime, privind analiza manageriala
integratd a companiei, acestea depinzdnd de manager dar si de marimea companiei analizate.

Management

Productie Marketing

Economic

Fig. V.2 - Domeniile de analiza manageriald integratd a companiei analizate in cadrul metodologiei

Astfel ca vom putea avea trei tipuri de analiza:
% analiza detaliata, pe indicatori;
% analiza medie, a directiilor;

¢ analiza sumara, a domeniului.

Analiza domeniilor, directiilor si indicatorilor conduce la stabilirea de punctaje pentru
fiecare domeniu in parte analizat, indicAndu-ne astfel daca exista rezultate concrete in cadrul
domeniului, iar gradul de eficientd este problema stiintei managerului si consultantului care
interpreteazi rezultatele obtinute si hotirisc ce misuri trebuie luate n consecinti. In
subcapitolele ce urmeazad se va prezenta modul de evaluare a celor patru domenii impreuna cu
cei 64 de indicatori luati in calcul, prin care se doreste sd se obtina un screening al companiei cu
rezultate relevante pentru leadership.

V.2 Domeniul management

Domeniul managementului este primul cu care se va incepe descrierea pe domenii a
acestei metodologii, pornind de la ideea cd managementul companiei ar trebui sa fie primul care
doreste o astfel de analiza pentru ca de el vor depinde masurile ce vor fi luate mai tarziu dupa
finalizarea analizei.

Cele patru domenii principale din cadrul managementului ce vor fi luate in considerare
spre analiza sunt:
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Directia Organizare — Restructurare (maxim 10 puncte),
Directia Strategie — Planificare — Decizie (maxim 15 puncte),
Directia Sisteme Informationale (maxim 15 puncte),
Directia Resurse Umane (maxim 40 de puncte).

Directia

VV VYV

Strategie — planificare — decizie

Directia Directia

Sisteme informationale Organizare — restructurare

Directia
Resurse umane

Fig. V.3 - Reprezentarea pe directii de analiza a domeniului management al carui simbol este sfera

Repartizarea celor 16 indicatori pe cele patru directii este ilustrata in tabelul de mai jos, in
care fiecare domeniu are un numar diferit de indicatori luati spre analiza.

DOMENIUL MANAGEMENT

DIRECTIA INDICATORII
1) Structura organizatorica
Directia organizare — restructurare 2)Mobilitatea organizatorica — manageriald

de raspuns la schimbare
3)Strategie — dezvoltare
Directia strategie — planificare — decizie | 4)Calitatea procesului managerial —
decizional
5)Procesul si sistemul de proiectare a
licitasiilor, ofertelor, programelor
6)Sistem informational de cunoastere a
concurentei
T)Atestarea calitatii managementului firmei
8)Complexitatea sistemului informatic
9)Productivitate aparenta
10)Sistemul de normare
11)Motivaria muncii — salarizare
12)Siguranta locului de munca — protectie
Directia resurse umane sociala
13)Conditii de munca
14)Sistemul de testare, promovare, instruire
15)Capacitatea de rezolvare a conflictelor
de munca

16)Productivitatea muncii
Tabelul V.1 - Repartizarea indicatorilor domeniului management pe cele patru subdomenii luate spre analizda

Directia sisteme informationale
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V.3  Domeniul economic

Domeniul economic urmareste aceeasi organizare pe patru directii, care insumeaza un

maxim de 80 de puncte, dupa cum urmeaza:

>

VYV V VYV

Directia Financiar — Contabilda a Companiei (maxim 20 de puncte),
Directia Economia Costurilor (maxim 20 de puncte),

Directia Relatii cu Banca si Societétile de Asiguriri (maxim 15 puncte),
Directia Eficienta Economica(maxim 25de puncte).

Directia

Relatia cu banca s1 societitile de asigurar

Directia

Economia costurilor

Directia

Directia

Financiar — contabila

Eficientd economica

Fig. V.4 - Reprezentarea pe directii de analiza a domeniului economic al carui simbol este sfera

Tn acest caz ponderea celor patru directii este apoximativ egala.

DOMENIUL ECONOMIC

DIRECTIA

INDICATORII

Directia financiar — contabild a companiei

1)Rata rentabilitatii financiare

2)Evolutia fondului de rulment net global

3)Ponderea cheltuielilor indirecte in cifra de
afaceri

4)Rentabilitatea firmei

Directia economia costurilor

5)Calculul (nivelul) costurilor

6) Indicele folosirii fondurilor circulante

7)Remunerarea muncii

8)Viteza de rotatie a stocurilor de produse si
facturi neincasate

Directia relatii cu banca si societitile de
asigurari

9)Nivele de asigurare Tn companie
10)Rata de indatorare
11)Lichiditate curenta

Directia eficientd economica

12)Rentabilitatea economica

13)Ponderea capitalului imprumutat in cifra
de afaceri

14)Rentabilitatea fondurilor fixe

15)Rata rentabilitatii activeloreconomice

16)Eficienta neta a fondurilor fixe

Tabelul V.2 - Repartizarea indicatorilor domeniului economic pe cele patru subdomenii luate spre analizd
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V.4 Domeniul marketing
Domeniul marketing urmareste aceeasi organizare, pe patru directii, dupd cum urmeaza:

» Directia Vanzari Produs (maxim 25 de puncte),

Directia Studii si Analize de Marketing (maxim 20 de puncte),
Directia Imagine — Promovare (maxim 15 puncte),

Directia Relatii — Contractare (maxim 20 de puncte).

VYV V VY

Directia

Studii si analize de marketing

Directia Directia

Imagine — promovare 4 Relati contractare

Directia

Vanzarn produse

Fig. V.5 - Reprezentarea pe directii de analiza a domeniului marketing al carui simbol este sfera
Valoarea si importanta acestui domeniu este datd de misiunea pe care o are, aceea de a
mentine compania competitiva pe piata.

DOMENIUL MARKETING

DIRECTIA INDICATORII

1)Sistemul informational logistic
2)Sistemul de transport

Directia vanzari produs 3)Sistemul de depozitare — manevrare

4) Servicii proprii postvanzare si garantii
5) Retea de distributie

6)Structura pietei de desfacere

Directia studii si analize de marketing T)Pozitia pe piata nationala / internationala
8) Sistem de adaptare la cerinfele pietei

9) Capitalul aferent marketingului

10)Sistemul de imagine — promovare
Directia imagine — promovare 11)Imaginea pe piata

12)Sistem de design de produs

13)Sistemul de contractare — aprovizionare

Directia relatii — contractare 14)Sistemul de contracte externe — export

15)Sistemul informational si numarul
personalului aferent marketingului

16) Procentaj de marketing din costul de
achizitie a clientilor

Tabelul V.3 - Repartizarea indicatorilor domeniului marketing pe cele patru subdomenii luate spre analiza
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V.5 Domeniul productiei (calitate)
Domeniul productie urmareste aceeasi organizare, pe patru directii, dupa cum urmeaza:

» Directia Calitate (maxim 35 de puncte),

Directia Operatii Productie (maxim 20 de puncte),
Directia Tehnologie — Retehnologizare (maxim15 puncte),
Directia Cercetare — Dezvoltare (maxim 10 puncte).

Directia

VYV V VY

Tehnologie — retehnologizare

Directia Directia

Cercetare — dezvoltare i Operatii productie

Directia
Calitate

Fig. V.6 - Reprezentarea pe directii de analiza a domeniului productie al carui simbol este sfera

Domeniul productiei este cel care ofera obiectul de activitate a companiei, aici ne referim
la companii ce au ca obiect de activitate producerea de bunuri.

DOMENIUL PRODUCTIEI
DIRECTIA INDICATORII
1)Sistemul de asigurare a calitatii produselor firmei
2)Productivitatea capitalului investit
3)Sistemul de calitate a productiei
Directia calitate 4) Controlul calitatii
5) Costul managementului calitatii
6)Monitorizarea calitatii
7)Sistemul de atestare a calitatii produselor
8) Asigurarea sistemului logistic al productiei
9) Riscul si sistemul de intretinere. echipamente,
Directia operatii productie utilaje
10) Amortizarea utilajelor
11)Consumul energetic
12)Indicele de folosire a suprafetelor de productie
Directia tehnologie — retehnologizare 13)Reinvestifii din profit
14)Indicele folosirii intensive a utilajelor
15)Organizarea productiei / Evaluarea productivitatii
globale reale
Directia cercetare — dezvoltare 16) Indicele cresterii productivitatii muncii comparativ
CU Cresterea fondurilor fixe productive
Tabelul V.4 - Repartizarea indicatorilor domeniului productie pe cele patru subdomenii luate spre analiza
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V.6. Vizualizarea potentialului companiei prin intermediul analizei manageriale integrate

In acest capitol, pornind de la ideile domnului Prof.univ.dr.ing. Nicolae Postivaru, din
[30], vom arata cum putem vizualiza rezultatele analizei manageriale integrate a companiei.
“Gestiunea integrata a unei companii utilizeaza concept si sisteme managerial noi punand
accentul pe procesele sistemice.” [9] Vom introduce reprezentari grafice sugestive care sd ne
arate daci sistemul (compania) este sau nu in echilibru. In cazul in care nu este, vom vedea spre
ce este orientatd activitatea din companie pentru a sti unde trebuie actionat ca sa fie inlaturate
dezechilibrele aparute. Tn sens larg, managementul integrat al unei companii este un sistem de
management care integreaza toate sistemele si procesele companiei (firmei) intr-un cadru
complet, ce permite functionarea ca o singura unitate cu obiective unificate.

Scopul analizei este cautarea eficientei optime pentru a echilibra potentialele castiguri si
pierderi. “El presupune asigurarea coerentei intre diferitele domenii/functii ale afacerii precum
si armonie intre organizatie, societate si mediul cultural.”[46] Spre deosebire de managementul
individual si de managementul colectiv, “gestionarea integrata promoveaza echilibrul intre
diferitele domenii interconectate.”[47]

Aspecte matematice

Se considerd ca fiind cunoscute notiunile de axd de simetrie si respective centru de
simetrie al unei figuri (F) care admite o astfel de axi, respectiv un astfel de centru. In cele ce
urmeaza se va lucra cu vectori liberi. Consideram un plan o si in el un poligon convex regulat

cu n laturi AA,...A . Tn continuare vom defini centrul de greutate G al acestui poligon ca fiind
acel punct G e a care, fata de un punct oarecare Q, are vectorul de pozitie

@:QAﬁQA2 +..+ QA
n

1)

adica, media aritmetica a vectorilor de pozitie ai varfurilor poligonului AA,...A . Poligonul
regulat AA,..A, are cel putin n axe de simetrie si anume dreptele care unesc
varfurile A, A,,..., A, ale poligonului cu centrul O al cercului circumscris poligonului.

1 A

n %4

Fig. V.7 — Axele de simetrie ale principalelor poligoane regulate
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Potrivit [48] se stie ca:
1) orice axa de simetrie a unei figuri (F) contine eventualul sdu centru de greutate,
2) daca figura (F) admite, cel putin, doud axe de simetrie, atunci la intersectia lor se afla
centrul G de greutate al figurii (F).

Rezultd, in mod evident, ca pentru poligonul regulat AA,...A, centrul O al cercului sau

circumscris este chiar centrul G de greutate al poligonului, adica G=0.
Atunci din formula (1), se deduce ca:

OA +OA +..+0A =0 )

Remarcam ca aceasta egalitate se poate demonstra direct pentru n=2m, adica, n par,

intrucat vectorii OA, OA,,..,OA, se grupeazi in m perechi de vectori opusi V si -V si,

evident, v+ (\7) =0.

V.6.1 Vizualizarea metodologiei de evaluare a companiei din punct de vedere al
managementului integrat
V.6.1.1 Modelul MI-5

Modelul MI-5 este rodul muncii de cercetare a domnului Nicolae Postavaru care a si
introdus acest model n literatura de specialitate, a se vedea [30], [32], [35], si in care Se iau in
discutie, pentru analiza manageriald integratd de piatd a unei companii, urmatoarele patru
domenii (directii sau, echivalent, componente) din cele cinci:

1. conducerea (managementul) firmei (companiei); 2. economicul firmei (companiei);

3. marketingul (piata) firmei (companiei); 4. productia firmei (companiei) cuprinzand bunuri

si/sau servicii. Nu se ia spre analiza:

5. legislatia existenta (mediul legislativ) 1n cadrul careia compania isi desfisoara activitatea
in sectorul in care activeaza.

A Conducere
Conducere-Piata : Legal-Economie

<
Piata / marketing

Piata-Productie : Productie-Economie

v Productie

Fig. V.8 - Reprezentarea orientarii companiei
(sursa: adaptare dupa “Postavaru, N., Din secretele managementului integrat pentru 1.M.M., Ed. MatrixRom,
Bucuresti, 2011, pag. 97”)
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V.6.1.2 Modelul cardinal

In continuare, analiza manageriala integratd va contine, spre analizi, doar patru domenii
(directii sau, echivalent, componente):

1) conducerea (managementul) companiei (firmei),

2) economicul firmei,

3) marketingul (piata) companiei (firmei),

4) productia companiei (firmei), adica bunuri si/sau servicii.

Deci nu vom evalua legislazia (legalul) in cadrul careia compania isi desfasoara
activitatea n sectorul in care activeaza, pentru ca aceasta componentd poate sa difere mai mult
sau mai putin de la un stat la altul si/sau de la o piata la alta.

Pe viitor, ca posibila directie de continuare a cercetdrii, poate fi luatd in calcul si
componenta legislatiei pentru care se vor introduce criterii de analiza in acest sens. Pentru
inceput vom evalua fiecare domeniu D,,din cele patru, pentru a putea identifica mai usor
potentialul fiecarui domeniu analizat. In acest mod vom descompune fiecare domeniu analizat pe
patru directii Di,, k =1,_4§i vom obtine astfel vizualizarea sistemului de referintd manageriala
folosit in analiza manageriald integrati. In continuare, in functie de marimile atinse de fiecare
directie analizatda Di,, prin Tnsumarea punctajului realizat pe baza indicatorilor analizati, vom

putea determina potentialul atins pe fiecare domeniu precum si rezultanta acestuia.

A

Dy

1

100%

3
o /

Y

A
v

57 6%

4

§

Fig. V.9 - Vizualizarea potentialului atins de companie in cazul modelului cardinal pentru un domeniu Dy

Rezultanta ﬁDi obtinutd ne va indica existenta unui dezechilibru in cadrul directiei
analizate, iar modulul sau RDi ne va preciza marimea acestui dezechilibru, dupa cum se poate

vedea ilustrat in figura V.17, de mai jos.
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_—

:
06%6% / D‘,-3
V0% /

Fig. V.10 - Vizualizarea rezultantei Tn cazul modelului cardinal pentru un domeniu Dy
In functie de marimea rezultantei Rp, , notatd cu Rp,, vom putea da o interpretare

privind tipul dezechilibrului cu care se confruntd firma si vom putea propune solutii pentru
restabilirea echilibrului pentru domeniul respectiv, dupa cum se poate vedea 1n tabelul V.5.

Valoarea Interpretarea valorii rezultantei Miisuri propuse pentru
rezultantei managementul companiei

Managementul companiei ar trebui
sa mentina decizia strategica $i sa
supravegheze  implementarea  ei
R=0 Compania se afla in echilibru conform planului strategic adoptat.
Un R cit mai mic indicd o buni
perioadd  pentru companie de
pregétire a unui atac (expansiune).
Managementul companiei ar trebui
sa mareasca controlul privind partea
0<R<33% Compania are un dezechilibru de operationala a planului strategic,
marime mica care sa reduca valoarea rezultantei
la 0, in cel mult 3 luni de la
constatarea deficientelor,
Managementul companiei ar trebui
sa revizuiasca planul strategic
33% < R <66% Compania are un dezechilibru de adoptdind masuri care sa reduca
marime medie valoarea rezultantei la 0, in cel mult
6 luni de la constatarea deficientelor.
Managementul companiei ar trebui
sa schimbe strategia initial, urmand
66% < R <100% Compania are un dezechilibru de sa elaboreze o noud strategie si un
marime mare nou plan strategic care sia aduca
valoarea rezultantei la 0 n cel mult 1
an de la adoptarea noii strategii.
Tabelul V.5 - Interpretarea valorii rezultantei obtinuta in urma analizei manageriale integrate pentru companii
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V.6.1.3 Modelul teritorial
In cele ce urmeazi se va descrie metoda teritoriald, denumita astfel pornind de la ideea ci
un manager este un conducdtor ce doreste sd acopere/cucereasca noi teritorii care pot tine de
mediul extern al companiei sau de cel intern. Aici referirea se face cu privire la maximizarea
mediului intern al companiei in sensul cresterii eficientei si randamentului fiecarui domeniu
analizat. In cele ce urmeaza vom introduce urmitoarele notatii:
C de la conducere pentru regiunea data de triunghiul COE ,
M de la market (=piatd) pentru regiunea data de triunghiul MOC ,
P de la productie pentru regiunea data de triunghiul MOP,
E de la economic pentru regiunea data de triunghiul POE .
De remarcat ca regiunile C, M, Psi E , colorate in verde, au aceeasi arie, interpretata
ca valoare maxima realizata deocamdata, intrucat ele sunt reprezentate de triunghiuri congruente

Fig. V.11 - Atingerea potentialului maxim in metoda cardinala
Mai notam cu y, u, p si v, respectiv punctele de intersectie ale axelor Oc, Om, Op
si Oe cu cercul circumscris patratului CMPE . Prin unirea acestor puncte cu varfurile cele mai
apropiate ale patratului CMPE va rezulta octogonul yCuM pPvE .

c
7
C E
g
e >
m e
)
P
p

Fig. V.12 - Vizualizarea mariri potentialului in zona conducerii C pdnd la un octogon prin cresterea numarului de
indicatori luafi in calcul spre analizd

41



UT

Contributii in managementul strategic al Intreprinderilor de constructii CB

CAPITOLUL VI - STUDIU DE CAZ PRIVIND APLICAREA METODOLOGIEI
EVALUARII MANAGERIALE INTEGRATE PENTRU COMPANII DE CONSTRUCTII

VI.1 Descrierea etapelor metodologiei de evaluare manageriala integrata pentru o firma de
constructii

In cele ce urmeaza va fi descris un exemplu teoretic de aplicare a metodologiei de
evaluare integrata a unei firme de constructii. In cadrul evaludrii se poate intdmpla ca firma de

Etapele elaborarii analizei manageriale integrate
1. | Identificarea directiilor de care dispune firma din cele patru domenii analizate
(conducere, economic, marketing, productie).
2. | Gasirea indicatorilor de care dispune firma, pe fiecare directie existenta de la etapa 1.
3. | Evaluarea fiecarui indicator prin acordarea unui punctaj de la 1 la 5, in functie de
performanyele existente in firma pentru fiecare dintre indicatorii analizayi
4. | Tnsumarea pentru fiecare directie, a punctajelor obtinute in cadrul fiecdreia prin
analizarea indicatorilor de la etapa 3.
5. | Stabilirea punctajelor fiecareia din cele patru domenii analizate prin insumarea
punctajelor tuturor directiilor din cadrul unui domeniu.
6. | Obtinerea punctajului total prin insumarea punctajelor acordate la etapa 5.
7. | Stabilirea procentual a potentialului atins de catre firma pentru fiecare directie din
cadrul unui domeniu, pe baza punctajelor de la etapa 4.
8. | Evaluarea procentula a potentialului atins de catre firma pentru fiecare domeniu, din
cele patru analizate, si calculul procentajului total realizat de firma.
9. | Determinarea directiei spre care se indreapta firma precum si a marimii dezechilibrului
existent in cadrul acesteia, prin calculul rezultantei R, conform metodologiei descrise.
10. | Realizarea unei reprezentari vizuale a potentialului atins de companie pe domenii si
directii pentru o mai bund ilustrare a rezultatelor obtinute in urma analizei integrate.
11. | Prezentarea de catre evaluator, conducerii firmei, a rezultatelor obtinute.
12. | Interpretarea rezultatelor, de catre managementul firmei, a datelor prezentate la etapa
11.

Tabelul VI.1 - Etapele practice ale evaluarii manageriale integrate pentru o companie de constructii

V1.2 Exemplu teoretic privind modalitatea de aplicare a metodologiei evaluarii manageri-
ale integrate pentru o firma de constructii

Tn acest subcapitol s-a ilustrat, din punct de vedere teoretic, cum are loc evaluarea
manageriald integratd a unei firme de constructii cu ajutorul metodologiei descrise mai sus. S-a
considera o firma de constructii, denumita S.C. Construct S.R.L., infiintatd in anul 2001, al carei
obiect de activitate este acela de realizare de constructii civile, industriale si agricole.
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V1.3 Studiu de caz privind aplicarea metodologiei evaluirii manageriale integrate pentru
firma de constructii S.C. Brasovean Construct s.r.l.

Tn realizarea studiului de caz au fost folosite datele unei firme reale ce actioneazi in
domeniul constructiilor din Romania, dar din motive de confidentialitate cerute de catre aceasta
privind situatia sa economica nu vom da numele real al societdtii analizate. De aceea in cele ce
urmeaza vom folosi denumirea fictiva de S.C. Brasovean Construct S.R.L. Pentru analiza
manageriald a firmei S.C. Brasovean Construct S.R.L. se va urma cele descrise, intr-un mod
succint, la nceputul capitolului VI, in tabelul VI.1, in care sunt prezentate etapele elaborarii
analizei manageriale integrate pentru o firma de constructii.

V1.3.1 Descrierea firmei de constructii S.C. Brasovean Construct S.R.L. supusa evaluarii
manageriale integrate

Firma S.C. Brasovean Construct S.R.L. este o relativ nou infiintatd in Romaénia,
clasificatd ca o firma mica, avand numarul de ordine in Registrul Comertului JO8/XXX/2015,
functionand pe piata constructiilor din anul 2015 si avand ca obiect de activitate lucrari de
constructii, finisaje interioare si exterioare, realizarea de structuri din beton armat, precum si
reabilitarea cladiri existente, toate corespunzatoare codului CAEN 4120. Sediul social al firmei
este n localitatea Sanpetru, judetul Brasov.

V1.3.2 Evaluarea domeniului management pe cele patru directii componente pentru firma
de constructii S.C. Brasovean Construct S.R.L.

Pentru domeniul management directiile analizate au intrunit urmadtoarele punctaje
ilustrate in tabelul de mai jos.

DOMENIUL MANAGEMENT

1. | Directia organizare restructurare

a) structura organizatorica — 5 puncte

b) mobilitatea organizatorica— 5 puncte

Punctaj acumulat: 10 puncte

2. | Directia strategie — planificare — decizie

C) strategie — dezvoltare — 4 puncte
d) calitatea procesului managerial — decizional — 5 puncte
e) procesul si sistemul de proiectare a licitatiilor, ofertelor, programelor — 1 punct

Punctaj acumulat: 10 puncte

3. | Directia sisteme informationale

f) sisteme informationale de cunoastere a concurentei — 3 puncte
9) atestarea calitatii managementului firmei — 1 punct
h) complexitatea sistemului informatic — 5 puncte

Punctaj acumulat: 9 puncte

4. | Directia resurse umane
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i) productivitatea aparenta — 4 puncte
) sistemul de normare — 2 puncte
k) motivatia muncii — salarizare — 3 puncte
) siguranta locului de munca — 5 puncte
m) conditii de munca — 5 puncte
n) sistemul de testare, promovare, instruire — 5 puncte
0) capacitatea de rezolvare a conflictelor de munca — 3 puncte
p) productivitatea muncii — 4 puncte

Punctaj acumulat: 31 puncte

Total punctaj DOMENIUL MANAGEMENT [(1)+(2)+(3)+(4)]: 60 puncte

Tabelul VI.2 — Evaluarea domeniului management pe baza metodologiei evaludrii manageriale integrate pentru
firma de constructii S.C. Brasovean Construct S.R.L.
Se va trece acum la stabilirea sub formd procentuald a potentialului atins pe fiecare
directie din cadrul domeniului management.
EVALUAREA PROCENTUALA A DOMENIULUI MANAGEMENT
Directia organizare restructurare — 100%
Directia strategie — planificare — decizie — 66,66%
Directia sisteme informationale — 60%
Directia resurse umane — 77,5%
Total procentaj DOMENIUL MANAGEMENT ([(1)+(2)+(3)+(4)]/4): 76,04%

Tabelul VI.3 — Evaluarea procentuald a domeniului management pe baza metodologiei evaludrii manageriale
integrate pentru firma de constructii S.C. Brasovean Construct S.R.L.

Totalul punctajului pentru domeniul management este calculat ca medie aritmeticd a
punctajelor obtinute pentru fiecare directie. Acest lucru este ilustrat de formula de mai jos:

PleNE

o
b 2D 10006+ 66,66 + 60%-+ 77,5%

p ~’management — 4 - 4
Directia resurse umane

=176,04%

A

Directia organizare restructurare
.

»

Directia sisteme informationale

Directia strategie-planificare-decizie

Fig. VI.1 - Vizualizarea rezultantei Ro, pentru domeniul management pe cele patru direcyii in cazul modelului
cardinal pentru firma S.C. Brasovean Construct S.R.L.
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V1.3.3 Evaluarea domeniului economic pe cele patru directii componente pentru firma de
constructii S.C. Brasovean Construct S.R.L.

Acum se va trece la analiza celui de al doilea domeniu al evaluarii si anume domeniul
economic.

DOMENIUL ECONOMIC
1. | Directia financiar — contabilid a companiei

a) rata rentabilitatii financiare — 5 puncte

b) evolutia fondului de rulment net global — 2 puncte

C) ponderea cheltuielilor indirecte in cifra de afaceri — 1 punct
d) rentabilitatea firmei — 5 puncte

Punctaj acumulat: 13 puncte
2. | Directia economia costurilor

e) calculul (nivelul) costurilor — 1 punct

f) indicele folosirii fondurilor circulante — 3 puncte

)] remunerarea muncii — 5 puncte

h) viteza de rotatie a stocurilor de produse si facturi neincasate — 3 puncte

Punctaj acumulat: 12 puncte

3. | Directia relatii cu banca si societdtile de asigurari
i) nivele de asigurare in companie — 3 puncte

J) rata de indatorare — 5 puncte

Punctaj acumulat: 8 puncte

4. | Directia eficientd economicd

k) rentabilitatea economica — 5 puncte

) rentabilitatea fondurilor fixe — 5 puncte

m) rata rentabilitatii activelor economice — 5 puncte
n) eficienta neta a fondurilor fixe — 5 puncte

Punctaj acumulat: 20 puncte
Total punctaj DOMENIUL ECONOMIC [(1)+(2)+(3)+(4)]: 53 puncte

Tabelul V1.4 — Evaluarea domeniului economic pe baza metodologiei evaludrii manageriale integrate pentru firma
de constructii S.C. Brasovean Construct S.R.L.

In cele ce urmeaza va fi prezentata situatia sub forma procentuala pentru domeniul economic.

EVALUAREA PROCENTUALA A DOMENIULUI ECONOMIC
Directia financiar — contabilid a companiei — 65%
Directia economia costurilor — 60%
Directia relatii cu banca si societdtile de asigurari — 80%
Directia eficienti economici — 100%
Total procentaj DOMENIUL ECONOMIC ([(1)+(2)+(3)+(4)]/4): 76,25%

Tabelul VI.5 — Evaluarea procentuald a domeniului economic pe baza metodologiei evaludrii manageriale integrate
pentru firma de constructii S.C. Brasovean Construct S.R.L.

P|wiNE

Procentul realizat de acest domeniu este ilustrat mai jos dupa cum urmeaza:

>0,
0, 0, 0, 0,
TD. i :65/o+60/o+80/o+100/o:761250/0

economic
P 4 4
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Se va obtine astfel valoarea Ro, =40 i+15 j, de unde se deduce ca:

[Ro.| =Ry, =(40)" +(15)" = 42,72,

Valoare ce va fi interpretata procentual ca fiind R, =42,72%.

Directia relatii cu banca si societdtile de asiguriri

F

Directia eficientd economica

>

Directia economia costurilor [/

D

Iy

z
)

v

Directia financiar-contabila

Fig. V1.2 — Vizualizarea rezultantei Ro, pentru domeniul economic pe cele patru directii in cazul modelului
cardinal pentru firma S.C. Brasovean Construct S.R.L.

V1.3.4 Evaluarea domeniului marketing pe cele patru directii componente pentru firma de
constructii S.C. Brasovean Construct S.R.L.

In cele ce urmeazi se va trece la analiza celui de al treilea domeniu al evaludrii si anume
domeniul marketing.

DOMENIUL MARKETING

1 Directia vanzari produs

a) sistemul informational logistic — 3 puncte

b) sistemul de transport — 2 puncte

C) sistemul de depozitare-manevrare — 4 puncte

d) servicii proprii postvanzare si garantii — 1 punct
e) retea de distributie — 1 punct

Punctaj acumulat: 11 puncte

2. | Directia studii si analize de marketing

f) structura pietei de desfacere — 1 punct
9) sistem de adaptare la cerintele pietei — 2 puncte
h) capitalul aferent marketingului — 3 puncte

Punctaj acumulat: 6 puncte

3. | Directia imagine — promovare
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i) sistemul de imagine — promovare — 1 punct
j) imaginea pe piatd — 1 punct
k) sistemul de design de produs — 1 punct

Punctaj acumulat: 3 puncte

4. | Directia relatii — contractare

1) sistemul de contractare — aprovizionare — 3 puncte
m) sistemul informational si numarul personalului aferent marketingului — 3 puncte
n) procentaj de marketing din costul de achizitie a clientilor — 1 punct

Punctaj acumulat: 7 puncte

Total punctaj DOMENIUL MARKETING [(1)+(2)+(3)+(4)]: 27 puncte

Tabelul V1.6 — Evaluarea domeniului marketing pe baza metodologiei evaluarii manageriale integrate pentru firma
de constructii S.C. Brasovean Construct S.R.L.
Transpunand sub forma procentuald se obtin rezultatele:
EVALUAREA PROCENTUALA A DOMENIULUI MARKETING

Directia vanzari produs — 44%

Directia studii si analize de marketing — 40%

Directia imagine — promovare — 20%

Directia relatii — contractare — 46,66%

|| w|n =

otal procentaj DOMENIUL MARKETING ([(1)+(2)+(3)+(A)J/4): 37.66%

Tabelul VI.7 — Evaluarea procentuald a domeniului marketing pe baza metodologiei evaludarii manageriale
integrate pentru firma de constructii S.C. Brasovean Construct S.R.L.

Procentul realizat de acest domeniu este ilustrat mai jos dupa cum urmeaza:

>0,
0, 0, 0, 0,
TD. . i :44/0+40/0+20/0+46’66/0:37,66%

marketin
p g 4 4

In urma efectudrii calculelor s-a obtinut valoarea §D3 = 26,66 i+ 4] , de unde se deduce ca:

b = \/( 26, 66)2 + (4) =26,95. Valoare ce este interpretatd procentual ca fiind

Directia vanziri produs

‘ﬁDg -R
Ro, = 26,95%.

r Y

/

Directia imagine-promovare

D:

L

Directia relatii contractare

Cdl
\Y 46.66%
IJII“ (]

v

__ Directia studii si analize de marketing
Fig. V1.3 — Vizualizarea rezultantei Ro, pentru domeniul marketing pe cele patru directii in cazul modelului

cardinal pentru firma S.C. Brasovean Construct S.R.L.
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V1.3.5 Evaluarea domeniului productie pe cele patru directii componente pentru firma de
constructii S.C. Brasovean Construct S.R.L.

Se va lua spre analiza ultimul dintre domeniile studiate si anume domeniul productiei.

DOMENIUL PRODUCTIE

1. | Directia calitate

a) sistemul de asigurare a calitatii produselor firmei — 3 puncte
b) productivitatea capitalului investit — 5 puncte

C) sistemul de calitate a productiei — 5 puncte

d) controlul calitatii — 1 punct

e) costul managementului calitatii — 4 puncte

f) monitorizarea calitatii — 1 punct

Punctaj acumulat: 19 puncte

2. | Directia operatii productie

g) asigurarea sistemului logistic al productiei — 2 puncte
h) amortizarea utilajelor — 4 puncte

i) consumul energetic — 2 puncte

Punctaj acumulat: 8 puncte

3. | Directia tehnologie — retehnologizare
J) reinvestitii din profit — 5 puncte
k) indicele folosirii intensive a utilajelor -1 punct

Punctaj acumulat: 6 puncte

4. | Directia cercetare — dezvoltare
) organizarea productiei / Evaluarea productivitatii globale reale — 5 puncte
m) indicele cresterii productivitatii muncii comparativ cu cresterea fondurilor fixe

productive — 5 puncte

Punctaj acumulat: 10 puncte

Total punctaj DOMENIUL PRODUCTIE [(1)+(2)+(3)+(4)]: 43 puncte

Tabelul VI.8 — Evaluarea domeniului productiei pe baza metodologiei evaludrii manageriale integrate pentru firma

de constructii S.C. Brasovean Construct S.R.L.
Trecand acum la exprimarea sub formd procentuald a ultimului dintre domeniile

analizate, domeniul productie, se obtine:

EVALUAREA PROCENTUALA A DOMENIULUI PRODUCTIE

Directia calitate — 63,33%

Directia operatii productie — 53,33%

Directia tehnologie — retehnologizare — 60%

PleNE

Directia cercetare — dezvoltare — 100%

Total procentaj DOMENIUL PRODUCTIE ([(1)+(2)+(3)+(4)]/4): 69,16%

Tabelul V1.9 — Evaluarea procentuald a domeniului productie pe baza metodologiei evaludrii manageriale integrate

pentru firma de constructii S.C. Brasovean Construct S.R.L.

>0
0, 0, 0, 0,
Tp. &' 6333%+5333%+60%+100% oo

roductie
p—p 4 4
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Deci se obtine astfel valoarea Ro, = 46,671 +3,33 j, de unde se deduce ca:

o, =/(46,67) +(3,33)" = 46,78.

‘ﬁm =R

Valoare ce va fi interpretata procentual ca fiind R, =46,78%.

Directia calitate

3

4

Yy Directia cercetare-dezvoltare

53,339

_Directia operafii productie

Iy

v

Directia tehnologie-retechnologizare

Fig. V1.4 — Vizualizarea rezultantei Ro, pentru domeniul productie pe cele patru directii in cazul modelului
cardinal pentru firma S.C. Brasovean Construct S.R.L.
V1.3.6. Evaluarea firmei de constructii S.C. Brasovean Construct S.R.L. pe cele patru

domenii analizate

Dupa parcurgerea celor patru domenii din cadrul evaluarii de mai sus, se trece la calculul
punctajului total obtinut de catre firma S.C. Brasovean Construct S.R.L. prin insumarea

punctajelor totale ale fiecarui domeniu analizat.

EVALUAREA PUNCTAJULUI PENTRU FIRMA S.C. BRASOVEAN CONSTRUCT
S.R.L.

Domeniul management — 60 de puncte

Domeniul economic — 53 de puncte

Domeniul marketing — 27 de puncte

Domeniul productie — 43 de puncte

Total punctaj S.C. BRASOVEAN CONSTRUCT S.R.L. ([(1)+(2)+(3)+(4)]): 183 de puncte
Tabelul VI.10 — Evaluarea punctajului pentru S.C. Brasovean Construct S.R.L. pe baza metodologiei evaludrii
manageriale integrate pentru o companie de constructii

Din tabelul de mai sus se deduce ca firma de constructii S.C. Brasovean Construct S.R.L.
a realizat pe baza analizei manageriale integrate un punctaj total de 183 de puncte dintr-un
maxim posibil de 285 de puncte.

o e
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EVALUAREA PROCENTUALA A FIRMEI S.C. BRASOVEAN CONSTRUCT S.R.L.
Domeniul management — 76,04%

Domeniul economic — 76,25%

Domeniul marketing — 37,66%

Domeniul productie — 69,16%

Total procentaj S.C. BRASOVEAN CONSTRUCT S.R.L. ([(1)+(2)+(3)+(4)]/4): 64,77%

Tabelul VI.11 — Evaluarea procentuald pentru S.C. Brasovean Construct S.R.L. pe baza metodologiei evaluarii
manageriale integrate pentru o companie de constructii

Procentul general de performanta atins de firma se calculeaza ca medie aritmetica a celor
patru domenii analizate conform metodologiei descrise mai sus. Tn cazul de fati valoarea
potentialului atins este de:

o e

4
T.D
T F — ; Pk — Tp Dmanagement +Tp Deconomic +Tp Dmarketing +Tprroductie —
4
0, 0, 0, 0,
_ 76,04% + 76, 25% + 37,66% + 69,16% — 64.77%

4
Valoarea obtinuta sugereaza faptul ca firma si-a atins aproximativ doar doua treimi din
potentialul sau maxim ceea ce ar trebui sa conduca la decizii importante in cadrul firmei in
vederea Tmbunatatirii acestei situatii intr-un interval de timp ce poate varia de la 1 pana la 5 ani.

ch

Y

P

Fig. VI.5 — Reprezentarea procentuala a potentialului atins pe cele patru domenii principale analizate cu ajutorul
metodei cardinale pentru firma S.C. Brasovean Construct S.R.L.

Din reprezentarea de mai sus se poate intui ca rezultanta E se va gasi In cadranul I intre
axele domeniilor conducere si economic. Trecand la aflarea rezultantei R, ca sumi a vectorilor
V,, V,, V;, V, Se obtine astfel cd Ro, =V, +V, +V, +V, , ceea ce conduce la reprezentarea de mai

jos, care sugereaza o marime medie a rezultantei.
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_)
V)
V-
g
Y 3
> b
R, Y

Fig. V1.6 - Reprezentarea modului de obyinere a rezultantei Ry ca sumd vectoriald in cazul firmei S.C. Brasovean
Construct S.R.L.

Se obtine astfel valoarea R1=38,591+6,88 ], de unde se deduce ca:

Ry =R, = |/(38,59)" +(6,88)" =39,19.

Valoare ce va fi interpretatd procentual ca fiind R =39,19% ceea ce confirma faptul ca

intre domeniile analizate, pentru firma S.C. Brasovean Construct S.R.L., exista un dezechilibru
de mdrime medie. A

C

Cl

P

Fig. V1.7 — Vizualizarea rezultantei R: pentru cele patru domenii principale analizate in cazul modelului cardinal
pentru firma S.C. Brasovean Construct S.R.L.

Reprezentarea de mai sus atesta faptul ca firma S.C. Brasovean Construct S.R.L. este
orientata spre domeniile conducere, respectiv, domeniul economic insa marimea dezechilibrului,
stabilit cu ajutorul rezultantei, dintre domeniile analizate impune o crestere a domeniului

marketing, urmat de domeniul productie in vederea micsorarii valorii rezultantei E valoare
notata R,, pana la atingerea valorii R, =0. Se va da acum si o reprezentare teritoriald, pornind

de la datele rezultate pentru cele patru domenii principale analizate. De reamintit ca descrierea
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reprezentarii teritoriale a fost facuta in capitolul V, unde s-a dat si o interpretare a axelor ce apar
n figura V1.32 de mai jos.

Fig V1.8 — Reprezentarea teritoriald a nivelului atins de catre firma S.C. Brasovean Construct S.R.L. conform
analizei manageriale integrate

Se recomanda pentru echilibrarea situatiei dintre directiile si domeniile din cadrul firmei
S.C. Brasovean Construct S.R.L. sd se urmeze urmatorii pasi:

% primul pas ar trebui sa fie aducerea la starea de echilibru a directiilor din cadrul fiecarui
domeniu. Acest lucru presupune valorificarea potentialului celor mai slabe directii, din
componenta fiecarui domeniu, astfel incat sa se ajungd in final la relatia ideald dintre
rezultantele domeniilor analizate:

Ro, =Ro, =Rop, =Rp, =0

% pasul al doilea presupune echilibrarea celor patru domenii analizate. Echilibrarea sa se

faca incepdnd cu primele doua domenii, cele mai slab dezvoltate, pentru o micsorare cat

mai rapida a valorii rezultantei R, pentru ca, in final, valoarea acesteia sa ajunga la:

__, hot

R|=R. =0

pasul al treilea presupune trecerea la o marire, concomitenta, pe cele patru domenii, a
potentialului pe baza resurselor existente in cadrul firmei S.C. Brasovean Construct
S.R.L., pentru a 1n final sd se ajungd la atingerea potentialului maxim, reprezentat de
conturul albastru din figura VI.31 sau a colorarii suprafetei patrulaterului MPEC in
culoarea violet.

Modul si timpul alocat pentru implementarea celor trei pasi descrisi mai sus revin
managementului firmei S.C. Brasovean Construct S.R.L., evaluatorul avand rolul de a prezenta
rezultatele analizei si de a sugera, prin modul de prezentare a rezultatelor, a unor masuri ce ar
trebui luate in vederea imbunatatirii situatiei existente in cadrul firmei.

X/
L X4
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CAPITOLUL VII - CONCLUZII FINALE. DIRECTII DE CONTINUARE A
CERCETARII

VI1.1 Concluzii

Lucrarea de fata intitulata “Contributii in managementul strategic al intreprinderilor de
constructii”, s-a dorit, incd de la Inceput, a fi o contributie stiintifica la teoria managementului si
, In particular, la managementul strategic si managementul integrat al firmelor de constructii.

S-a urmdrit, din primele capitole ale lucrarii, contextualizarea temei abordate din punct de
vedere temporar, prin prezentarea evolutiei teoriei managementului si a scolilor de management
strategic pentru a putea intelege mai bine necesitatea temei abordate si a rezultatelor teoretice si
practice la care am ajuns in prezenta lucrare. Am considerat ca partea teoretica, fard o serioasa
contributie practica, nu ar face ca cercetarea stiintiica intreprinsa sa-si atinga pe deplin scopul
initial propus, si anume acela de a veni in sprijinul managerilor pentru a contribui la marirea
gradului de performanta al firmei. Rezultatele cu caracter teoretic obtinute, ne oferda o
perspectiva asupra situatiilor care pot apirea in luarea deciziilor strategice intr-o firma. Insa am
considerat ca orice decizie strategica trebuie luata, de catre managementul firmei, dupa o buna
cunoastere a situatiei din propria firmd, adicd dupa o analizd detaliatd a tuturor domeniilor ce
alcatuiesc firma in cauza. Astfel s-a conturat necesitatea realizarii unei metodologii de evaluare
manageriald integratd care sa rdspunda acestui deziderat.

Prin modul de alcatuire al capitolelor si subcapitolelor, cat si prin ordinea prezentarii lor,
consideram cd lucrarea isi atinge obiectivul de a avea o expunere logica si fluentd, dar care, in
acelasi timp, sa ii confere continutului sau un grad de originalitate si rigurozitate crescut.

VI11.2 Contributii

Tn lucrarea de fatd ne-am propus, inci de la inceput, si aducem contributii de natura
teoreticd, dar si de naturd practicd in vederea imbunatatirii activitatii de management pentru
firmele de constructii, dar nu numai. Am considerat ca o abordare din aceste doua persective ar fi
una fecunda pentru viitoare teme de cercetare care ar putea da posibilitatea altor cercetatori sa
continue investigarea celor abordate n lucrarea de fata.

Astfel un prim capitol de contributii, ce sunt aduse in aceasta lucrare, este reprezentat de
capitolul 111, intitulat Contributii teoretice in teoria echilibrului la strategia unei companii de
constructii, in care, dupad cum se poate vedea, incd din titlu, abordam tema echilibrului sub aspect
teoretic pentru doud companii de constructii. Pentru inceput este prezentata o evolutie a teoriei
jocurilor pana la cea a teoriei echilibrului, dupa care sunt prezentate principalele notiuni teoretice
folosite la demonstrarea unui rezultat de cvasicoincidenta si interpretarea sa, ca un echilibru de
tip Nash. Capitolul se incheie cu o teorema de echilibru general, folosind constrangeri fuzzy,
notiune introdusd ca urmare a imprevizibilitdtii preferintei consumatorilor si a conditiilor
existente la nivelul pietei constructiilor.

Acest lucru a presupus folosirea unui pachet matematic destul de laborios, dar tehnic,
provenit din analiza matematica neliniara si care s-a bazat pe mai multe rezultate anterioare,
obtinute de catre autor, in decursul mai multor ani de cercetari. Aceste rezultate se regasesc in
multe articole publicate pe aceastd tema, ce apar si la referintele bibliografice ale lucrarii de fata,
precum si in expunerea lor la conferinte nationale si internationale.

Urmatorul capitol de rezultate este capitolul V prin care am dorit sd aducem o contributie
practica la teoria managementului strategic, descris pe larg in capitolul Il si la teoria

53



UuT

Contributii in managementul strategic al Intreprinderilor de constructii CB

managementului integrat, descris in capitolul IVV. Astfel in acest capitol propunem o metodologie
de analizd manageriald integrata pentru o firma de constructii, in vederea stabilirii nivelului de
performanta atins de catre aceasta fata de resursele disponibile in cadrul firmei.

Pentru aceasta am impartit firma de constructii in patru mari domenii de interes pentru
analiza si anume: domeniul management, domeniul productie, domeniul economic si domeniul
marketing. Fiecare domeniu I-am orgaizat pe patru directii principale dupa cum se poate vedea in
tabelele de mai jos:

1) Directia organizare — restructurare
DOMENIUL MANAGEMENT | 2) Directia strategie — planificare — decizie
3) Directia sisteme informationale

4) Directia resurse umane
Tabelul VII.1 - Repartizarea domeniului management pe cele patru directii luate spre analizda

1) Directia financiar — contabili a companiei
DOMENIUL ECONOMIC 2) Directia economia costurilor

3) Directia relatii cu banca si societitile de asiguriri
4) Directia eficienta economica

Tabelul VII.2 - Repartizareadomeniului economic pe cele patru directii luate spre analiza
1) Directia vanzari produs

DOMENIUL MARKETING | 2) Directia studii si analize de marketing

3) Directia imagine — promovare

4) Directia relatii — contractare

Tabelul VII.3 - Repartizareadomeniului marketing pe cele patru directii luate spre analiza
1) Directia calitate

DOMENIUL PRODUCTIE 2) Directia operatii productie

3) Directia tehnologie — retehnologizare

4) Directia cercetare — dezvoltare
Tabelul VI1.4 - Repartizareadomeniului productie pe cele patru directii luate spre analizd

Apoi fiecdrei directii i-am introdus un numar de indicatori relevanti indicand pentru
fiecare modalitatea de calcul, in total fiecare domeniu analizat primind 16 indicatori. Astfel se
ajunge la un numar de 64 de indicatori ce pot fi luati spre analiza, insd acest lucru presupune un
nivel ridicat de dezvoltare al firmei. Fiecarui indicator i sa atribui un punctaj cuprins intre 1 si 5
puncte, iar in cazul in care indicatorul analizat nu exista in cadrul directiei studiateacesta va
primi punctajul 0. Astfel insumand punctajele analizate pentru fiecare directie si domeniu putem
evalua nivelul de performanti al firmei de constructii pe fiecare segment. In final se poate obtine
un punctaj maxim de 320 de puncte.

Mai mult, in urma prelucrarii punctajelor pentru fiecare din cele patru domenii analizate,
vom putea preciza dacd exista un dezechilibru in cadrul firmei si care este marimea acestuia prin

calcularea rezultantei R si a modulului acesteia R =|R| . Apoi am propus o clasificare a marimii

dezechilibrelor ce pot aparea si am indicat pentru fiecare tip de dezechilibru masuri minimale ce
trebuie adoptate de catre managementul companiei.

Pentru o mai bund perceptie a rezultatelor obtinute de cele patru domenii, In urma
analizei manageriale integrate, am propus doud modele de vizualizare si anume:

» Modelul cardinal de vizualizarea potentialului companiei prin intermediul analizei
manageriale integrate (model descris in subcapitolul VV.6.1.2).
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» Modelul teritorial de vizualizarea potentialului companiei prin intermediul analizei
manageriale integrate (model descris in subcapitolul VV.6.1.3).

Aceste modele se doresc un ajutor practic pentru evaluator/consultant, dar si pentru
manager, de a Intelege care este dimensiunea resurselor existente in firma si In ce masura sunt
ele folosite la potentialul maxim. Astfel aceste reprezentari sunt utile si in prezentarea de catre
managementul companiei, actionariatului firmei, a masurilor ce trebuie luate pentru a creste
gradul de productivitate In firma si, implicit, a profitului acesteia.

In capitolul VI introducem o clasificare a etapelor ce trebuie urmate in vederea realizarii
analizei manageriale integrate, si daim un exemplu teoretic de implementare a unei asemenea
analize manageriale integrate. Tot in cadrul capitolului VI facem si un studiu de caz pentru firma
de constructii S.C. Brasovean Construct S.R.L. careia i-am aplicat metodologia descrisd mai sus.
Firma S.C. Brasovean Construct S.R.L. este o firmd mica, conform clasificarii prezentata
capitolul 11, in figura I1.7, ce a fost infiintata in anul 2015 si care are o experintda pe piata din
Romania, Tn domeniul constructiilor, de trei ani.

Rezultatele obtinute in urma analizei manageriale integrate ne-au aratat ca cele mai
dezvoltate dintre cele patru domenii sunt: domeniul management 76,04%, domeniul economic
76,25%, domeniul marketing 37,66% si domeniul productic 69,16%. Tot in cadrul aceleasi
analize s-a stabilit existenta unui dezechilibru de marime medie intre domeniile analizate,
conform clasificarii din capitolul V -tabelul V.5, dezechilibru evidentiat de marimea rezultatentei

R
Construct S.R.L. cu precadere spre domeniul economic, dar si spre domeniul management.

De aceea la finalul studiului de caz sunt propuse mai multe masuri ce au menirea de a
ajuta managementul firmei de a lua acele decizii care sd duca situatia internd la starea de

echilibru intre cele patru domenii. Acest lucru presupune existenta unei valori absolute a
rezultantei R =0. Dupa implementarea deciziilor necesare stabilizarii situatiei interne a firmei

not —
=R, =39,19%. Directia rezultantei R, ne indica orientarea firmei S.C. Brasovean

S.C. Brasovean Construct S.R.L. se propune o noua evaluare care sd stabileascd in ce masurd a
fost redusa marimea rezultantei R , stabilindu-se in acest fel eficienta masurilor implementate in

cadrul domeniilor si directiilor componente ale firmei.

Suntem constienti ca metodologia poate fi imbunatatita prin cresterea complexitatii ei cu
ajutorul maririi domeniilor si indicatorilor luati spre analiza, dar si prin largirea tipului de firme
carora li se adreseazd si a intocmirii unei clasificari a firmelor pe baza punctajelor obtinute in
functie de domeniul de activitate. De aceea ne-am bucura ca metodologia sa constituie un subiect
de interes si pentru alti cercetatori din domeniul managementului care sa o perfectioneze.

VII.3 Limitarile cercetarii

Limitarile cercetdrii provin din partea aplicativd, a metodologiei descrisa in lucrarea de fata, si
sunt cauzate de:

o Dificultatea de a avea acces la datele firmelor si companiilor ce actioneaza in domeniul
constructiilor civile industriale si agricole,

e Imposibilitatea de a face un studiu comparativ pe diferite firme, ce actioneaza in
domeniul constructiilor, care sa tina seama de tipurile de lucrari existente in portofoliile
lor si cum 1si potenteaza acestea resursele alocate pentru realizarea lor,

e Nevoia de adaugare de noi domenii si directii care sunt In plind expansiune la ora actuald
(inteligenta artificiala, managementul mediu, elemente de management al spatiului
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precum si cele de facility management etc.) si care ar face ca metodologia sa creasca in
complexitate ceea ce ar presupune elaborarea unui soft dedicat pentru analiza,

e Lipsa unui studiu comparativ, pe diferite firme de constructii, care sa foloseasca criteriul
marimii firmei, conform figurii 11.7, si care sa ne indice daca marimea si complexitatea
companiei analizate este in legatura directd cu atingerea unui prag minim de performanta
si cu existenta unui dezechilibru de o anumitd marime, conform metodologiei descrise,

e Realizarea unui calcul estimativ comparat privind costul intocmirii unei astfel de analize
manageriale integrate, intre diferitele tipuri de firme de constructii analizate,

e Accesul la datele unor firme strdine de constructii, care actioneaza si in tara noastra, in
vederea compararii rezultatelor obtinute pentru acestea (cu ajutorul metodologiei de
analiza integrata descrisd) cu cele obtinute pentru firmele autohtone,

e Analizarea unui esantion reprezentativ de firme de construtii pentru a putea concluziona
in ce masurd rezultatele obtinute (cu ajutorul metodologiei de analizi manageriala
integratd)se afla intr-o legaturd directd cu riscul modificarilor legislative si a conditiilor
existente pe piata constructiilor,

e Studierea existentei unei relatii directe intre tipurile de strategii adoptate de catre
companiile de constructii analizate si rezultatele obtinute in urma analizei manageriale
integrate.

Toate aceste limitari trebuie percepute ca oportunitati semnificative de continuare a
cercetarii stiintifice viitoare care sa ofere noi utilizari ale metodologiei descrise aplicabile
firmelor de constructii.

VI11.4 Directii de continuare a cercetarii

Posibilele directii de cercetare privind analiza manageriald integratd, in viziunea noastra, sunt
urmatoarele:

1) Putem pleca de la considerarea doar a 4 domenii, management (conducere), productie,
economic si marketing (piatd), reprezentate in cercul legislativ si putem mari succesiv numarul
de domenii, luate spre analiza, si de indicatori pentru fiecare domeniu, trecand de la 8, 16, ... ,2",
n functie de necesitatea ce se impune in privinta:

a) finetei analizei,

(Ps)—(Pg)—(Py) (Py)=(Pg)—~(Pip)

Fig. VII.1 - Vizualizarea maririi finetei de analiza manageriala integratd in cazul modelului MI-5 si a modelului
cardinal

care din cele descrise mai sus Tsi atinge valoarea optima pentru 16 domenii. Dincolo de aceasta
valoare marja de eroare este suficient de mica pentru a nu se justifica efortul depus In marirea
finetei analizei prin volumul de informatii ce trebuie strans, procesat si interpretat.
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b) depistarii segmentului (care, de aceea este necesar sia fie cat mai ingust, ceea ce
presupune sa luam un N cat mai mare) in care exista deficiente ce impiedica realizarea situatiei
ideale de echilibru a companiei (firmei). Evident, trecerea analizei manageriale de la firme la
companii si dezvoltarea intr-un ritm exponential a tehnologiei informatiei si a inteligentei
artificiale, impune aceasta necesitate de marire a numarului de indicatori care ar putea fi luati
spre analizd.Analiza manageriala integratd are sens numai prin prisma evaludrii firmei si
consultdrii ei manageriale. De aceea pe baza punctajelor acordate celor 64 de indicatori luati in
analiza se poate realiza un punctaj pentru fiecare directie in parte.

Cum in componenta companiei avem resursa umana, care are propria autonomie interna
de constiinta, ajungem la conzluzia ca aceasta are un grad de impredictibilitate ce nu poate fi
eliminat 1n totalitate, acesta fiind doar un exemplu de element ce ne conduce la aceastd
concluzie. De aceea un bun manager trebuie sd fie Inzestrat cu o bund inteligentd emotionald
pentru a stii sd motiveze si sa potenteze cat mai bine resursa umand, ce o are in subordine, in
vederea atingerii potentialului maxim al acesteia.

Deci cautarea de noi domenii si subdomenii ce trebuie supuse analizei trebuie sa
constituie un deziderat pentru fiecare manager de companie in vederea maririi gradului de
precizie a rezultatului analizei. Insi decizia, strategia si planificarea ce se impun dupi o
asemenea analiza manageriald integratd revine in totalitate managementului companiei, analiza
manageriald oferind doar un diagnostic asupra stdrii de ,,sdndtate” a companiei, dar nu si
Htratamentul” ce trebuie urmat de catre ,,pacient”.

Monitorizarea si evaluarea rezultatelor obtinute, in urma masurilor luate de catre
managementul companiei, se va face tot cu ajutorul analizei manageriale integrate a firmei, care
prin comparatie cu rezultatele din prima analiza, poate stabili daca situatia s-a Tmbunatatit in
companie si in ce domeniu si subdomeniu. De aceea un asemenea instrument de analiza si
diagnostic ar trebui sd nu lipseasca nici unei companii care urmareste cresterea gradului de
potential.

2) Avand in vedere numarul ridicat de indicatori, si anume 64, precum si propunerea de
marirea a numarului de domenii luate spre analiza propunem crearea unui program informatic
de calcul care sa usureze munca evaluatorului si care ar putea permite managerului firmei sa-si
faca propria evaluare manageriald integratd, dupd o instruiee prealabila privind utilizarea
sa.Trebuie tinut seama céd o analiza cat mai detaliatd a companiei presupune un volum mare de
calcul care este dificil de facut de cétre un consultant fard o pregitire temeinica, de aceea
metodologia ar trebui transpusd sub forma unui soft, specializat, care sa poatd procesa aceste
calcule intr-un timp cat mai scurt, pe baza datelor de intrare oferite de catre departamentele
firmei, iar interpretarea rezultatelor sd revina consultantului si managerului.

3) Crearea unui program informatic care sa permitd monitorizarea zilnica a activitatii din
cadrul firmei, pe toate domeniile luate spre analizd, care se presupune ca vor fi mai mult de
patru, in vederea monitorizarii Indeplinirii zilnice a sarcinilor de serviciu si pentru a masura in
timp real potentialul atins zilnic. Acest lucru ar presupune existenta unei infrastructuri
informatice, bine dezvoltate, care sd foloseascd, eventual, inteligenta artificiald care permite
procesarea si invatarea in timp real a informatiilor venite pe un flux informational complex.

4) Pe baza punctajelor realizate de firmele ce apeleaza la acest tip de analiza s-ar putea
realiza un clasament al lor, pe domenii de activitate. Clasamentul ar trebui realizat prin
ponderarea cu un coeficient a punctajului realizat in urma analizei care sa tind seama de
domeniul de activitate al firmei, toate acestea ficandu-se pe o baza stiintificd ce s-ar putea
constitui Tntr-o noua tema de cercetare.
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5) Tn functie de punctajul obtinut de citre companie, care in aceasti metodologie poate fi
de maxim 320 de puncte, se va putea alcatui un rating al sdu, In sistem integrat complex, fapt ce
va ajuta managementul companiei in relatiile cu ceilalti parteneri de afaceri, spunandu-le
acestora cd au un partener credibil, lucru esential in afaceri. Urmatorul pas ar fi realizarea unei
metodologii de realizare si implementare a acestui tip de clasificare a firmelor in mediul de
business din tara noastra, care sa permita partenerilor de afaceri sa se cunoasca intre ei, dar si
institutiilor publice care pot impune criterii suplimentare de eligibilitate, pe baza acestui
punctaj/clasament, firmelor cu care ar urma sa aiba relatii contractuale.

De asemenea, existd posibilitatea abordarii in diferite moduri a domeniului de analiza
manageriala integratd, de management strategic, care pot include metode de crestere a
eficientizarii cu ajutorul digitalizarii, a abordédrii a noi domenii ca inteligenta artificiald,
domeniului mediu, elemente de management al spatiului precum si cele de facility management,
care sunt in plind expansiune la ora actuala. Gasirea de noi directii si indicatori pentru aceste
domenii mentionate va conduce la o altd dinamica si complexitate a evaludrii manageriale
integrate 1n anii urmatori.
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