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Le management de [’entreprise comme systéeme se caractérise par le fait que les fonctions managériales ne sont plus traitées
comme unités individuelles. Cette fois on insiste sur leur assamblage, menant vers la réalisation d’un fonctionnement normal et
efficient du systéme managérial. Il résulte, dans ce contexte, que [’accent se pose sur le systéme, sous-systéme et son objectif, qui
ont une position centrale. Les autres éléments, les fonctions y incluses, sont abordés seulement commemoyens, qui contribuent
a atteindre les buts fixés par le manager. En vue de la valorisation maximale du potentiel des ressources de [’'unité
économique, les fonctions et les sous-systémes correspondants ne doivent pas étre considérés indépendants, ils vont étre
intégrés organiquement dans [’effort général pour la réalisation des objectifs généraux de |'entreprise et [’assurance de
efficacité du fonctionnement du systéme général qu’il représente.

Abordarea managementului Intreprinderii ca sistem se caracterizeaza prin faptul ca functiile manageriale nu mai
sint tratate ca unitati individuale. De data aceasta se insistd pe asamblarea lor, urméarindu-se ca pe aceasta cale sa se
realizeze o functionare normala si eficientd a sistemului managerial. Rezulta, in acest context, ca accentul se pune
pe sistem, subsistem si pe obiectivul sdu, cirora li se asigurd o pozitie centrald. in modul acesta de tratare, celelalte
elemente, printre care si functiile, sint abordate numai ca mijloace, care contribuie la atingerea scopurilor stabilite de
citre manager. in vederea valorificirii maxime a potentialului resurselor uniti-tii economice, functiile si subsistemele
corespunzatoare nu trebuie considerate independente, ele urmind a fi integrate organic in efortul general pentru realizarea
obiectivelor generale ale intreprinderii si asigurarea eficien-tei functionarii sistemului general pe care il reprezinta.

in conditiile economiei tranzitorii, exista trei abordari ale problemei perfectionarii sistemului de management al
intreprinderii:

1. Abordarea tehnologica — presupune diagnosticarea subsistemului tehnic si tehnologic al intreprinderii si luarea
deciziilor de conducere in vederea modificarii structurii de productie a Intreprinderii, aplicarii metodelor performante
de organizare si management al productiei, modernizarii procesului tehnologic, implementarii tehnicii si utilajelor
noi, ce permit obtinerea unui nivel superior al calitaii cu cheltuieli reduse de energie, materii prime, munca etc;

2. Abordarea de piatd — tine de perfectionarea activitdtii de piatd a intreprinderii deci, cu alte cuvinte, pu-nerea in
concordantd a productiei intreprinderii cu cerintele pietii. Aceasta abordare de perfectionare a sistemului de management al
intreprinderii producatoare se bazeaza pe orientarea tuturor activitatilor intreprinderii la consu-mator, totodata si la
ceilalti agenti ai pietii: concurenti, intermediari, furnizori. In experienta de activitate a intre-prinderilor din Republica
Moldova, nu a existat un astfel de antecedent, fapt, care lamureste, dar nu indreptateste, perioada indelungata de tranzitie
la relatiile de piatd. De exemplu, unul din elementele perfectionarii sistemului de management al S.A. ,Raut”, dupa cum
mentioneaza si expertii ARIA, este orientarea subsistemului de productie ,,la consumator”, deci producerea marfurilor
de larg consum, efectuind prealabil o cercetare a pietii. De altfel, acest moment este si un punct de ,,conflict”
(dezacord) intre TOP-managementul S.A. ,Raut” si consultantii ARTA, deoarece primii tin sd pastreze tipul de productie
existent la intreprindere (caracterul special al productiei).

3. Abordarea strategica — reprezintd perfectionarea sistemului de management al intreprinderii din punct de
vedere al totalitatii criteriilor de decizie, ce ghideaza comportamentul acesteia, de exemplu, criterii deevaluare a
performantei actuale si viitoare, reguli ce reglementeaza raportul intreprinderii cu mediul sau (exterior si interior),
scopurile de lunga durata a intreprinderii etc.

Totodata, restructurarea intreprinderii presupune:

vinzarea activelor ce nu sint strict necesare.

- Restructurarea organizationald, care consta din modificarea tacticii si strategiei de business a intreprinde-rii,
evaluarea sistemului de motivare a personalului si perfectionarea lui, imbunatatirea si perfectionarea sistemului
de control al conducerii, restructurarea structurii managementului, recrutarea cadrelor califi-cate, pregatirea si
perfectionarea calificarii personalului.

- Restructurarea operationald, care include perfectionarea procesului de productie, controlul calitdtii pro-ductiei
si a produselor, schimbarea nomenclatorului de produse, orientarea lui la necesitatile si cererea
consumatorilor, crearea sistemului de marketing la intreprindere.

- Restructurarea financiard, care trebuie sa asigure eficienta controlului si a fluxurilor de mijloace banesti
(inclusiv chash-flow), debarasarea de activele ineficiente (ce nu intra in grupul celor de baza), modificarea
Toate aceste tipuri reprezinta restructurarea sistemicd a managementului intreprinderii producatoare.
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structurii datoriilor, achitarea si refinantarea datoriilor, cautarea partenerilor convenabili pentru perspecti-va, a
investitorilor strategici.

Restructurarea, la nivel de intreprindere, cere, ca si orice altd activitate complicatd i migaloasa, introduce-rea unui
management corespunzator cu scopurile strategice, a modificarii structurii organizatorice si a procesu-lui tehnico-stiintific.

In ceea ce priveste cunoasterea de citre conducerea fostei intreprinderi de stat a acestor procese, putem afirma ci
aceasta nu constituie o problemd, insa situatia, in realitate, este mult mai complicatd din cauza lipsei expertilor si

Conducatorii de intreprinderi fac tot posibilul, insa marea majoritate sint dispusi pesimist in vederea noului
sistem economic, in general, si de sansele intreprinderii de a supravietui, in special.

Dupa parerea doctorului habilitat Nataliei Burlacu, conducatorul intreprinderii de stat, transformate in so-cietate pe
actiuni, care a obtinut libertatea economica, financiara, juridica si organizatorica, inca nu este pregatit teoretic, psihologic
si profesional sd lucreze in economia de piatd in conditiile concurentei profunde. Transfor-marea intreprinderii in societate
pe actiuni cere de la conducator schimbari radicale in sistemele de conducere.

Dacd e sd analizdm experienta internationald, putem conchide ca dezvoltarea managementului corporativ este
specificd pentru fiecare tara. In acest context, vom analiza doud modele: modelul german si modelul american, care pot fi
propuse practicii manageriale de transformare a intreprinderilor din Republica Moldova.

Modelul german se dezvolta in baza concentrarii puterii $i a proprietatii bancare. Managementul corpora-tiv se
orienteazd la imprumutul capitalului de la banca si nu acumuleaza finantele actionarilor ce duce la micso-rarea lichiditatii
pietei hirtiilor de valoare, iar actionarii (persoanele fizice) participa la investitii indirect, prin intermediul bancilor,
transmitindu-le dreptul la vot prin delegatie. in managementul corporativ german, bancile efectueazi controlul a mai mult
de 50% de actiuni.

Structura de conducere a acestui model consta din doua grupuri:

- Comisia de cenzori (Aufsichtstrat) care este ales de personalul intreprinderii (1/3 din membri) si restul

actionarilor. Membrii acestei comisii nu au dreptul s fie membri ai comitetului de conducere a S.A.

- Comitetul de conducere (Vostand) este ales de comisia de cenzori din componenta personalului S.A. si
indeplineste lucrul operativ.
Modelul american este efectuat in baza principiilor democratice de stat ale conceperii constiente si ale
respectarii legilor. Legile americane interzic bancilor sd concentreze mai mult de 5% de actiuni, astfel, 55% de actiuni sint
pe mina actionarilor, restul — in fondurile de pensii si alte fonduri.
Structura modelului de conducere, in societatea pe actiuni americana, este formatd din Consiliul de di-rectori care
include managerul, lucrator al intreprinderii, si directorul invitat. Consiliul de directori este ales de actionari si are ca
functie reprezentarea drepturilor actionarilor. O altd functie — functia de baza a managemen-tului — consta in dirijarea si
reprezentarea firmei.
Avantajele modelului german:
- prognozarea si planificarea investitiilor in perspectiva; -  este un
model relativ stabil;
- legea permite limitarea informatiei in circulatie libera.

Neajunsurile modelului german:
- conducerea este lipsita de initiativa si se opune ideilor noi; -
modelul este relativ neadaptiv (dur), duce la conservatism; -  persista
riscul conflictului intre banca si actionari.

Avantajele modelului american:
- actionarii pot sa iasd din membrii societatii fard anumite greutati;
- sistemul are posibilitate sa se adapteze la modificarile mediului extern;
- conducerea este interesata in restructurarea rapida a modelului si a activitatii economice.

Dezavantajele modelului american:

- managementul este orientat la strategii de scurta durata si beneficiu imediat;
- este complicat de a schimba managerul din cauza pozitiei lui prioritare in Consiliul de directori.

Intrebarea de bazi care apare in acest caz tine de necesitatea si timpul potrivit in modernizarea sistemului de management.
Solutiile de baza ale acestei intrebari constau in aprobarea deciziilor referitor la implementarea, schimbarea parametrilor
functionali i constructivi ai sistemului de management si a componentelor lui de baza.

Restructurarea intreprinderii constituie o cotiturda brusca care se produce in conditiile revolutiei tehnologi-ce care
cuprinde tot mai mult intreprinderea. Aceste schimbari uriase se imbina cu procesele integrationiste create de ele insesi.

in ceea ce priveste sistemele de conducere, in conditiile noi, o rispindire larga au primit doua tipuri de astfel de
sisteme:

- Conducerea 1n baza previziunii schimbarilor;
- Conducerea in baza deciziilor flexibile extraordinare (urgente).

Ele se caracterizeaza drept sisteme antreprenoriale, ce {in seama de asa factori ca incertitudinea si ne-obisnuinta
dezvoltarii viitoare. Intreprinderile apeleaza tot mai des la planificarea si dirijarea strategici, deoare-ce schimbirile neasteptate
in mediul exterior — in tehnologii, concurenta si piete — devin nu exceptie, ci reguli.
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Sistemul nou de viziune asupra conducerii este numit in literatura americana ,revolutia lentd a conduce-rii”.
Esenta ei consta in faptul ca pozitiile de baza utilizate in practica managementului nu duc la distrugerea imediata a
structurilor si mecanismelor existente, dar le completeazd, adaptindu-le la noile conditii. Ca-racterizind acest
proces, L. I. Evenco, in cuvintul inainte la cartea lui I. Ansoff ,,Conducerea strategica”, scrie: ,,in masura complicarii
mediului firmei, tehnologiile utilizate in activitatea ei, scopurile cumulative si diverse, schimbarile in cultura
conducerii bazate pe educatia subalternilor, ea tot mai mult se indeparteazd de idealurile rationalismului si este
nevoitda sd se preocupe de flexibilitatea si adaptivitatea sistemului intern. Corespunzator se modifica si tipul
structurii de conducere (in directia descentralizarii). Mecanismele organizationale se adapteaza la depistarea
noilor probleme si elaborarea noilor decizii mai mult decit la controlul celor deja adaptate. Manevra in
distribuirea resurselor este pretuitd si apreciatd mai mult, decit punctualitatea in consumul lor, iar conducatorii
antreprenori sint mai necesari decit cei tehnocrati.”

Acestea genereaza distrugerea conceptului de sistem de conducere monolit in intreprindere: in dependenta de rolul si
destinatia subdiviziunilor, de legaturile lor cu mediul extern, ele pot cere utilizarea diferitor sisteme de management. in
rezultat, realitatea devine conglomerarea sistemelor de conducere a intreprinderii. O parte din ele se pot baza pe control si
extrapolare, cealalta — pe conducerea de tip antreprenorial. Rezultativitatea, in acest caz, se de-termind in baza preciziei
reactiei la cerinfele mediului extern i efectului sinergiei obtinute de intreaga intreprindere.

Operationalizarea actiunii strategiei intreprinderii constituie o conditie obligatorie a schimbarilor esentiale in
mecanismul de conducere. Astfel, specialistii competenti in domeniul managementului (pozitie ce o imparta-sim si noi)
afirma ca una din céile de tranzitie, afirmare si dezvoltare a economiei de piatd in Moldova este re-modelarea sistemului
de management al intreprinderilor.

Procesul de remodelare, pentru intreprinderile din Moldova, constituie un proces inovational, un
management al schimbdrii.

Accentuarea caracterului inovational al managementului intreprinderii se oglindeste in :

- accelerarea implementarii si perfectionarii instrumentelor de management;
- determinarea conceptiilor si variabilelor lor cu indicarea caracterului inovational al personalului de condu-

cere;

- utilizarea permanenta a metodelor si a tehnicilor de stimulare a procesului creativ care are urmatorul efect:
modernizarea sistemului de management prin intermediul schimbarilor constructive si finctionale, ceea ce
- dezvoltarea caracterului competitiv al activitatii intreprinderii.

in acest context, din punct de vedere metodologic, remodelarea sistemului managerial al intreprinderii tre-ce

printr-un scenariu structural compus din citeva etape (vezi figura nr. 1).

1. Diagnosticarea 5. Evaluarea eficientei

viabilitdtii economice sistemului
si de conducere remodelat de
a Intreprinderii management

Remodelarea

2. Elaborarea
strategiei

4. Implementarea
deciziilor de
conducere

3. Remodelarea nemijlocita
a sistemului
de management

Figura 1. Remodelarea sistemului de management (Sursa: adaptat de autor)
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Esenta diagnosticului si a cercetarilor diagnostice se bazeaza pe citeva principii:
1. Analiza detaliatd a potentialului economic al intreprinderii, realizat cu ajutorul instrumentelor de
inregistrare si de prelucrare a informatiei specifice.
2. Oglindirea punctelor forte si slabe ale intreprinderii si cauzelor lor.
3. Formularea recomandarilor strategice si tactice si a cauzelor rezultatelor negative si pozitive.

Rezultatele diagnosticului influenteaza elaborarea planului strategic, ceea ce provoaca modelarea adecvatd a
sistemului managerial.

Ca urmare, consideram noi, modernizarea instrumentarului de management, inclusiv imbogatirea lui, constituie
0 actiune $i o activitate tot atit de complexa, cit si complicata de realizare in conditiile actuale.

Argumentele elaborate de noi sint urmatoarele:

- In marea majoritate a cazurilor, mai ales, in perioada tranzitorie, intreprinderile sint cointeresate in

obtinerea imediata a eficientei economice (beneficiului real);

- inca nu s-a format definitiv mentalitatea managerilor si a specialistilor, orientata la realizérile economice de lunga
durata;

- majoritatea managerilor si a specialistilor concep, intuiesc necesitatea schimbarilor in acest domeniu, insa doar o
mica parte din ei depun efort real pentru a le implementa.

Rezultatele cercetarii efectuate de noi demonstreaza ca este necesar de a atrage atentia la doua aspecte fundamentale:

1. Ce sisteme, metode si tehnici de management corespund mai adecvat situatiei create, parametrilor
constructivi si functionali ai intreprinderii.

2. In ce misura intreprinderea dispune de o metodologie adecvata care permite implementarea si utiliza-rea acestui
instrumentar in vederea perfectionarii competitivitatii in conditiile afirmarii economiei de piata.

Conducerea rezultativa poate fi obtinuta numai atunci cind existd un sistem real de solutionare a sarcinilor de conducere.
Daca acest sistem este o parte organica a intreprinderii, prin actiunile lui, se efectueaza conduce-rea ei si el nu solutioneaza
sarcini diferite de cele de conducere, atunci el poate fi conceput ca un sistem specia-lizat, deci sistem de conducere.

Sistemul de conducere este forma reald de intruchipare a legaturilor de conducere. El apare sub forma unei materii
reale prin intermediul cireia conducerea capata continut si expresie concretd, iar functia de conducere — realizare practica.
In realitate, activitatea de conducere este nu altceva decit functionarea normala a sistemului de conducere.

Una din problemele importante cu care se confrunta fiecare sistem organizatoric este faptul cd, la un moment anumit, el
devine incapabil a face fatd evolutiei exigentelor pietei. Conform opiniei managerilor societdti-lor pe actiuni nationale si
facind concluzie despre necesitatea schimbarilor structurale, putem afirma urmatoa-rea argumentare frecventd: schimbam
structura, deoarece se schimba problemele cu care ne confruntdm, deci, si metodele de rezolvare a lor.

In calitate de factori de influentd asupra structurii, evidentiem trei categorii: obiectivele, strategia, factori interni si
externi.

Obiectivele reflecta starea dorita a sistemului (mai ales, a iesirilor lui), care poate fi atinsa prin utilizarea resurselor
intreprinderii.

Importanta evidentierii obiectivelor si strategiei ca variabile organizatorice determinante ale sistemului, este
dictatd de un sir de momente:

1. Obiectivele sint reflectia subiectiva a esentei organizatiei, a functiei ei in sistemul social. Ele mijlocesc relatia ei
cu mediul i, ca etapd, determind prealabil natura intreprinderii, componentele ei (de resurse si sociale) si caracterul relatiilor
dintre ele. in esenta, ele formeazi baza pentru abordarea sistemica a formrii intreprinderii.

2. Obiectivele sint baza constructiei criteriilor de evaluare a rezultatelor activitatii firmei, a identificarii
problemelor si a luarii deciziilor si, de asemenea, a formarii structurilor si a proceselor organizatorice.

In acest context, importanta majora revine formularii strategiei si politicii intreprinderii, inclusiv, formu-larea
obiectivelor. Strategia este determinarea obiectivelor durabile si a sarcinilor de baza ale intreprinderii, aprobarea
directiilor de activitate, distribuirea resurselor necesare pentru realizarea acestor obiective. Politica intreprinderii, rezultata
din strategie, adica in ,,indicatii de comanda pentru elaborarea deciziilor intr-o sferd anumita”, poate fi exprimata sub
forma de principii clar formulate si limitari stabilite, set de decizii generale ce parvin de la nivelul superior.

Dupa parerea noastra, obiectivele firmei se stabilesc sub forma de indicatori minimi (necesari) i maximi (de dorit)
ai atingerii succesului. Indicatorii tipici ai obiectivelor strategice sint nivelul rentabilitatii, rata profi-tului, volumul
realizarilor, cota productiei noi etc. Strategia, la rindul sdu, cuprinde sortimentul productiei si piata de desfacere a ei,
piata diferitor tipuri de resurse, determind factorii care pot oferi prioritati in lupta concu-rentiala, directiile cresterii
intreprinderii si a inovatiilor principale, determind directia de baza a progresului stiintifico-tehnic si surse noi de sporire
a eficientei activitatilor.
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Practica manageriald arata ca este imposibila stabilirea unei arii de control ideale. Ea variaza de la o intre-
prindere la alta si chiar in cadrul aceleiasi intreprinderi.

Aspectul final al proiectarii organizatorice este determinarea posturilor, in acord cu acest concept, activitatea fiecarui
salariat este orientata la cerintele postului pe care il ocupd. Aceasta formd de baza a specializarii este stilul existentei
intreprinderii astazi, de fapt, este metoda diviziunii muncii si este hotéritoare pentru departamentare.

Mecanismul controlului eficientei poate fi imbogatit prin legitura inversa cu fiecare etapa a procesului de proiectare,
care ar face posibila ameliorarea masurilor organizatorice a insasi structurii manageriale. In genere,

esentialul remodelarii organizatorice constd in modificarea structurii, orientata spre sporirea motivatiei si efi-cientei,
aplicarea solutiilor structurale mai flexibile, precizarea diviziunii activitatii manageriale si delegarii responsabilitatii,
perfectionarea decizionarii comunicatiei in cadrul intreprinderii.

Schimbarile la intreprinderi, actualmente, sint mult mai frecvente. Pentru majoritatea intreprinderilor na-tionale,
modificarile erau urmarea extinderii lor. Astazi, ele sint caracterizate in diversitatea variabilelor - de la eficienta
cheltuielilor de producere pina la diferentierea sortimentului productiei, inclusiv, asa aspecte, precum, calitatea productiei
si atitudinea companiei catre risc.

Definirea necesitatii in schimbare revendicad urmatoarele calitati:

1. Capacitatea a reactiona la tendintele aparute in ramura si piata;

2. Intelect si spirit de creatie, care permite pe baza combindrii valorilor cunoscute §i necunoscute a pregati

Facind o generalizare a celor cercetate si analizate in acest articol, noi concluzionam ca, la momentul actual,
in cadrul marii majoritati a intreprinderilor, se face tot mai accentuat fenomenul de ,,autodezvoltare”. Managerii nu
poseda abilitatile necesare si nu depun efortul cuvenit in directia de restructurare a sistemelor, a subsistemelor si a
proceselor manageriale. Un factor important, in acest context, consideram noi, este faptul cd ei nu privesc
intreprinderea din punct de vedere sistemic. Aceasta conditioneaza, in mare masura, incapacitatea de previziune a
managerilor, deoarece, deseori, fiind capabili si depisteze problemele cu care se ciocneste in-treprinderea, nu pot
determina impactul (dezvoltarea si influenta) lor asupra celorlalte subsisteme ale intre-prinderii. Astfel, obtinem
unele situatii, in care managerii intreprinderilor producitoare nu rezolva problema si nu exclud cauza ei, ci isi
indreapta efortul si efectueaza cheltuieli pentru lichidarea urmarilor acestor probleme.
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