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Introducere

Intelegerea potentialului unei firme, in particular a unei firme de constructii,
precum si diacnosticarea starii ei de “sdnatate” in raport cu piata unde isi desfasoara
activitatea, sunt esentiale pentru a putea sa-si identifice punctele interne slabe si sa se
intdreasca acolo unde este nevoie.

Ultimul raport de cercetare priveste un studiu de caz al unei intreprinderi de
constructii, pe baza accesului la datele ei. Se urmareste aplicarea analizei manageriale
integrate prin intermediul metodologiei ce urmeaza a fi dezvoltata si obtinerea de
concluzii pe baza indicatorilor inclusi in analiza. In functie de concluziile obtinute se vor
propune si solutii de cresterea a potentialului firmei de constructii si de remediere a
deficientelor, acolo unde ele vor fi intalnite.



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 sd 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 ,sandtate” a companiei si sugerarea sau chiar
indicarea masurilor ce ar trebui luate de catre managementul companiei in vederea
,»insandtosiri’” si, 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 intamplatoare, daca tinem seama ca ea este o celuld, mai mare sau mai mica, 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 cd o companie mare, din vestul europei, avea in urma cu 20
de ani o duratd de viatd cuprinsd intre 40-50 de ani, dar, odatd cu avansul tehnologiilor,
aceastd medie a scizut la 15-20 de ani. in Romania aceasta duratd 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. In ,viatd”, pani astizi, rimanind doar 20 de firme
infiintate in 1990.

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

Pornind de la aceste premise ne intrebam care ar fi solutiile de marire a acestei
varste n 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.

Tn aceasta sectiune se propune ca masurd complementari la inovare, un screening
periodic al companiei pentru a depista din faza incipienta semnele unei posibile ,,boli”,
anomalii sau a unor factori de risc. Dupa s-a precizat, prin aceastd analizd vrem sa venim
n 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
manageriald integratd a companiei, acestea depinzdnd de manager dar si de marimea
companiei analizate.

Management

Productie Marketing

Economic

Fig. 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 eficienta este problema stiintei managerului
si consultantului care interpreteaza rezultatele obtinute si hotarasc ce masuri trebuie luate
in consecinta. In sectiunile ce urmeazi se va prezenta modul de evaluare a celor patru
domenii Tmpreuna cu cei 64 de indicatori luati in calcul, unde pentru fiecare indicator se
va acorda un punctaj de la 1 la 5, prin care se doreste sa se obtind un screening al
companiei cu rezultate relevante pentru leadership.

2. Domeniul management

Domeniul managementului este primul cu care se va incepe descrierea pe domenii
a acestei metodologii, pornind de la ideea ca 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 analizd sunt:

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

Repartizarea celor 16 indicatori pe cele patru directii se va ilustra intr-un tabel, in
care fiecare directie are un numar diferit de indicatori luati spre analiza.

3. Domeniul economic

Domeniul economic urmaireste aceeasi organizare pe patru directii, care
insumeaza un maxim de 80 de puncte, dupd cum urmeaza:
» Directia Financiar — Contabild a Companiei (maxim 20 de puncte),
» Directia Economia Costurilor (maxim 20 de puncte),
> Directia Relatii cu Banca si Societitile de Asigurari (maxim 15
puncte),
> Directia Eficienta Economici(maxim 25de puncte).
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Fig. 4 - Reprezentarea pe directii de analiza a domeniului economic al carui simbol este sfera

Tn acest caz ponderea celor patru directii este apoximativ egald. Repartizarea celor
16 indicatori pe cele patru directii se va ilustra intr-un tabel, in care fiecare directie are un
numar diferit de indicatori luati spre analiza.



4. Domeniul marketing

Domeniul marketing urmareste aceeasi organizare, pe patru directii, dupa 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).
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Fig. 5 - Reprezentarea pe directii de analiza a domeniului marketing al carui simbol este sfera
Valoarea si importanta acestui domeniu este data de misiunea pe care o are, aceea
de a mentine compania competitiva pe piata, in cazul nostru pe piata constructiilor.

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).
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Fig. 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, n particular de
constructii civile.

6. Vizualizarea metodologiei de evaluare a companiei din punct de vedere al
managementului integrat

Modelul cardinal

In continuare, analiza manageriala integrati va contine, spre studiu, 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 legislatia (legalul) in cadrul careia compania isi desfasoara
activitatea in sectorul in care activeazd, 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 posibild directie de continuare a cercetarii, poate fi luata in calcul si
componenta legislatiei pentru care se vor introduce criterii de analiza in acest sens.

In cele ce urmeazi vom arita cum putem vizualiza rezultatele analizei
manageriale integrate a companiei. “Gestiunea integratdi a unei companii utilizeazd
concept si sisteme managerial noi pundnd accentul pe procesele sistemice.” [9] Vom
introduce reprezentari grafice sugestive care sd ne arate daca sistemul (compania) este
sau nu in echilibru. In cazul in care nu este, vom vedea spre ce este orientata 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.”’[8] Spre
deosebire de managementul individual si de managementul colectiv, “gestionarea
integrata promoveaza echilibrul intre diferitele domenii interconectate” [9].

Pentru Tnceput 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 referinta manageriala folosit Tn analiza managerial integrata. in continuare,
n functie de marimile atinse de fiecare directie analizata Di, , prin Tnsumarea punctajului

realizat pe baza indicatorilor analizati, vom putea determina potentialul atins pe fiecare
domeniu precum si rezultanta acestuia.
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Fig. 7 - Vizualizarea potenfialului 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 de mai jos.
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Fig. 8 - Vizualizarea rezultantei in cazul modelului cardinal pentru un domeniu Dy

In functie de marimea rezultantei Rp,, notati cu Rp, vom putea da o
L i b

interpretare privind tipul dezechilibrului cu care se confruntd firma si vom putea propune
solutii pentru restabilirea echilibrului pentru domeniul respectiv. in cele ce urmeaza 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.



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
performangele existente in firma pentru fiecare dintre indicatorii analizati

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

7. Directii de crestere in complexitate a metodologiei de analiza

Putem pleca de la considerarea doar a 4 domenii, management (conducere),
productie, economic si marketing (piata), 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", in functie de necesitatea ce se impune in privinta:

a) finetei analizei,

(P4)~(Pg)—(Prp)

Fig. 9 - Vizualizarea maririi finetei de analiza manageriald integrata in cazul cardinal



care din cele descrise mai sus Tsi atinge valoarea optima pentru 16 domenii. Dincolo de
aceastd 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.

b) depistarea segmentului (de aceea este necesar sa 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 aceastd 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 consultarii 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 umand, care are propria autonomie
internd de constiinta, ajungem la conzluzia ca aceasta are un grad de impredictibilitate ce
nu poate fi eliminat in totalitate, acesta fiind doar un exemplu de element ce ne conduce
la aceastd concluzie. De aceea un bun manager trebuie sa fie inzestrat cu o bund
inteligentda emotionald pentru a stii sa motiveze si sd potenteze cat mai bine resursa
umana, ce o are in subordine, in vederea atingerii potentialului maxim al acesteia. Deci
cdutarea de noi domenii si subdomenii ce trebuie supuse analizei trebuie sd constituie un
deziderat pentru fiecare manager de companie in vederea maririi gradului de precizie a
rezultatului analizei. Insa decizia, strategia si planificarea ce se impun dupi o asemenea
analizd manageriald integratd revine iIn totalitate managementului companiei, analiza
manageriald oferind doar un diagnostic asupra starii 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
imbunatatit In companie si In ce domeniu si directie a sa.
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