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MANAGEMENTUL AFACERILOR INTREPRINDERILOR MICI SI MIJLOCII IN
PERIOADA DE CRIZA

In ansamblu, ,.evolutia procesului de management, rezultanti a evolutiei functiilor
componente, este ciclica, ondulatorie, intensititile maxime corespunzand incheierii si
Tnceperii principalelor subdiviziuni temporale folosite in previzionarea activitatilor firmei™.
Practica a demonstrat ca pe masura ce subdiviziunea temporald se mareste, amplitudinea
variatiel este mai marcanta.

Asadar, natura schimbatoare a provocarilor manageriae este evidenta si trebuie luata
Tn considerare chiar de IMM (care este recunoscuta ca o organizare mai putin formalizata, cu
un management bazat pe intuitie, care se identifica cu persoana intreprinzatorului) in procesul
sau de dezvoltare, atunci cand succesul se doreste a fi o garantie atat in prezent, cat si n
viitor.

Tn ceeace priveste intreprinzatorii romani, din studiile de caz si din intervievarea
acestora a rezultat ca dezvoltarea firmelor lor depinde, inevitabil, de permisivitatea mediului
ingtitutional-legidlativ, de resursele financiare (care sunt, de obicei, dificitare), de capacitatea
lor de a se adapta la conditiile mereu Tn schimbare in care se desfasoara activitatea. Daca ne
referim la IMM rezultate prin privatizare si/sau restructurare, atunci mai putem adauga ca
factori care conditioneaza dezvoltarea acestora — dependenta puternica de firma-mama din
care s-au desprins, sistemul de plati prin compensatie in naturd, mentalitatea invechita a
managerilor.

Orientarea si conducerea schimbarii Tn cadrul unei IMM depind de practica initiala,
experienta si calitatile PM (procesului de management) si de tipul de management adoptat.
Pentru a simplifica analiza acestor elemente, teoria economica ia in considerare doua
dimensiuni: gradul de planificare (care corespunde atitudinii fata de incertitudine) si gradul
de centraizare (care corespunde distantei conducere-executanti), in functie de care se
diferentiaza patru tipuri de organizatii (sau de mangement): nego-planificatoare, sincronica,
birocratica si Tntreprenoriala, caracteristicile primelor trei tipuri de organizatii sunt prezentate
Tn continuare.

In organizatia birocratica, deciziile si controlul sunt foarte bine centraizate,
pozitionate in cascada, de-a lungul ierarhiel posturilor. PM, in general, este preocupat mai
mult sa-si planifice activitatea, sa prevada viitorul, practicand, de fapt, o planificare
,cantitativa”. Acest model fiind specific, in genera, unei firme mari, are tendinta sa se
dezvolte mai mult Tn intreprinderile mici care, dgja, s-au dezvoltat si tind catre o talie mi
mare.

Tn organizafia sincronicd, deciziile si controlul sunt foarte descentralizatoare iar PM
nu este singurul care iadecizii. De astfel, fiecare, intr-o astfel de organizatie, actioneaza dupa
cum ca este mai bine pentru aceasta, iar PM cauta sa realizeze, cel putin, un consens aparent
al deciziilor adoptate. Tn aceste conditii, PM se adapteazi ,,reactiv” la probleme, pe masura
ce acestea apar. Numeroase organizatii sincronice se Tntdlnesc Tn mediu asociativ sau

cooperativ.
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Tn conditiile unei organizafii nego-planificatoare, PM abordeazi rational si secvential
planificare, deciziile si controlul fiind mai degraba descentralizate si negociate. Acesta este,
de exemplu, cazul IMM 7n care se practica managementul participativ pe obiective.

Organizatia intreprenoriald adaptiva este foarte raspandita, cea mai mare parte aIMM
fiind condusa dupa principiile sale. PM ,,intrupeaza” intreprinderea, centralizeaza deciziile,
orchestreaza punerea in practica a unei actiuni si controleaza ansamblul activitatii. Astfel, PM
,,nu prea are timp” sa-si planifice activitatile iar, adesea, e nu crede in avantgele planificarii
si considera ca cel mai bun atu a ntreprinderii sale este flexibilitatea. Totusi, 0 analiza mai
aprofundata a IMM pune in evidenta ca nu putini sunt cel PM caracterizati printr-o gandire
previzionara, numifi si ,intreprinzatori strategici”. Deciziile si actiunile acestora sunt
influentate deseori de adoptarea unui anumit tip de strategie. Efectuarea unor schimbari
strategice in cadrul IMM nu se poate realiza decat daca se obtine coerenta intre personalittea
puternica a patronului — manager, caracteristicile mediului si tipul de management adoptat.

Tntr-un proces de schimbare strategici, PM trebuie si aiba un rol motor in adoptarea
deciziilor, micsorand in permanenti diferenta dintre viziunea pe care si-o formeaza despre
mediu si pozitiaintreprinderii sale, pe de o parte, si redlitatea strategica, pe de alta parte.

Tn opinia noastra, rectiala schimbare a PM din economia roméaneasca este deosebit de
rapida, insa nu intotdeauna interpretarea semnlelor pietei este corecta si de aceea schimbarea
aleasd poate sa nu fie cea mal favorabila. Principala cauzid o reprezinta lipsa de timp n
fundamentarea deciziilor. Mgjoritatea deciziilor adoptate de Tntreprinzatorii-manageri au un
caracter intuitiv, fiind bazate pe un cumul de experiente anterioare din care se extrage rapid
esenta cunostintelor care conduc la alegerea deciziilor respective. PM este, la nivelul actual
de al dezvoltarii IMM, mai mult un manager executant decat un manager comandant. El
lucreaza alaturi de subordonati Tn Tncercarea de a pune in aplicare deciziile pe care le-a
adoptat. Tn majoritatea IMM de productie sau de prestari de servicii industriale, PM este un
cadru tehnic, cu pregatire medie sau superioara, care stie si face mai mult decat ceilalti
colaboratori sau angajati.

In acceptiunea noastra, managementul IMM trebuie sa indeplineasca urmatoarele
conditii Simultan :

% Adoptarea deciziilor cruciale trebuie sa aiba la baza o fundamentare stiintifica,
dar, in acelasi timp, trebuie sa se faca foarte rapid;

% Existenta unui manager puternic si hotarat, dar si formarea unel echipe de
conducere competente si cu spirit deinitiativa;

% Manifestarea dorintei de asumare ariscurilor si de proliferare ainovarii, dar si
de aprogresaintr-o maniera accelerata.

Cel ma multi experti @ IMM recomanda, chiar Thainte ca acesta sa se constiuie,
elaborarea unui ,,Plan de afaceri” (PA) care poate constitui baza viitoarei strategii ce va fi
adoptatd. Un PA este un document scris de viitorul intreprinzator, care cuprinde informatii
detaliate despre natura afacerii, produsele/serviciile oferite, clienti, concurenti, metodele de
productie si de marketing, finantare, precum si alte aspecte importante legate de afacerea
propusa.

Timpul si cunostintele necesare pregatirii PA depind, cel putin, de complexitatea
viitoarei afaceri, de puterea concurentei, de numarul partilor implicate si de alti factori. PA 1l
ajuta pe intreprinzator, dupa cum urmeaza:
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- saiainconsiderare fiecare aspect a demersului propus,

- sa obtina finantare;

- sa aiba un punct de plecarein aprecierea evolutiei afacerii;

- sa-si demonstreze credibilitatea fata de partenerii sai (Clienti, furnizori,
creditori, personal).

Cerintele practicarii unui management stiintific, atunci cand ne referim la sistemul
organizatoric a IMM, in opinia noastra, trebuie sa vizeze, in primul rand, respectarea
principiilor de baza ale organizarii :

» adaptarea structurii la cresterea firmei : daca la inceput, structura in forma de
soare supla si flexibila, -caracterizata, mai ales, prin faptul ca patronul-
manager este centrul tuturor comunicatiilor, 1si asuma simultan
responsabilitatile startegice si conducerea operationala- , se dovedeste a fi
eficienta pentru micro-intreprinderi, pe masura ce firma evolueaza trebuie sa
creasca si gradele de formalizare si de complexitate a muncii;

» formalizarea structurii organizatorice fara ca aceasta sa duca la scaderea
flexibilitatii firmei; Tn acest sens, se impune pastrarea unui climat care
incurajeaza creativitatea si care permite redistribuirea mai usoara a salariatilor
pe diferite sarcini/activitati atunci cand este nevoie (de exemplu, in cazul unei
firme producatoare de incaltaminte, desi productia este orgnizata in flux, poate
eXista o ,,echipa tampon” de muncitori inalt calificati care este folosita atunci
cand se realizeaza seria ,,0”, cand au loc intreruperi accidentale cauzate de
lipsa personalului sau cand creste numarul de modele introduse in fabricatie);

= alocarea resurselor umane ca numar si pregatire in corelatie cu
adaptarea activitatilor firmei la un mediu aflat in permanentd
schimbare; astfel, angajarea unor specidisti in marketing, Tn planificare
sau in cercetare-inovare devine practic indispensabila pentru a putea
obtine avantaje concurentiale legate de calitatea produselor sau de
noutatea lor, de preturile practicate etc. (de exemplu, Tn cazul unei
firme de constructii Tn domeniul electric, au fost angajate persoane
specializate in standardele SO pentru a elabora un manual al calitatii
necesare ainierii serviciilor/lucrarilor efectuate de firma la nivelul
ridicat al calitatii existent pe piata; in cazul firmel producatoare de
incaltaminte, n vederea introducerii Tn fabricatie de noi modele n
concordanta cu linlamodei din fiecare sezon, a fost angagjat permanent
un creator de profesie, cu experienta de peste 20 de ani in domeniul
incaltamintei, pentru care s-a creat un birou special de creati€);

= divizarea IMM 1n unitati ,,micro” usor de administrat si de corelat,
pentru care patronul-manager repartizeaza resursele de care dispune
(materiae, financiare, umane, intangibile) in functie de obiectivele
stabilite In strategie; (de exemplu, 1 aceasi firma de constructii Tn
domeniul electric, pentru a se eficientiza si largii activitateain teritoriu
afost cret un cdmp de lucru autonom la circa 75 km de sediul central,
reducéndu-se, astfel, cheltuielile de transport si cele de organizare; la
intreprinderea de incaltaminte, atelierul 1 —de fete pentru incaltaminte
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functioneaza autonom, avand o echipa proprie de conducere,
colaborarea intre acest compartiment de productie si celelate
subdiviziuni organizatorice ale firmei nu este intotdeauna eficace, in
conditiile Tn care comunicarea se face direct sau prin statie de emisie-
receptie;

» redefinirea relafiilor salariafi-organizatie-lider, in sensul ca acestea
trebuie sa contribuiela:

- crearea unui mediu de lucru care sa incurajeze creativitatea si
reactia rapida in realizarea unor proiecte de produse/lucrari, pe
de o parte, dar si imbunatatirea calitatii, intarirea discipline si
cresterea responsabilitatii cu privire la procesul de adoptare a
deciziilor, pe de alta parte;

- facilitarea ,,suprapunerii” intereselor pe termen lung ale
personalului firmel pe obiectivele organiztiel, astfel incit
managementul practicat sa fie sustinut de Tncrederea salariatilor
in actiunile managerilor;

- dezvoltarea unor comportamente de cooperare intre salariatii si
managerii de pe diferite niveluri ierarhice care au la baza un
sistem de remunerare stimulativ, corelat cu mentinerea
echilibrului intre performantele firmei pe termen scurt si cele
pe termen lung;

- mobilizarea tuturor resurselor/competentelor din cdrul firmei,
altfel spus, a potentialului intern a firmei pentru punerea in
practica cu succes a strategiel adoptate.

Tn ceea ce priveste sistemul informagional, practica a demonstrat ca IMM, desi dispun
de supletea de adaptare necesarda pentru a sesiza maximum de oportunitati, paradoxal, sunt
lipsite de elementele de informare necesare strategiilor lor de dezvoltare. Tn cadrul IMM,
informatia nu este suficient tratata ca o veritabila reasursa. O schimbare de atitudine din acest
punct de vedere, capitala, in opinia noastra, trebuie sa caracterizeze profilul IMM competitive
de méine.

Supravegherea constantd sau veghea strategica a mediului reprezinta pentru
managerul IMM una din sursele cele mai importante de actualizare a strategiel si de
identificare aoportunitagilor. O IMM aflata obiectiv intr-o permanenta ,,ascultare” si care
isi mentine flexibilitatea, sesizeaza mai usor oportunitati ca gasirea unel clientele specifice,
comercializarea unui produs nou etc., si realizeaza, astfel, corelatia permanentd intre
schimbarile din mediu/firma sau semnale ae pietei.

Veghea strategica poate fi in intregime informald si atunci managerul IMM se
limiteaza la supravegherea atenta a principalilor concurenti si laimplicarea sa n activitatea
sectorului Tn care firma activeaza, dar si formala, cand managerul o abordeaza sistematic, in
mod organizat si selectiv.

Efortul managerului de a selecta evenimentele din afara IMM este esentia Tn
atingerea urmatorului obiectiv: utilizarea experientei cumulate pentru a depista, In sistemul
sau concurengional, evenimentele cu un grad mare de incertitudine, care in viitor ar putea sa
aiba un impact puternic asupraintreprinderii si sa dea nastere altor evenimente importante.
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Adaptarea sistemului informational a unel IMM la cerintele ,,veghei” strategice, in
acceptiunea noastra, nu se poate realiza decat daca:
> Informatia este considerata ca o resursd necesara permanent, chiar daca nu este
legata de rezolvarea unei probleme sau de reusita unui proiect.
> Nu se neglijeaza nici un tip de informare si, in acelasi timp, se investeste in
informarea prospectiva.
> Se selectioneaza un anumit numar de ,,paliere” ale mediululi.
Aceste recomandari au la baza necesitatea supravegherii continue a mediului, ceea ce
implica imprimarea caracterului de resursa strategica sistemului informtional.

Pentru o IMM, Tn opinia lui M. Derenbourg, ,,inteligenta economica consta in a da
sens informatiilor disponibile din interiorul si exteriorul firmel si nu Tn a spiona concurentii”.
Tn opinia aceluias autor, ,,inteligenta economica” prezinti patru grade de accesibilitate la
informatii :

o primar — informatiile se cracterizeaza prin mare accesibilitate, raritate mai
redusa (de exemplu, bilanturi, indicatori financiari, indicatori sectoriali);

o secundar — informatiile prezinta accesibilitate usoara sau medie, raritate
medie (de exemplu studii economice de la Institutul National de Cercetari
Economice, raporte lunare si trimestrile de la Camera de Comert si Industrie
sau de laComisia Ntionala de Statistica);

o tactic (de teren) — informtiile sunt caracterizate de accesibilitate dificila si
raritate sporita; informatia este obtinutd pe bazia de interviuri sau de
comunicatii directe si implica tratarea mai complexa (de exemplu, studii
privind comportmentul consumatorilor);

o strategic — informatiile au accesibilitate extrem de dificila, iar raritatealor este
deosebita; deseori, accesul la aceste informtii depinde de jocurile de influenta
si de raporturile de forte dintre agentii economici.

Impartasind punctul de vedere a lui B. Saporta, apreciem ci sistemul infoamational &l
IMM depinde inevitabil de faptul ca :

] IMM utilizeaz@ un evantai variat, dar relativ ,,dezechilibrat” de surse
de informare - Analiza acestor surse permite gruparea lor in trei categorii : primare —
sindicate si confederatii de sindicate, asociatii profesionale, Comisia Nationala de Statistica,
Banca Nationald a Romaniei, alte organisme; secundare — presa economica, presa
specializata, cotidiene, radio-TV, diverse; tertiare — clienti, concurenti, furnizori, banci.
Indiferent de categoria sursei, informatiile pot fi obtinute pe diverse cai, rezultand astfel o
noua tipologie a acestora: informatia alba — disponibila in reviste, ziare, baze de date,
documente publice; informatia gri — rezultatul conversatiilor private, a consultarii unor
documente care nu erau destinate sa fie facute publice; informafia neagra — rezultatul
diverselor tehnici de spionaj : ascultari telefonice, contracte false de anggjare etc..

o IMM sunt, in ansamblu, destul de putin Satisfiacute de sursele de
informare pe care le utilizeaza. Din discutiile cu diversi Tntreprinzatori a reiesit ca :
sindicatele ar putea furniza informatii fiabile, precise si operationale, dar au prea putine
publicatii; presa economica ofera informtii mai putin adaptate la realitate, cu un grd mare de
generditate si, chiar daca acestea sunt bine prezentate, sunt adesea preatehnice si prea dense;
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rapoartele Comisiei Nationale de Statistica sunt precise, dar rareori sunt structurate n
conformitate cu necesitatile firmelor, fiind prea tehnice, dense si uneori neactualizate.
Calitatea deciziilor de management se imbunatateste pe masura ce creste volumul
datelor/informtiilor disponibile in cadrul orgnizatiilor, distanta care separa data/informatia de
decizie putand fi extrem de lunga atunci cand cele doua sisteme —informational si decizional-
nu sunt riguros corelate. Obtinerea datelor/informatiilor este uneori, rezultatul hazardului,
dar, de multe ori, corespunde unei intentii precise, managerii IMM punand Tn practica
activitati de cercetare/cautare a informtiilor sau de veghe strategica a mediului.

0 IMM dispun de un sistem de informare ,,conjunctural”, care se
caracterizeaza simultan printr-o mare specificitate si 0 anumita diversitate. Specificitatea
este legata de natura procedurilor de sesizare a informatiei, care sunt organizate rar intr-un
mod sistematic. Frecventa raspunsurilor date de managerii IMM de tipul ,,conducatorul
obtine orice informatie” sau ,toata lumea culege informatii” demonstreaza, de fapt, ca
procesul de colectare este aeatoriu, nefacand distinctie intre tipurile de informatii diferentiate
pe problemele ntreprinderii. Tema diversitatii apare atunci cand managerii IMM  sunt
intrebati ce reprezinta pentru ei 0 informatie de tip conjunctural, e dand o multitudine de
raspunsuri (unii se referd la evolutia sectorului de activitate, altii la contextul economic
global, cel mai putini considerand ca este vorba de informatii referitoare la clienteaalor).

Tn aceste conditii, pentru IMM ,,veghea strategica” trebuie si indeplineasci doui
roluri : acela de sensibilizare a conducerii cu privire la tendintele de evolutie a mediului (rol
general); de suport functional pentru derularea activitatilor (rol operational).

Avand la baza antiteza ,,operationa — strategic”, putem stabili o relatie directa intre
tipurile de decizii si caracteristicile informatiilor utilizate.

Sistemul informational operational trateaza datele/informatiile interne cuprinse n
documentele de tipul facturilor, bonurilor de consum, fiselor de magazie, statelor de salarii
etc. care insotesc opertatiile legate de activitatile de aprovizionare, fabricatie, desfacere s.a
Aceste informatii sunt precise si numeroase, Vizeaza un orizont de timp limitat si sunt de
natura repetitiva.

Susceptibile de a fi tratate in timp real, aceste date/informatii alimenteaza conducere
operativa a oricarei Tntreprinderi.

Sistemele de informare strategica privilegiaza datele/informatiile de origine externa,
care au caracter prospectiv, dar sunt mai putin detaliate si formalizate. Tn cazul IMM), deseori,
conducerea operativa este suprapusa peste cea strategica, fiind concentrate amandoua la
nivelul managerului general.

Subliniem faptul ca deciziile economice se iau mereu in Situatii de informare
imperfecta. Deoarece datele/informatiile trebuie sa fie culese, prelucrate si transmise, in
genera informarea se dovedeste a fi costisitoare.

Unii autori au avansat ipoteza conform careia informarea, mai aes cea cu caracter
operational, se supune legii randamentelor descrescatoare, in sensul ca valoarea informatiei
suplimentare este in functie de stocul de informatii deja detinut. Daca impartasim acest
rationament, vom observa ca la un moment dat valoarea addugatd printr-o informatie
suplimentara egaleaza costul sau de obtinere. Tn aceste conditii, decidentul va avea interes sa
continue efortul sau pentru informare, cel putin pana la acel moment.
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Farda indoiala, acceptabila cand este vorba de informatic operationala, legea
randamentelor descrescatoare nu are deloc sens in domeniul strategiei, deoarece este dificil sa
se organizeze rationa colectarea informatiel in concordanta cu liniile generale pe care o firma
intenfioneaza sa actioneze. Totodata, O informatiec nu detine un potentia de valoare
operationala sau strategica decat atunci cand este susceptibila sa influenteze o decizie si,
implicit, cGnd managerii stiu sa o prelucreze.

Un sistem de informare strategica presupune activitati similare cu cele ale sistemelor
de informare, in general, si anume : colectarea, tratarea, memorizarea si difuzarea
informatiilor.

Colectarea sau culegerea informatiilor capatd noi valente prin identificarea
evenimentelor/fenomenelor cu implicatie strategica asupra activitatii firmel (de exemplu,
aparitia unor noi tehnologii in domeniu, organizarea unor targuri/expozitii interntionale,
falimentul unor furnizori importanti etc.).

Spre deosebire de ntreprinderile mari, Tn care managerii sunt nevoiti sa delege
sarcinile specifice legate de informare/veghe strategica, datorita complexitatii activitatilor
specifice taliei mari, in IMM managerii generali sunt cei care isi asuma responsabilitatea
culegerii diferitelor informatii si sesizarea semnalelor pietii. Frecvent, dificultatile care apar
n activitatea IMM declanseaza procesul de culegere a diferitelor informatii. Practicand MS,
managerii IMM sunt nevoiti sa activeze un sistem informational permanent, care sa sesizeze
anumite tendinte din cadrul si din afara IMM, chiar inainte ca acestea sa se ,,materializeze”.
Acest lucru nu se poate redliza decat daca managerii IMM renunta la ,,suprematia”
informatiei si recurg la descentralizarea observatiilor legate de aprecierea incidentelor
conjuncturii asupra activitatii Tntreprinderii si de previzionarea actiunilor de intreprins.

Tn cazul sistemului de informare strategica, desi informatiile de origine externa sunt
privilegiate Tn raport cu cele care provin din interiorul ntreprinderii, acestea din urma, in
opinia noastra, nu trebuie neglijate, deoarece reprezinta baza sistemului ,,circulator” al firmei.

Cand se trateazd o informatie, consideram ca managerul trebuie sa verifice calitatile
pe care aceasta le are — fiabilitate si pertinenta, semnificatie si capacitate de corelare cu
celelalte informatii deja existente in cadrul firmei. Problema interpretarii informatiei se poate
rezolva eficient numai pe baza ,,inteligentei” membrilor organizatiel.

Memorizarea informatiilor se redlizeaza, cel mai adesea, cu gutorul sistemelor
informatice. Practica a demonstrat insa ca o mare parte din sistemele cele ma performante se
bazeaza, pe langd bazele de date informatice, si de fisiere manuale si retele de expertiza
active. Cand bazele/retelele de date informatice au fost puse in practica, cele mai bune
rezultate au fost obtinute de cele simple si detalie mica.

Difuzarea informatiilor este mai eficace cand se face mai rapid si cu un grad scazut
de formalizare.

Confruntate cu schimbarile din ce in ce mai rapide ale mediului lor, multe dintre
Tntreprinderile mari au creat compartimente sau posturi/functii speciale care sa supravegheze
permanent evolutia acestuia. Optiunile pentru aceste ntreprinderi par sa nu fie determinate
nici de strategia intreprinderii, nici de caracteristicele sectorului de activitate din care fac
parte (de exemplu, director planificare/director relatii publice/director relatii externe/director
dezvoltare;, serviciu planificare/serviciu de marketing si comunicare/serviciu relatii
externe/serviciu cercetare si inginerie s.a.).

n cazul IMM, de cele mai multe ori, din cauza lipsei resurselor, dar si aimportantei
reduse pe care o acordd managerii ,,veghei” strategice, informarea nu este o activitate
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continua si formalizatd. Tocmai de aceea, In conditiile practicarii MS, managerul IMM
trebuie sa se axeze pe exteriorul acesteia. Daca cele din interior depind foarte mult de
calitatea persoanelor cu care managerul general s-a inconjurat si de climatul creat in cadrul
IMM, propice unel comunicari permanente sefi — subordonati, sursele din exterior, asa cum
am mai aratat, sunt foarte variate si, paradoxal, isi au originea, cel mai adesea, in actiuni
cotidiene (contacte zilnice sau periodice cu clienti, furnizori, bancheiri si personalul firmel,
concretizate in conversatii informale sau n reuniuni organizate cum sunt expozitiile, targurile
s.a.; participari la seminarii, colocvii tehnice sau reuniuni profesionale; citirea unor publicatii
economice generale etc.).

Ceamal mare parte a observtiilor facute la sediul firmelor analizate in studiile de caz
ne indreptatesc sd afirmam ca managerul IMM nu este lipsit de mijloace proprii de informare
privind mediul si rezultatele activitatii sale. Contrar opiniei unor specialisti, adesea, potrivit
constatarilor noastre, informatiile de care dispune managerul unel IMM sunt de caitate
superioara celor pe care le primeste managerul unei organizatii mari. Fiind permanent pe
teren, gratie observatiilor personale sau discutiilor cu diversi parteneri (clienti, furnizori),
aceste informatii sunt constant renoite, conducatorul avand flexibilitatea, datorita contactelor
sale personal e nedncetate, de averificavaliditatea constatarilor sale.

Strategia intreprinderii, in opinia lui Peter Drucker, trebuie sa se bazeze pe informatii
privind pietele, clientii si concurentii, noile tehnologii din sectorul de activitate al
Tntreprinderii si din alte sectoare adiacente, finantele internationale si mutatiile din economia
mondiala. Acelasi autor, la a carui optica subscriem si noi, sustine ca in sanul unei organizatii
nu se gasesc decat centre de costuri, singurul centru de profit fiind clientul solvabil care se
gaseste in mediul sau. Tocmai de aceea este foarte important ca managerii sa acorde o
importanta considerabila informatiilor din exteriorul IMM, care sunt deseori greu accesibile.
Furnizorii de informatii externe acceptati de IMM pot fi consultantii independenti sau firmele
specializate de consultanta.

Adaptarea sistemului informational a unei IMM la cerintele ,,veghei” strategice, Tn
acceptiunea noastra, nu se poate realiza decat daca:

0 |nformatia este considerati ca o resursd necesara permanent, chiar dacd nu
este legatd de rezolvarea unei probleme sau de reugita unui proiect. Realizarea unui studiu
de piata inainte de lansarea unui nou produs sau de cresterea capacititii de productie este o
conditie esentiald pentru a reduce riscul unui esec. Cea mai mare parte a conducatorilor IMM
gasesc ca este dificil sa aprecieze valoarea informatiei cand aceasta are un caracter
nonpunctual, adica nu corespunde rezolvarii unel anumite probleme precise decizionae.
Totusi informarea permanenta reprezinta pentru multi specialisti resursa — cheie a
competitivitatii si a performantelor durabile Th lumea economica de astazi. Se face chiar
wsimilitudinea” intre flexibilitatea Tntreprinderii  si competentele sale de ,,veghe” si de
ascultare, mai aes in sectoarele sensibile din acest punct de vedere — sectoarele emergente
(tehnica de varf, activitati dependente de moda s.a.). Un alt argument in favoarea informarii
este adus de cazul intreprinderilor Tn dificultate, care reactioneaza prea tarziu si prealent cand
au de-a face cu o criza. Aceasta carenta este datorata incapacitatii managerului IMM de a
distinge/evalua anumiti indicatori ,,in avans”. De obicei, el calculeaza valorile indicatorilor
cand este degja térziu pentru a actiona preventiv. Nici valorile unor indictori calculati pe
masura ce criza se manifesta (scaderea numarului de comenzi, dificultatile legate de
realizarea productiel s.a.) nu permit reducerea riscului crizei si, inplicit, prevenirea aparitiel
unor efecte negative.
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0 Nu se neglijeaza nici un tip de informare si, in acelagi timp, se investeste in
informarea prospectivd. De exemplu, supravegherea evolutiei gradului de concentrare a
clientelei va permite sa se observe la timp existenta dependentei Strategice de un numar mic
de parteneri comerciali. Tn circumstante favorabile (stabilitatea mediului, mentinerea ratelor
de schimb, ratele dobanzii scazute) se pot identifica usor tendinte care pot sta la baza unor
previziuni ce se dovedesc a avea fiabilitate foarte ridicati. In conditiile actuale caracterizate,
mai ales, de persistenta unui mediu turbulent, informatia cu cea mai mare valoare este cea
care ,,priveste spre viitor”. Problema care se pune este de a sti daca IMM pot face fata acestor
conditii. Unele dintre caracteristicele lor — flexibilitatea, personalizarea raporturilor dintre
salariati — congtituie puncte forte ale acestora, dar exista si slabiciuni legate, in specia, de
informatii si de tehnici de gestiune. Acestea pot fi eliminate sau atenuate prin accesul rapid si
putin costisitor lainformatie, gratie apelarii la bancile de date existente, prin utilizarea datelor
stocate Tn microordinator pentru adoptarea deciziilor curente.

O Se selectioneaza un anumit numdar de ,paliere” ale mediului. Indiferent de
sectorul de activitate 1in care actioneaza IMM, aceasta trebuie sa faca fata factorilor de
context specifici; poate fi vorba de previzionarea comportamentului unui concurent
important, de ritmul de difuzare a unei ,,noutati” tehnologice, de schimbarile posibile in
comportamentul de cumparare al unui grup — tinta particular. Fiabilitatea unei strategii se
bazeaza, esentidmente, pe capacitatea de a identifica problemele — cheie, pe a caror
rezolvare se bazeaza succesul sau esecul alegerilor facute. Este greu de stabilit o lista
exhaustiva cu prioritatile pe care PM trebuie si le aiba in vedere atunci cand actioneaza intr-
0 anumita directie ( de exemplu, Th cea mai mare parte a sectoarelor de bunuri de consum,
viitorul structurii de distributie constituie un punct de plecare obligatoriu in reflectia
prealabila oricarei alegeri strategice pe termen lung).

Aceste recomandari au la baza necesitatea supravegherii continue a mediului, ceea ce
implica imprimarea caracterului de resursa strategica sistemului informational.

Comunicarea 1n interior si exterior, mai aes in conditiile unui mediu incert si
schimbator, constituie 0 necesitate stringenta pentru intreprindere, atat pentru a-si crea o
imagine favorabila si a se face cunoscutd, cit si pentru a putea realiza o cunoastere si
supraveghere permanentd a mediului sdu de actiune, care sa-i permita abordarea prospectiva a
unor fenomene si tendinte cu impact semnificativ in planul managementului strategic si a
functionarii sale si a evita astfel riscul unor perceptii eronate si/sau sporadice, ce pot afecta
calitatea actului decizional sau pot conduce la o abordare si rezolvare punctuald de situatii,
fara sau cu insuficienta relevanta in planul evolutieli sale viitoare, asa cum s-a intamplat
frecvent Tn ultimii ani. Alaturi de resursele materiale si umane, informatia constituie, deci, o
importanta resursa strategica a intreprinderii, un capital intangibil cu impact atét in plan
economic cat si managerial, ea reprezentand o potentiald sursd de obtinere a unui avantg
competitiv, dar si de performanta manageriala, calitateainformatiei si modul de transmitere a
acestela influentand in masura semnificativa calitatea procesului decizional si comunicareain
cadrul organizatiei. Convertita in competente manageriale, informatia se confirma in prezent
ca sursa majora de autoritate si legitimitate decizionala, iar puterea (autoritatea) formala
devine tot mi mult inoperanta in lipsa unor informatii coerente si pertinente [Dragomirescu,
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1996, p.431]. Ea mediaza comunicarea si interactiunea intre indivizi la scara grupurilor si a
organizatiel, constituind un factor a integrarii acestorain organizatie, dar si a organizatiel n
mediul sau de actiune, prin schimburile informational e reciproce cu acesta.

Prin urmare, o premisa importanta pentru introducerea si extinderea
managementului strategic Tn intreprinderile romanesti o constituie, fara indoiala,
dezvoltarea sistemului informational, astfel incat acesta sa fie capabil sa sigure circulatia
informatiilor in ansamblul structural, sa favorizeze comunicarea in interiorul si in afara
Tntreprinderii, sa furnizeze permanent conducerii acesteia informatii privind evolutia si
schimbarile intra sau extraorganizationale si, Tn consecinta sa contribuie la 0 mai buna
fundamentare si fluidizare a procesului decizional Tn ansamblul siu, la realizarea rapida a
adaptarilor si readaptarilor, a conexiunii inverse pe care 0 presupune practicarea unui
management strategic eficient.

Perfectionarea sistemului informational trebuie sa se inscrie in ansmblul preocuparilor
privind remodelarea sistemului de management al intreprinderilor ca un suport indispensabil
al dezvoltarii si aplicarii metodelor si tehnicilor moderne de management, al conturarii la
nivelul acestora a unel viziuni strategice privind evolutia si dezvoltarea. Aceasta inseamna ca
obtinerea de avantagje competitive pe seama factorului informational va depinde in mod
decisiv de abilitatea intreprinderilor de asi construi propriile baze de date si de asi
administra inteligent fondul de informatii, utilizandu-le €ficient in procesul de formulare si
inplementare a strategiel, precum si de dezvoltarea infrastructurii in acest domeniu.
Extinderea informatizarii si constituirea la nivelul Tntreprinderilor a unor sisteme informatice
integrate trebuie privitd ca una din principalele directii de perfectionare a sistemului
informational si de gestiune, ca o conditie absolut necesara desfasurarii procesului de
management strategic si adaptarii rapide la schimbare, la exigentele impuse de accentuarea
concurentei. De atfel, unii autori [Miller, 1998, p.28-35] sunt de parere ca pentru o firma,
perioada cea mai propice pentru expansiunea informaticii, ca mod de perfectionare a
sistemului sau informational, este aceea de declin, intrucdt o face mai motivanta si mai
receptiva la avantajele noii tehnologii.

Desigur, nivelul ridicat a costurilor — pe fondul situatiel financiare dificile cu care se
confrunta multe din Tntreprinderile noastre — poate constitui o restrictie importanta. De aceea,
pentru depasirea sa este important ca reproiectarea sistemului informational si informatizarea
sa fie integrate in strategia de ansamblu a Tntreprinderilor si sd constituie una din
componentele actualului proces de restructurare ce se desfasoara in economia romaneasca
deoarece, intr-un mediu economic caracterizat prin globarizarea pietelor si in conditiile Tn
care societatea ce se prefigureaza la orizontul mileniului trel este informationald, aceasta
constituie una din conditiile indispensabile pentru asigurarea competitivitatii interne si
internationale a intreprinderilor si economiel romanesti, pentru viabilitatea lor in prezent si in
viitor.
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