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ACTIVITATEA 4 - IMPLEMENTAREA PLANURILOR DE AFACERI
Activitatea 4.3: Monitorizarea de catre administratorul schemei de antreprenoriat a functionarii si dezvoltarii afacerilor finantate
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A percepe o organizatie ca pe o serie de casute din-
tr-o organigrama ar insemna sa se inteleaga gresit
continutul subiectului pe care il abordam aici. As-
pectele organizationale sint numeroase, si variate si
necesitd o analiza riguroasa atunci cind se planifica
0 noua structura. Nu exista unanimitate in ceea ce
priveste o metoda care ar fi cea mai buna in termeni
generali si ar trebui sa evidentiem de la bun inceput
faptul ca intr-adevar nu exista o structura organiza-
torica general aplicabila.

Structurile trebuie concepute astfel incit sa core-
spunda cerintelor specifice ale unei intreprinderi.
Printre aceste cerinte specifice se numara: obiectivele
intreprinderii, strategiile, resursele si sistemul infor-
mational, stilul managementului de virf, capacitatea
si inclinatia managerilor de a delega responsabili-
tatea, functiile executate in interiorul intreprinderii si
culturile dominante.

Managerul care raspunde de conceperea unui model
de organizare ar trebui intotdeauna sa inceapa cu in-
trebarea esentiala ,Ce incercam sa facem?”. Deoarece
putini sint cei care pornesc de la zero atunci cind con-
cep un model de organizare, aceasta intrebare trebuie
suprapusa peste toate informatiile care exista deja in
momentul respectiv.

Cele mai multe organizatii au fost adaptate cu timpul
astfel incit sa raspunda cerintelor pe care cei care le-au
creat, le-au perceput ca fiind importante. Printre fac-
torii care influenteaza modelul ales, dar si modificarile
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operate ulterior, se numara si importanta comparativa
a anumitor persoane sau functii din ierarhia existenta
la momentul respectiv. Functiile mai prost plasate, dim-
potriva, au putina influenta asupra structurii unei orga-
nizatii.,Moda” ar putea constitui o altd influenta majora
si, pind nu demult, in majoritatea organizatiilor functia
achizitiilor nu avea importanta prin prisma nici unuia
dintre aceste criterii.

Date fiind aceste realitati, este esential ca in procesul
de analiza a rolului achizitiilor intr-o organizatie sa se
puna intrebarea fundamentald sugerata mai sus, ca o
conditie preliminara de baza pentru modelarea organi-
zatiei. Bineinteles, aceasta nu inseamna ca achizitiile se
vor dovedi intotdeauna a fi de importanta primordiala.

Totusi, ori de cite ori achizitiile reprezinta o functie de
baza, ele ar trebui identificate ca atare, la fel ca si celelalte
functii implicate, de exemplu, in dezvoltarea productiei,
in procesul de productie, in vinzari si in distributie. Apoi,
numeroasele corelatii dintre aceste functii ar trebui re-
flectate prin modelul de organizare a intreprinderii.

Aici ne vom interesa de modul de organizare prin
prisma raportului sau cu achizitiile, insa este evident
ca discutia trebuie sa vizeze intreprinderea ca intreg.
Achizitiile sint, la urma urmei, o functie care inter-
actio-neaza cu celelalte functii dintr-o intreprindere.
Ele nu opereaza izolat, caci nici o organizatie nu ex-
ista pur si simplu pentru a cumpdra anumite bunuri.
Rezulta, asadar, ca aspectele de comunicare/ coor-
donare ale oricdrei organizatii ar trebui sa reprezinte




principalul considerent in procesul de concepere a
oricarei structuri organizationale.

Cit priveste cea mai potrivita structura pentru un caz
specific, este esential sa pastram in vedere ideea suger-
ata mai devreme si anume aceea ca nu exista structura
de organizare general aplicabila. Fiecare intreprindere
este diferita de celelalte in mai multe privinte. Astfel, in
analiza unui caz concret vor trebui luati in considerare
mai multi factori. De exemplu, dimensiunea organi-
zatiei, tipul de piata pe care o deserveste aceasta, teh-
nologiile si procesele de productie implicate, tipul de
oameni angajati, volatilitatea pietelor pe care opereaza
intreprinderea si virsta intreprinderii.

In mod clar, structura organizatoricd a unei companii
care are sase grupe diferite de produse, citeva dintre ele
fiind comercializate pe piete diferite, va fi obligatoriu
diferita de cea care s-ar potrivi unei intreprinderi cu un
singur produs. lar in ceea ce priveste functia achizitiilor,
importanta acesteia pentru sistemul intreprinderii va
influenta rolurile care .fi vorfi atribuite in structura orga-
nizatorica si, bineinteles, modul in care va fi conceputa
aceasta structura si sistemele sale conexe.

Printre alte influente care vor afecta modelul de or-
ganizare al unei intreprinderi se numara: amplasarea
geografica, tipul de piata deservita (de exemplu, inter-
nationala sau de stat), durata perioadei de gestatie din
procesul de dezvoltare a produselor (de reguld, cu cit
mai scurta este aceasta perioada, cu atit mai dinamica
trebuie sa fie intreprinderea) si inclinatia celor care con-




ducintreprinderea spre a stimula sau a reprima atit cre-
ativitatea cit si spiritul intreprinzator.

METODELE DE SISTEM

Pentru a explica modul in care sint concepute struc-
turile organizationale sint utilizate adesea metodele
de sistem. Conceptul de baza este ca, pentru a fi efi-
cace, orice sistem trebuie sa fie echilibrat. Argumen-
tul avansat este ca scopul principal ar trebui sa fie
eficacitatea intregului sistem si nu adoptarea unei
metode de suboptimizare, de exemplu, prin urmari-
rea eficientei departamentale (a achizitiilor). Altfel,
achizitiile si-ar putea atinge obiectivele in detrimen-
tul restului organizatiei.

Un exemplu pe care I-am putea invoca pentru a ilustra
cele spuse ar fi situatia in care achizitiile, in scopul de
a face economii, cumpara stocurile necesare pentru un
an de activitate, economisind, sa zicem, 10.000 £, insa
aceastd decizie ii costa pe ceilalti membri ai organizatiei
(Ainantele, depozitele, controlorii stocurilor, de exemp-
lu) o suma care ar putea fi cu mult mai mare decit cele
10.000 £ economisite de achizitii.

Cu cit mai integrate sint sistemele, cu atit mai usor
sint de identificat implicatiile in termeni de costuri ale
oricarei masuri care determina o organizatie sa se abata
de la luarea deciziilor dintr-o perspectiva functionala,
optind pentru un punct de vedere care ia in considerare
organizatia ca intreg.




Teoreticienii sistemelor identificd, de regula, patru tipuri
de sisteme. Acestea sint:

Sistemele de adaptare, care, dupa cum o sugereaza
chiar denumirea lor, vizeaza adaptarea organizatiei la
mediul sau, gestionarea schimba-: rilor, uneori rapide,
cu care se confrunta organizatia si asigurarea adoptarii
politicilor adecvate, astfel incit sa se garanteze continu-
itatea desfasurarii unei activitati eficace;

Sistemele de operare, care vizeaza functionarea de zi
cu zi a intreprinderii, de la intrari, prin procesul de pro-
ductie si pina la iesiri. Aceste sisteme vizeaza nu numai
fluxurile de materiale si produse, ci si fluxurile banesti;
Sistemele de informare, care sint ,antenele” organi-
zatiei, deoarece nici unul din celelalte tipuri de sisteme
nu poate functiona fara informatii;

Sistemele de intretinere, care exista pentru a in-
tretine functionarea eficace a organizatiei. Ele includ
sistemele de control, asa-numitele sisteme de ,recom-
pense-sanctiuni” si mecanismele de coordonare care
conecteaza organizatia cu alte sisteme.

Daca aplicam aceste idei unui sistem de productie, la
nivel operational acest sistem poate fi reprezentat ca o
casuta cu intrari si iesiri. El obtine materiile prime sau
componentele (intrari), le prelucreaza intr-un fel sau al-
tul si vinde produsele rezultate (iesiri). in mod evident,
sistemul poate opera viabil numai daca exista intrari in
procesulde prelucrare si daca iesirile pot fi cedate con-
comitent cu obtinerea unui surplus financiar. Factorii
negativi legati de intrari (de exemplu, rupturile de stoc,
defectele de calitate) vor afecta atit procesul de prelu-




crare cit si iesirile, la fel precum factorii negativi asociati
vinzarilor sau prelucrarii vor afecta intrarile.

Experienta acumulata de autori din analizarea unui mare
numadr de organizatii achizitoare sugereaza ca siste-
mele de operare, precum si portiunea din sistemele de
intretinere si de informare care se refera la operatiunile
curente, sint adecvat luate in considerare in” procesul
de concepere a structurilor majoritatii organizatiilor. Cu
toate acestea, celorlalte elemente de sistem li se acorda
mult mai rar atentia cuvenita. O consecinta este ca siste-
mele de intreprindere din care fac parte achizitiile sint
mai putin eficace decit ar putea fi.

Este interesant de remarcat faptul ca, de exemplu, chiar
si acolo unde s-au adoptat sistemele de tip logistic ac-
tualmente la moda, se manifesta adesea o tendinta de
concentrare pe sistemele de operare de zi cu zi. in opin-
ia noastra, aceasta se explica partial prin faptul ca man-
agerii de virf nu inteleg pe deplin sfera de cuprincje”:
a functiei achizitiilor. Viziunea lor restrinsa conduce, de
exemplu, la an gajarea unor oameni nepotriviti pentru
executia unui rol mai arfta perpetuindu-se, astfel, situ-
atia existenta. Vom reveni asupra acesteia” bleme ceva
mai tirziu in capitolul de fata.

CULTURA ,POTRIVITA”

Handy (1985) sugereaza ca, in analiza modelului cultur-
al al unei organizatii, o modalitate de a proceda consta
in a examina tipul de activitate care caracterizeaza fie-
care componenta a organizatiei. El sugereaza: exista
patru tipuri principale de activitate: stabilitate, inovare,




criza si politica. Este interesant de remarcat ca, in timp
ce viziunea autorului marketingului include inovarea si
politica (fara stabilitate), el pare, sugereaza ca achizitiile
nu au un raport decit cu stabilitatea.

Noi am argumenta cd, desi o parte din functia achizitiilor
(de exemplu, aspectele lega te de aprovizionare) poate
fi clasificata astfel, multe din activitatile sa ar trebui in-
corporate in categoria inovarii si a politicii. in ciuda
acestor observatii si tinind cont de ultimul avertisment,
este util sa explicam aic ce intelege Handy prin fiecare
din aceste tipuri de activitati.

Stabilitatea corespunde activitatii operationale (de ex-
ploatare) a uneil treprinderi. Handy afirma ca adesea
aceasta reprezinta pina la 80% (fi munca personalului
companiei si ca activitati precum secretariatul, con-
tabilitatea, productia si comercializarea se incadreaza
in aceasta categorie. Noi am include in aceasta grupare
declansarea ,cererilor de aprovizionare” si activitatile
legate de achizitiile in curs de desfasurare.

Inovarea se refera la orice efort orientat spre modificarea unor
activitati desfasurate de organizatie sau a modului in care
organizatia des| soara anumite activitati. Handy include aici
cercetarea-dezvoltaR (C&D), portiuni din marketing, partea
creativa a productiei si anumit portiuni din finante. Noi am
argumenta in favoarea includerii in aceast categorie a unor
portiuni din functia de achizitii (luind exemplul evol» tiilor din
ramura comertului cu amanuntul din Marea Britanie si schim-
barilor considerabile operate, de pilda, de Volvo si Rank Xe-
rox-mediul industrial).




CENTRALIZARE/ DESCENTRALIZARE

Data fiind dezvoltarea companiilor multinationale, a
conglomeratelor, a companiilor de tip holding si a al-
tor grupuri de companii, considerentele legate de cen-
tralizare sau descentralizare au fost discutate pe larg in
ultimii ani. Cinicii sugereaza ca exista,mode” dupa care
se iau deciziile intr-un sens sau altul si ca orice manag-
er trece pe durata vietii sale active in medie prin doua
reorganizari, implicind fiecare din cele doua optiuni;
sau, chiar, ca exista tendinta de a copia structura orga-
nizationala a unei companii care a avut mai mult suc-
ces; sau ca cei mai in voga consultanti pe probleme de
management isi promoveaza peste tot structura orga-
nizationald preferatd. in anumite cazuri, un asemenea
cinism ar putea fi justificat, dar managerii eficace vor
urmari sa-si construiasca structura organizationala pe
baze ceva mai obiective.

Majoritatea grupurilor de companii sau organizatii mari
care gestioneaza mai multe entitati economice gasesc
un anumit compromis intre achizitionarea centralizata
a tuturor bunurilor si serviciilor si achizitionarea locala
a tuturor bunurilor si serviciilor, urmarind sa echilibreze
avantajele fortei cu cele ale flexibilitatii. in esenta, exista
trei posibilitati, astfel:

- descentralizare completd, perfnitind autonomia totala
a fiecarei unitati;

- centralizare completa, care, in practica, inseamna
ca, exceptind achizitiile locale de mica valoare, toate
achizitiile sunt facute dintr-un birou central;

- 0 combinatie a celor doua modele precedente.




Cel mai adesea evocate avantaje ale descentralizarii sint:
- Un cumparator local cunoaste mai bine nevoile speci-
fice ale uzinei sau unitatii sale, furnizorii locali si insta-
latiile de transport si stocare;

- Un cumpadrator local este capabil sa reactioneze mai
rapid la cerintele urgente, in parte datorita canalelor de
comunicare mai scurte si in par te deoarece cunoaste
circumstantele locale mai bine decit o persoana aflata
la mare distanta;

- Raspunderea directa a cumpadratorului local fata de
superiorii sai ime diati creeaza o mai buna comunicare
si un control mai strict din partea managerilor de virf
locali, mai ales in cazurile in care acestia functio neaza
ca un centru de profit. Dat fiind ca materiile prime si
materialele reprezinta o proportie atit de mare din chel-
tuielile de exploatare ale entitatilor producatoare, un
argument tipic consta in evocarea unor as pecte legate
de autoritate si responsabilitate. Acest argument poate
fi rezumat astfel: daca managerilor locali nu li se per-
mite, de exemplu, sa selecteze si sa lucreze cu furnizori
proprii, atunci cum ar putea ei raspunde de rezultatele
productiei, care depind intr-o masura atit de mare de
eficienta furnizorilor?

Centralizarea completa, pe de alta parte, prezinta avan-
taje, printre care se numara:

- Economii realizate prin consolidarea cererilor simi-
lare ale tuturor uni tatilor care formeaza grupul, astfel
crescind puterea de negociere a functiei de achizitii si
simplificindu-se relatiile cu furnizorii;

- Evitarea discrepantelor de preturi intre unitatile gru-
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pului si a concu rentei intre acestea pentru materialele
stocate in cantitati insuficiente;

- Pe ansamblu, o gestiune a stocurilor si un consum de
materiale mai adecvate;

- Economii de personal si de eforturi administrative, in-
sotite de o uni formizare a procedurilor, formularelor,
standardelor si parametrilor tehnici.

in linii generale, avantajele unei metode constituie deza-
vantajele celeilalte, de unde rezulta folosirea frecventa a
unei combinatii din cele doua metode pentru a se prof-
ita de calitatile fiecareia, evitandu-se in acelasi timp de-
zavantajele lor. In structura tipica a unei asemenea or-
ganizatii grupul sau biroul central raspunde adesea de:
- Definirea politicilor, standardelor si procedurilor, pre-
cum si a parame trilor tehnici ai grupului;

- Negocierea contractelor pentru materiile prime si
materialele comune, care sint utilizate de grup in
orice cantitati;

- Gestiunea contractelor majore vizind spatiile si
echipamentele de productie, precum si proiectele
de investitii capitale;

- Aspectele juridice legate de aprovizionare;

- Coordonarea stocurilor grupului;

- Instruirea si perfectionarea personalului de aprovizion-
are al grupului si oferirea de consultanta privind
repartitia si recrutarea resurselor umane.

O alta metoda folosita uneori consta intr-o mica echipa
de angajati la nivel de grup, care dispune de un rol poli-
tic si de coordonare relativ limitat, cel mai important uti-
lizator al unor anumite materii prime sau materiale din




grup negociind in numele tuturor celorlalti utilizatori ai
grupului, in calitate de achizitor ,principal”.

Dupa definirea unei metode specifice de aplicat la niv-
el de grup, problema centralizarii sau a descentralizarii
trebuie analizata si la nivel de uzina sau de unitate oper-
ationala. in ultimii treizeci de ani s-a manifestat tendinta
de centralizare a activitatilor legate de achizitii intr-un
singur departament. Cu toate acestea, exista deosebi-
ri considerabile intre companii in ceea ce priveste cen-
tralizarea eficace a acestor activitati.

In anumite cazuri, inca mai exista departamente de
achizitii care nu reprezinta decit o stampila de cauciuc,
prin care se autorizeaza comenzile negociate de oricare
dintre managerii intermediari raspunzatori de materi-
alele sau serviciile respective. in alte cazuri, managerul
raspunzator de achizitii dispune de autoritate totald, ca
unic responsabil capabil sa aprobe efectuarea de chel-
tuieli de catre companie.

In ciuda faptului ca, in calitate de semnatari oficiali ai
comenzilor de cumpadrare, ambii manageri exemplifi-
cati dispun de aceeasi autoritate juridica, nivelurile lor
de autoritate decizionala se afla la cele doua extreme
ale unui interval. intre aceste doua extreme exista o
multitudine de niveluri de autoritate diferite, din anali-
zele facute rezultind ca cele mai multe dintre ele depind
de gradul de incredere pe care il are restul organizatiei
in profesionalismul persoanei in cauza.

Avantajele centralizarii activitatilor legate de achizitii




dintr-o intreprindere depind de capacitatea respons-
abilului caruia i revine aceasta sarcina de a folosi cu efi-
cacitate maxima,puterea de achizitie”a companiei. Aici
intra: consolidarea cererilor de aprovizionare, dezvoltar-
ea surselor de aprovizionare, rationalizarea stocurilor,
simplificarea procedurilor, colaborarea cu furnizorii in
scopul eliminarii cheltuielilor inutile in avantajul ambe-
lor parti si colaborarea cu colegii pentru a se asigura un
flux eficace al informatiilor, care va permite indeplinirea
obiectivelor intreprinderii.

O centralizare eficace a autoritatii de a cumpara in nu-
mele organizatiei nu implica insa si un mandat dictato-
rial. Mai multe studii au demonstrat ca numeroase per-
soane pot fiimplicate direct sau indirect in decizia de a
cumpadra. De exemplu, in cazul unui utilaj capital dintr-o
unitate producatoare, pe linga specialistul in achizitii,
urmatorii responsabili ar putea exercita o anumita influ-
entd, in functie de pozitia lor ierarhica, dar si de nivelul
de autoritate, de forta personalitatii, de nivelul de per-
formanta ca generator de profit si de eficacitatea deci-
ziilor anterioare: inginerul-sef, managerul de productie,
managerul financiar si directorul executiv.

O centralizare eficace nu inseamna ca managerul re-
sponsabil de achizitii dicteaza ce articol de utilaj trebuie
cumpadrat si nici ca singurul rol al acestuia este de a ver-
ifica detaliile comerciale ale contractului de cumparare
a utilajului si de a incerca sa se asigure ca pretul este
competitiv si ca utilajul este livrat la timp.

Pentru a se obtine cele mai bune rezultate, managerul
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in cauza trebuie sa se implice in procesul de luare a de-
ciziei din fazele timpurii ale acestuia, cind se identifica
nevoia achizitionarii utilajului pentru a executa o functie
necesarda; managerul in cauza trebuie sa sugereze surse
de achizitie colegilor sdi si sa lucreze in strinsa colabora-
re cu ei in procesul de evaluare a alternativelor.

Acest manager trebuie sa fie perceput de catre fur-
nizorii potentiali ca fiind autoritatea care ia decizia,
chiar daca aceasta imagine este necesara doar pentru
a-i oferi o pirghie comerciala in discutiile cu respectivii
furnizori. Aceasta nu inseamna ca aspectele tehnice ar
trebui subordonate intereselor comerciale, ci ca ambele
trebuie luate in considerare in paralel. Prea des, se pro-
duce situatia inversa, iar cumparatorului i se da o marja
de manevra prea strimta ca sa-si exercite functia.

Daca furnizorii ar sti ca factorii de natura tehnica
sint dominanti si ca respectiva cornanda este prac-
tic cistiga-ta, cumpadratorul ar fi nevoit sa negocieze
cu o putere extrem de limitata. Dezvoltind acest ex-
emplu, am putea spune ca printre factorii comerciali
pe care cumparatorul ar trebui sa-i ia in considerare
se numara: garantiile pe durata de viata a utilaju-
lui, pozitia vinzatorului in ceea ce priveste piesele de
schimb, deservirea in caz de defectiune, instruirea op-
eratorilor, termenii si conditiile platii, graficul de livra-
re si criteriile de verificare, implicatiile in termeni de
logistica si instalare, structura pretului si legatura ei cu
graficul, nivelul serviciilor post-vanzare etc.

Este important de retinut faptul ca o comparatie eficace




a alternativelor in etapa de analiza a ofertelor furnizo-
rilor ar trebui sa includa aceste elemente, alte consider-
ente, precum si parametrii tehnici.

ORGANIZAREA DEPARTAMENTALA

La nivel de departament, numarul de persoane an-
gajate, volumul si diversitatea bunurilor si serviciilor
achizitionate, capacitatea si autoritatea sefului depar-
tamental, aptitudinile persoanelor angajate in depar-
tament, precum si importanta aprovizionarii pentru
functionarea intregii intreprinderi vizate sint doar citiva
dintre factorii care vor afecta decizia referitoare la struc-
tura de organizare.

Cu toate acestea, exista citeva modele de organizare de
baza, in jurul carora se opereaza diverse modificari.

Desi in unele cazuri functia de control al stocurilor este
eliminata din responsabilitatile achizitorului, acest
model este rezonabil de caracteristic pentru o mica
structurda departamentald. Cele mai multe departa-
mente, cel putin in Marea Britanie, sint formate din mai
putin de patru persoane. Ar trebui sa subliniem, totusi,
ca organigrama nu este decit un aspect al problemei. Ea
nu ne spune nimic despre sfera de cuprindere a functiei
pe care o executa achizitorul etc, si nici nu descrie as-
pectele informationale ale activitatii organizationale
(Strauss, 1962).

Specializarea cumparatorilor pe grupuri de materii
prime sau materiale poate constitui adesea cea mai
buna modalitate de subdiviziune a muncii unui depar-




tament de aprovizionare, dar acest lucru nu este intot-
deauna valabil. in ramura constructiilor, de exemplu,
achizitorii individuali (sau sectiunile achizitoare) sint
adesea responsabili(e) de toate cumpararile aferente
anumitor contracte.

Deseori, aceste contracte ajung la sume enorme, iar
santierele de constructie pot fi situate la mari distante
de amplasamentul achizitorului responsabil de ele. in
asemenea circumstante, un contract unic faciliteaza
comunicarea, chiar daca o concentrare a achizitiilor ar
putea prezenta avantaje prin prisma negocierilor. Ade-
sea se prefera o metoda combinata, prin care achizito-
rii responsabili de diversele contracte de constructie
isi plaseaza comenzile de aprovizionare in cadrul unor
contracte de cumpadrare a anumitor materii prime, ne-
gociate la nivelul companiei ca ansamblu.

Aceste contracte vor fi, de reguld, negociate de membrii
personalului care au fost desemnati ca achizitori in con-
tractul de baza. De cele mai multe ori, aceasta sarcina
este asumata de angajatul respectiv, pe linga celelalte
functii pe care le detine.

SERVICIILE AUXILIARE

Un aspect care nu ar trebui omis in procesul de anal-
izare a modului de organizare a unui departament
de achizitii este importanta serviciilor auxiliare de
care beneficiaza achizitorii. De regula, in organi-
zatiile mari se ofera servicii anexe mai ample: analisti
ai costurilor, economisti, juristi si alti specialisti con-
stituie personalul auxiliar, angajat pentru a favoriza




atingerea obiectivelor organizatiei.

Oricare ar fi cazul, accentul ar trebui pus pe lucrul in
echipa: nu numai in interiorul departamentului, ci si in-
tre utilizator si furnizor. Rolul achizitorului a fost descris
ca unul de ,catalizator” in promovarea unei interactiuni
utile a furnizorului cu utilizatorul. Aceasta observatie este
deosebit de importanta pentru aspectele tehnice, unde
rolul coordonator al cumparatorului poate fi important
pentru crearea unei comunicari tehnice sau comerciale
reusite intre organizatia cumparatoare si cea furnizoare.

in organizarea departamentald, este important sa se val-
orifice la maxim talentele si calitatile specifice ale indi-
vizilor apartinind unei organizatii. Repartizati indivizilor
sarcinile pe care le pot executa cel mai bine, exploatati
la maxim talentele si aptitudinile disponibile si cautati
in permanenta sa perfectionati indivizii si grupul pe
ansamblu. Dupa cum a subliniat Drucker (1968), o buna
structura organizatorica nu va asigura in sine o buna
performanta; pentru a face o organizatie sa functioneze
este nevoie de oameni competenti si motivati.

Cu toate acestea, o structura organizatorica inadecvata
face imposibila o buna performanta, ori-cit de capabili
ar fi managerii individuali. Prin urmare, imbunatatirea
structurii de organizare va duce intotdeauna la o im-
bunatatire a performantelor.

Organizatiile au nevoie de control, coordonare si comu-
nicare. Aceste cerinte trebuie atent examinate in proce-
sul conceperii oricarei forme de organizare, indiferent




daca aceasta este la nivel de departament, companie
sau grup. De asemenea, este important sa se asigure ca
organizatia si sistemele aferente ei se dezvolta in timp,
astfel incit sa corespunda schimbarilor de circumstante.

Unde ar trebui sa se situeze achizitiile in structura unei
organizatii ? Aceasta intrebare, pusa cu numeroase oc-
azii autorilor, nu are un raspuns simplu. in unele cazuri,
functia ar putea fi nesemnificativa si va fi plasata intr-o
pozitie inferioara in ierarhia organizatiei. Contrariul este
valabil fie atunci cind cheltuielile de achizitii sint atit de
importante comparativ cu cifra de afaceri a companiei,
incit pentru a controla aceasta functie este numit un re-
sponsabil executiv de rang foarte inalt, fie atunci cind
stocurile-cheie provin de pe piete instabile, fie atunci
cind proportia costului bunurilor achizitionate din afara
intreprinderii in costul unui produs este semnificativa.
intre aceste extreme, care ar putea forma un interval
continuu, se regasesc numeroase variante.

Exista organizatii in care functia este subordonata, de
cele mai multe ori productiei. Aceasta pozitie reflecta,
probabil, o atitudine traditionalista in ceea ce priveste
modul de organizare, precum si calitatea angajatilor re-
sponsabili de aprovizionare.,La asa pret — asa marfa!”
Un rol subordonat si un salariu pe masura nu vor atrage
angajati capabili sa execute functia la un nivel maiinalt.

Drept rezultat, fie sarcinile mai generale legate de
achizitii sint executate de alti angajati, fie se presu-
pune ca acestea sint executate de alti angajati. in
asemenea conditii, angajatii competenti in achizitii




ar putea fi nevoiti sa aduca in atentia managerilor
traditionalisti potentialul functiei. Statutul se cistiga,
rareori se atribuie.

CiND SINT ACHIZITIILE IMPORTANTE?

Desi fiecare caz va trebui examinat prin prisma prop-
riillor sale caracteristici, se justifica si definirea unor reco-
mandari mai prescriptive privind importanta achizitiilor.
Asa-numitele ,Legi ale lui Farmer”, prezentate in contin-
uare, au fost concepute in urma solicitarii unor astfel
de recomandari, in primul caz, importanta perceputa
a achizitiilor a crescut considerabil intr-o intreprinde-
re implicata in productia de bunuri electronice de larg
consum, pe masura ce s-a diminuat timpul disponibil
pentru crearea de noi produse.

Managementul intreprinderii in cauza si-a dat seama ca
exista o nevoie urgenta de a implica furnizorii si de a
gasi modalitati de a se asigura ca noile produse deve-
neau operationale din prima incercare si cit mai repede.
Din aceasta experientd, putem spune ca:

Importanta perceputa a achizitiilor creste direct
proportional cu reducerea duratei totale a ciclului
de viata al produsului.

O a doua constatare a rezultat din observarea faptului ca
functia parea sa fie considerata de importanta semnifica-
tiva atunci cind intreprinderea in cauza opera pe pietele
materiilor prime. Aceasta a condus la afirmatia ca:

Achizitiile sint percepute ca importante atunci




cind intreprinderea in cauza interactioneaza sem-
nificativ cu una sau mai multe piete instabile.

Atreia,lege”are o aplicare mult mai generala. Ceea ce ar
trebui, totusi, sa evidentiem aici este absenta cuvintului
~perceput” din propozitie, deoarece exista numeroase
organizatii in care, desi ,legea” este valabila, manage-
mentul de virf este,,miop”

Achizitiile sint importante ori de cite ori organi-
zatia vizata isi cheltuieste o proportie semnifica-
tiva din venituri pentru a achizitiona bunurile si
servicii le care ii permit sa-si desfasoare activi-
tatea economica.

Ce ar trebui sa astepte organizatia de la responsabi-
lul-sef al achizitiilor acolo unde se aplica aceste legi?
Persoana in cauza ar trebui sa fie de acelasi calibru” ca
si ceilalti manageri-cheie. Ca si ceilalti colegi ai sdi, el sau
ea ar trebui sa fie la curent cu obiectivele intreprinderii;
de fapt, el sau ea ar trebui sa aduca o contributie semni-
ficativa la elaborarea acestor obiective. in plus, el sau ea
ar trebui sa defineasca obiectivele propriei sale functii,
iar in sfera de cuprindere a activitatii sale ar trebui sa
intre atit raspunderea, cit si autoritatea.

Subordonarea managerului achizitiilor unui manager
de nivel intermediar ar putea conduce la o diminuare a
performantelor. Achizitiile calitative impun examinarea
obiectiva a numerosi factori, urmarindu-se interesul or-
ganizatiei ca intreg, iar managerilor intermediari care au
un interes financiar direct legat cu anumite aspecte ale




performantei orga-nizationale le-ar putea veni greu sa
faca fata acestei cerinte.

Achizitorii de calitate sint, de asemenea, recunoscuti
ca fiind expertii in achizitii ai companiei lor, ca oame-
ni catre care se indreapta colegii de la toate nivelurile
pentru a obtine informatii si recomandari in probleme
de aprovizionare. Calibrul unei persoane care ocupa o
pozitie de subaltern va fi rareori suficient pentru a face
fata acestor cerinte.

Achizitiile necesita responsabili de un calibru pe masura
potentialului functiei in interiorul organizatiei in cauza.
Acest potential poate fi realizat numai prin centraliza-
rea eficace la nivel de companie a responsabilitatii si au-
toritatii legate de achizitii. Aceasta cerinta se explica nu
prin faptul ca aprovizionarea este mai importanta decit
alte functii, ci mai curind prin faptul ca nivelul de per-
formanta din sfera aprovizionarii afecteaza toate partile
organizatiei unde din procesul de exploatare rezulta di-
rect profituri sau pierderi.

METODELE MAI GENERALE

In capitolul de fatd am facut mai multe referinte la
metodele de sistem, in linii mari, acestea se deosebesc
de sistemele de organizare conventionale si” functio-
nale prin aceea ca ele cauta sa evite suboptimizarea
functionala, urmarind concomitent eficacitatea de ans-
amblu a sistemului. Dupa cum s-a sugerat mai devreme,
asta implica intotdeauna decizii privind gasirea unui
compromis intre obiectivele departamentale.,Manage-
mentul materialelor”, ,managementul logisticii’, ,man-




agementul distributiei fizice” si ,administratia materi-
alelor” sint exemple de asemenea metode.

Pe masura ce isi asuma un rol mai strategic, functia
achizitiilor va trebui sa delege titularilor (gestionarilor)
de bugete o mare parte din activitatile de rutina legate
de achizitii, mai ales in sferele unde ea adauga putina
valoare. O data cu evolutia spre un caracter proactiv si
spre un rol strategic, functia achizitiilor va fi nevoita sa
delege o parte din responsabilitatile sale.

Prin urmare, este probabil sa descoperim pe viitor ca se
instaleaza noi structuri, cu 0 mica activitate de achizitii
avind sarcini strategice, fiind responsabila de gesti-
unea lanturilor de aprovizionare, deter-minind politica
globala de achizitii si implicindu-se in negocierile ma-
jore, in timp ce articolele de rutina, de valoare mai mica,
vor figestionate pe baza cotidiana de titularii de bugete.

In interiorul fiecdrui centru de profit, titularilor individ-
uali de bugete le va fi delegata sarcina de a ,cumpara’,
respectind anumiti parametri definiti de catre functia
achizitiilor. O activitate strategica de achizitii va trebui
sa instruiasca personalul si sa monitorizeze asemenea
noi evolutii.

Nu exista un model de structura organizationala
general aplicabil, deoarece fiecare intreprindere
este unica. Dimensiunea organizatiei, tipul de piata
pe care o deserveste, tehnologia si procesele de
productie implicate, precum si numerosi alti facto-
ri, vor determina deopotriva structura or ganizatiei.




Metodele de sistem pot fi folosite pentru a explica elab-
orarea structurilor organizationale. Cu cit un sistem este
mai integrat, cu atit mai mari sint sansele sale de reusita.

Handy sugereaza ca tipul de cultura al unei organizatii
poate fi caracterizat prin unul din urmatoarele patru
tipuri de activitate: stabilitate, inovare, criza si politica.
Autorul nu este de acord cu pdrerea lui Handy, conform
careia achizitiile se incadreaza in categoria de ,stabil-
itate”. Desi unele aspecte intra fara nici o indoiala in
aceasta categorie, departamentele de achizitii cu rol
proactiv vor fiimplicate intr-o anumita masura in inova-
re si in elaborarea politicilor de intreprindere.

S-a pus accentul pe nevoia de a avea angajati compe-
tenti si motivati. (Cu toate acestea, o structura organi-
zationala inadecvata face imposibila obtinerea de per-
formante bune, oricit de buni ar fi managerii individuali.)
Adoptarea conceptelor de ,clasa mondiald” inseamna ca
achizitiile trebuie sa-si extinda implicarea in amonte pina
la ultimele niveluri de aprovizionare si in aval pina la cli-
entul final, sau, cu alte cuvinte, achizitorii trebuie sa se fa-
miliarizeze cu conceptul de lant total de aprovizionare”’,

in scopul de a reduce costurile si pierderile.
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