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Lucrarea îsi propune sa prezinte un model de întreprindere a secolului 21 - model axat pe 
relatia cu noile tehnologii informatice si utilizarea lor; aceasta o facem pornind, într-o prima 
parte, de la o serie de analize asupra evolutiei întreprinderilor în secolul 20 - analize care 
ne-au permis prefigurarea unui nou tip de întreprindere. Sunt expuse caracteristicile 
principale ale modelului, pentru ca în final sa indicam si posibilitatea de punere în practica a 
unor masuri care sa aiba ca rezultat tranzitia catre o astfel de întreprindere. 
Cuvinte cheie: noile tehnologii ale informatiei, management, întreprindere a secolului 21, 
inteligenta. 
 
 

oua economie 
Datorita utilizarii tehnologiilor infor-

matice, contextul economic al ultimilor ani 
a cunoscut modificari semnificative, asa 
cum arata diferiti autori; ele au o asemenea 
importanta încât acestei "noi economii" îi 
sunt atribuite diferite nume, în încercarea 
de a fi surprins elementul generator al 
schimbarii: economie digitala la Negro-
ponte, economie conectata la Shapiro, eco-
nomie a informatiei la Varian, economie 
Internet pentru Zerdick, era a informatiei 
pentru Lane etc. Numitorul comun al tu-
turor acestora fiind deci utilizarea tehnolo-
giilor informatice si - atragem noi atentia - 
nu doar a Internetului: în aceasta econo-
mie, fenomenul pe care îl constituie Inter-
netul reprezinta doar partea vizibila (si cu 
implicatii mult în afara lumii afacerilor 
propriu-zise) a icebergului noilor tehnolo-
gii informatice. 
Fiind principalul actor al fenomenelor eco-
nomice, întreprinderea nu putea sa ramâna 
în afara acestor preocupari de a releva sub-
stanta schimbarii; au fost propuse notiuni 
ca "întreprindere în retea", "întreprindere 
extinsa" (J. Brilman), "organizatie care în-
vata" (J-F Daigne), "întreprindere creatoare 
de cunostinte" (Nonaka si Takeuchi), "de 
al patrulea tip" (B. Lemaire). Tot atâtea 
concepte care ilustreaza cu o multitudine 
de argumente procesele (incipiente) de 
valorizare a cunostintelor din întreprindere, 
a capitalului intelectual - compus din 

experienta si competenta de care aceasta 
dispune în urma lucrului în comun, cu-
noasterii proceselor si clientilor, înnoirii si 
dezvoltarii. 
 
Necesitatea elaborarii unui model 
Pentru aceasta noua etapa pe care o par-
curge întreprinderea, credem ca este utila 
elaborarea un model sintetic. În sprijinul 
acestei afirmatii vom aduce si opinia lui 
Michel Crozier, care arata ca problemele 
unei organizatii sunt în aceeasi masura 
conceptuale si existentiale, ca, asa cum 
este adevarat ca experienta traita precede 
ideea, tot astfel, numai ideea permite înte-
legerea faptelor si deci formalizarea aces-
tora, dezvoltarea lor si perceperea limitelor 
posibilului. Câta vreme nu exista un con-
cept nou, dezvoltarea se face extrem de 
lent, iar aparitia unui nou tip de concept nu 
se poate face decât plecând de la ceea ce s-
a petrecut deja. 
Prin urmare, noul concept pe care îl pro-
punem este cel al unei întreprinderi asa-
numit "inteligente". Asa cum o vedem, a-
ceasta notiune îsi propune o reprezentare al 
unui tip de întreprindere care, credem noi, 
în anii care urmeaza se va constitui într-un 
pol atractor din punct de vedere al caracte-
risticilor, atitudinilor si comportamentelor 
organizationale în raport cu utilizarea the-
nologiilor informatice. 
Acest apelativ a fost ales pentru a atrage 
atentia asupra unui principiu enuntat de 
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H.A. Simon si A. Newell: principiul "ac-
tiunii inteligente" (adoptat ulterior de 
LeMoigne si Bartoli) care desemneaza ca-
pacitatea sistemelor de a transforma inten-
tionat si interactiv informatia în organizare 
si organizarea în informatie, sintetizând si 
un imperativ pentru întreprinderi, confrun-
tate astazi cu o complexitate din ce în ce 
mai mare a mediului economic. 
Un al doilea motiv, la fel de puternic, este 
conotatia "informatica" a termenului de in-
teligenta, care face trimitere la inteligenta 
artificiala, la utilizarea de aplicatii "inteli-
gente". Pentru ca, arata sociologul si filo-
soful Jean Baudrillard, adevarata functio-
nalitate a unui obiect automatizat nu consta 
în mimarea imaginii corpului uman, a ges-
turilor, ci într-o anumita marja de nedeter-
minare care sa- i permita sa functioneze 
singur, proiectând autonomia constiintei, 
puterea de control si individualitatea uma-
na, ideea de persoana.  
Astfel, daca primul argument invocat se 
bazeaza pe o analiza a evolutiei întreprin-
derii dintr-o perspectiva manageriala, cel 
de-al doilea este sustinut de rezultatele 
unei observari a utilizarii tehnologiilor in-
formatice în întreprindere. însa aceste doua 
fatete sunt abordate complementar în lu-
crarea noastra tocmai deoarece cuplajul 
informatica-management pare a se impune, 
în contexul ultimilor ani, asa cum afirmam 
anterior. 
 
Evolutia întreprinderii în secolul 20; 
noile tendinte observate 
Prezentam, pe scurt, câteva rezultate ale 
unei analize pe care am efectuat-o, pentru 
care am ales trei unghiuri de abordare. Este 
vorba, mai întâi, de evolutiile mediului 
economic: pe piata se constata tot mai acut 
fenomenele de mondializare, liberalizare si 
fragmentare, cât si evolutia asteptarilor 
consumatorului, a nevoilor sale. în ceea ce 
priveste concurenta se produce un fenomen 
de lichefiere a frontierelor între industrii si 
prin urmare constatam aparitia noilor 
actori pe pietele considerate pâna acum tra-
ditionale. De asemenea, relatia întreprin-
derii cu clientii, cu consumatorii, a 

cunoscut si ea modificari, centrul de 
greutate deplasându-se treptat spre acestia 
din urma: actualmente atragerea clientilor 
noi este nu numai dificila dar si cos-
tisitoare, iar pe de alta parte, cei vechi sunt 
foarte volatili. Cu alte cuvinte, nu mai este 
suficienta cucerirea clientului prin avanta-
jele initiale pe care le vede în produsul sau 
serviciul respectiv; el trebuie satisfacut în 
permanenta pentru a- l pastra. Prin urmare, 
produsele si serviciile oferite trebuie sa fie 
conforme si fiabile, iar oferta si relatia cu 
clientul trebuiesc personalizate, aceasta 
relatie fiind de altfel factorul decisiv care a 
influentat evolutia sistemului de productie. 
În acest sens vom remarca aparitia produc-
tiei de masa, favorizata de sistemele de 
"conducere stiintifica" a întreprinderii în-
ceputului de secol 20 si de dezvoltarea 
(diferentiata, la nivel international) a aces-
tora pâna pe la jumatatea secolului – mo-
ment în care Japonia initiaza un nou tip de 
conducere a productiei, "Just in Time". 
Aceasta, profitând în paralel si de expe-
rienta unor alti specialisti (W.E. Deming, 
M. Juran) care în acea perioada erau preo-
cupati de calitatea proceselor si a produ-
selor, ceea ce va reprezenta embrionul cu-
rentului de management al calitatii totale, 
raspândit mai apoi si în SUA si Europa, 
pentru ca debutul anilor 90 sa fie marcati 
de conceptul de re-engineering, re-proiec-
tare a proceselor. 
Evolutia mediului economic a dus la trans-
formarea continua si a structurii organi-
zationale. Daca începutul secolului 20 a 
fost marcat de aparitia unui nou tip de pro-
ductie pe baza unei structuri ierarhice 
"militariste", la începutul anilor ’40 prin 
urmare, firmele inoveaza si din punct de 
vedere organizatoric, descentralizându-se 
pe baza modelului (multi)divizional. Cum 
dupa sfârsitul celui de-al doilea razboi 
mondial, consumatorii începeau sa ceara 
produse tot mai diversificate, iar adaptarea 
la cerintele pietei impunea tehnologii fle-
xibile, vechile modele organizatorice au 
fost înlocuite cu unele bazate pe subcon-
tractare. Într-o prima faza se trece de la 
ierarhizarea de tip arborescent la retele 
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dinamice, lucrând în regim de specializare 
flexibila si subcontractare, care includ 
diferite grupuri de lucru create ad-hoc 
(structuri adhocratice). Începutul anilor ‘90 
ani sunt caracterizati de asa-numitele struc-
turi în ciorchine (non-core) care au o tole-
ranta ridicata la instabilitatea mediului; 
fara ierarhii bine definite (de unde si "a-
centrismul" lor) ele cuprind diferite echipe 
care lucreaza împreuna pentru o perioada 
de timp. Ori, un astfel de demers orientat 
spre retea presupune existenta si punerea în 
opera a unor obiective partajate, a com-
petentelor partajate, a muncii în comun, a 
deciziilor luate împreuna, precum si omo-
genizarea planificarilor si prioritatilor, pu-
nerea in comun a responsabilitatilor, pute-
rii si încrederii într-un sistem comun de 
incitare si recompensare. Dezvoltarea the-
nologiilor informatice si a posibilitatilor de 
comunicare pe care acestea le ofera au o 
influenta puternica asupra modificarii 
gândite sau spontane a organizarii între-
prinderii 
Sa observam ca la începutul secolului, 
atentia teoreticienilor întreprinderii se în-
drepta asupra angajatilor, ca si forta de 
munca, forta “bruta”. Mai apoi, amelio-
rarea proceselor de productie se va face 
prin intermediul organizarii interne a uni-
tatilor si subunitatilor de productie, si înce-
pe sa se vorbeasca de cooperarea între 
acestea din urma. Aceasta atitudine va 
merge si mai departe, în momentul în care 
cooperarea (pâna atunci interna) angre-
neaza furnizorii, mai cu seama în perioada 
productiei de masa si a sistemelor Just-In-
Time. Urmatorul actor care va intra în sce-
na este clientul, odata cu preocuparile de 
asigurare a calitatii si a trecerii la sistemele 
de management al calitatii totale. Este vor-
ba deja de coproductie a proceselor, cu im-
plicarea clientului în producerea bunului 
pe care îl doreste, prin asigurarea calitatii 
sau prin definirea standardelor de calitate. 
O alta dezvoltare a acestei optici se refera 
la implicarea partenerilor externi între-
prinderii, când se poate vorbi de o co-
pilotare a proiectului conceput în comun, 
adica o modalitate de gestiune a proiectului 

în care actorii potential interesati cola-
boreaza la conceperea unei reprezentari 
multidimensionale comune a acestuia, si 
pentru a stabili principiile de actiune ge-
nerala. Mai mult decât atât, sunt asociati 
într-o maniera colaborativa chiar si con-
curentii, dupa cum se vede în cazul eta-
lonajului competitiv. Altfel spus, am re-
marca faptul ca într-o prima faza, sfera de 
interes incluzând actorii posibilelor ame-
liorari ale performantelor devine din ce în 
ce mai larga. 
Într-o a doua etapa se produce fenomenul 
invers, de transformare spre interiorul or-
ganizatiei: apare conceptul de client aval, 
ca o regândire a relatiei între subdiviziuni 
(deci nu doar din punct de vedere strict 
tehnic, ci ca o dimensiune calitativa care 
este luata în considerare: satisfactia unitatii 
beneficiare fata de munca prestatorului din 
amonte). Angajatul înceteaza a fi vazut ca 
si “mâna” de lucru, fiind acum recunoscut 
ca si detinator de experienta si de com-
petente, astfel încât decizia poate fi des-
centralizata. Întrebarea care se pune este 
daca a mai ramas ceva de cercetat, în 
aceasta evolutie "prin implozie". Noi 
credem ca urmatoarea entitate detinatoare 
a unui potential de competitivitate si per-
formanta este aplicatia informatica, ca re-
prezentare a eului uman, însa noi propu-
nem o viziune în care aplicatiile informa-
tice sa nu mai constituie un simplu ins-
trument ci care, odata cu integrarea com-
ponentelor "inteligente", sa se transforme 
în parteneri. Acest deziderat motiveaza 
alegerea sintagmei "sinergii între uman si 
artificial". 
Aplicatiile informatice (industriale sau de 
afaceri) devin prin urmare actori, nu numai 
obiect dar si subiect al activitatilor, nece-
sitând integrarea inteligenta a datelor, a 
informatiilor si cunostintelor provenind din 
diverse surse. Optimizarea deciziilor nece-
sita combinarea si coordonarea experientei 
diferitilor agenti informatici si/sau umani. 
Conceptul de organizare apare ca un 
element central în structurarea activitatilor 
grupurilor umane descentralizate ca si în 
rezolvarea problemelor în sisteme multi-
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agent, de unde si ideea integrarii acestor 
domenii. 
 
Caracteristicile întreprinderii "inteli-
gente" 
Consideratiile asupra evolutiei întreprin-
derii (având ca obiect mutatiile mediului 
economic, sistemelor de productie, a struc-
turilor organizationale) indica faptul ca în 
acest moment se prefigureaza trasaturile 
unei întreprinderi "diferite". Factorii 
externi cu impact asupra întreprinderii cu-
nosc o dezvoltare din ce în ce mai rapida, 
dependentele lor se accentueaza tot mai 
mult de unde si necesitatea ca întreprin-
derea sa poata fi capabila sa-si modifice tot 
mai rapid comportamentul, pentru a ras-
punde într-o maniera adecvata. Pe de alta 
parte, competitivitatea (implicând inovatie, 
anticipare si viteza), este un concept con-
struit gradual, o tranzitie de la cantitativ 
spre calitativ, initial spre exteriorul firmei 
mai apoi în interiorul ei, asa încât este de 
asteptat ca aceasta orientare sa predomine 
si de acum înainte. Mai mult, în aceste 
conditii, proiectarea întreprinderii în viitor 
se face nu prin extrapolare ci prin anti-
cipare, deci este necesar ca întreprinderea 
sa poata modifica dinamic obiectivele pen-
tru adecvarea strategiilor. Trecerea de la 
complicat la complex impune o dezvoltare 
accentuata a colaborarilor, tot astfel, posi-
bilitatea de actiune cât si cea de inter-
actiune a angajatilor au cunoscut si ele 
mutatii semnificative, spre autonomizarea 
deciziei. Tocmai de aceea, actorii strategici 
devin tot mai numerosi, nu mai exista un 
singur personaj principal si devine nece-
sara negocierea. Ceea ce necesita si mul-
tiplica procesele de implicare si cooptare, 
de motivare a întregului personal, care ast-
fel este pus extrem de frecvent în situatii 
comunicationale, pentru a putea lucra 
împreuna în echipe, pentru a face schimb 
de experienta, pentru a învata. 
Care ar fi deci, noul "model" de între-
prindere, cea a secolului 21, o întreprindere 
pe care am numit-o inteligenta? Dupa pa-
rerea noastra, este necesara utilizarea în-
tregii "inteligente organizationale" necesi-

tând punerea efectiva în valoare a poten-
tialului intern. Prin aceasta întelegem valo-
rificarea (cu ajutorul tehnologiilor infor-
matice si comunicationale) cunostintelor 
angajatilor - este vorba de cunostinte puse 
în comun. Scopul este de a cons trui cele 
mai bune variante de utilizare a resurselor 
de care întreprinderea dispune, conform 
obiectivelor care de asemenea, data fiind 
fluiditatea evolutiilor interne si externe 
organizatiei, vor trebui si ele ajustate în 
mod dinamic. 
Este vorba, în acest sens, tocmai de adap-
tare si asimilare, care sunt cele doua carac-
teristici esentiale ale comportamentului 
inteligent. Daca mediul extern este cel care 
impune necesitatea unui comportament in-
teligent, valorificarea la maximum a me-
diului intern se va baza tocmai pe siner-
giile între uman si artificial. Iata consi-
derentele în baza carora pledam pentru 
acest model de întreprindere a secolului 
21. Caracteristicile pe care le propunem, în 
definirea acestui model, sunt urmatoarele: 
1. Orientarea catre client; 
2. Preocuparea pentru veghea economica 
si benchmarking (sau etalonajul com-
petitiv); 
3. Proactivitatea (capacitatea de a-si pro-
voca viitorul, "devenirea") si totodata agi-
litatea (capacitatea de a reactiona mai ra-
pid decât concurentii); 
4. Initierea de proicte de întreprindere  
(capabile sa reuneasca initiativele ansam-
blului angajatilor); 
5. Utilizarea retelelor inteligente coo-
perative (care sa mobilizeze inteligentele 
atât umane cât si artificiale); 
6. Virtualizarea întreprinderii (care 
astfel ia contururi tot mai vagi, care devine 
omniprezenta în spatiu si timp - cu ajutorul 
tehnologiilor Internet si de comunicatii, ale 
carei angajati formeaza si deformeaza e-
chipe de proiect cu o mobilitate foarte ma-
re, prin punerea în comun a cunostintelor si 
valorizarea competentelor lor). 
Pentru a valida acest model am utilizat un 
numar de 25 de studii de caz referitoare la 
elaborarea, implementarea si utilizarea 
unor aplicatii informatice în întreprinderi 
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din occident, cazuri prezentate în literatura 
de specialitate. Analiza lor s-a facut strict 
din perspectiva modelului propus de noi. 
Cel mai important rezultat al acesteia este 
acela de a fi relevat ca acele proiecte care 
utilizeaza retele cooperative inteligente 
(indiferent daca ele urmaresc finalitati stra-
tegice sau tactice si operationale) au un 
grad de completitudine extrem de ridicat , 
în ceea ce priveste satisfacerea si a celor-
laltor criterii. Rezultatele obtinute ne în-
dreptatesc sa validam modelul propus si, 
totodata, sa afirmam ca potentialul viitor 
de dezvoltare a întreprinderii rezida tocmai 
în sistemele cooperative care pun în opera 
atât inteligenta umana cât si cea artificiala, 
care (dupa cum analiza o arata) corespund 
cel mai bine necesitatilor întreprinderii 
secolului 21. 
 
O strategie graduala de tranzitie spre 
întreprinderea inteligenta 
Care este utilitatea practica a unui astfel de 
model de întreprindere? Pentru a raspunde 
la o astfel de întrebare, am întreprins o 
analiza a starii de fapt în utilizarea tehno-
logiilor informatice în România - aceasta, 
din perspectiva modelului propus, cuanti-
ficând (în mod ne-exhaustiv, utilizând da-
tele publice disponibile - adica nu foarte 
numeroase) masura în care proiectele in-
formatice implementate la noi în tara co-
respund trasaturilor întreprinderii inteli-
gente. Rezultatele indica urmatoarele: 
1. Prea putine dintre proiectele considerate 
au în vedere finalitati (reale sau potentiale) 
strategice. În acest moment, firmele româ-
nesti fac eforturi de a se mentine pe termen 
scurt si mediu, mai degraba decât a încerca 
pilotarea traiectoriei organizatiei spre un 
viitor coerent, aceasta constituind unul 
dintre aspectele de ameliorat. 
2. Este foarte important de semnalat, chiar 
si în aceste conditii, ca majoritatea proiec-
telor informatice considerate fac dovada 
unor caracteristici potentiale care la mo-
mentul de fata nu sunt exploatate: este vor-
ba în acest caz de o subestimare a posibili-
tatilor pe care tehnologia informatica le 
ofera dezvoltarii întreprinderilor! Ori a-

ceasta indica prima cale pe care ar trebui 
actionat pentru ca întreprinderile româ-
nesti sa raspunda cât mai bine la circum-
stantele actuale.  
Însa deficientele observate se pot trans-
forma în tot atâtea posibilitati de dezvol-
tare viitoare: ierarhizarea lor permite ela-
borarea unei strategii graduale de imple-
mentare a proiectelor informatice. Ori 
aceasta strategie poate fi elaborata per-
sonalizat pentru întreprinderi, dupa analiza 
starii de fapt si a obiectivelor pe care si le 
propune, conform modelului propus de 
noi. Prin urmare, la o analiza aprofundata a 
rezultatelor observate, am sugera luarea în 
considerare a urmatoarei modalitati de a-
bordare a proiectelor informatice:  
q înainte de orice, crearea unei infra-
structuri informatice pentru fiecare între-
prindere (echipamente, comunicatii etc.) 
q într-o prima etapa ar trebui ca orientarea 
catre client sa constituie un obiectiv (nu 
doar potential) în initierea proiectelor 
informatice: exploatarea datelor deja exis-
tente în interiorul oricarei firme despre cli-
entii sai este o prima sursa de avantaj com-
petitiv;  
q un rezultat imediat ar fi cresterea pro-
activitatii si agilitatii întreprinderii (aceasta 
fiind o alta caracteristica a unei întreprin-
deri inteligente); 
q indirect, în acest fel, s-ar ameliora utili-
tatea strategica a proiectelor informatice; 
q în continuarea ameliorarilor graduale ar 
trebui avute în vedere initiativele de uti-
lizare a tehnologiilor Internet, cu atât mai 
mult cu cât astfel, s-ar crea premisele unor 
parteneriate (la nivel national sau chiar 
international). Tot asa cum aceasta directie 
de orientare a proiectelor informatice ar 
ameliora totodata si mobilitatea angajatilor 
pe teren cât si comunicarea rapida a datelor 
de care acestia dispun, adica premisele 
trecerii la întreprinderea virtuala; 
q urmatorul pas l-ar constitui preocuparea 
pentru veghea economica si etalonajul 
competitiv, caracteristici care, la momentul 
actual, sunt inexistente în ansamblul 
proiectelor; 
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q continuarea logica a acestor demersuri 
l-ar constitui utilizarea aplicatiilor inte-
ligente, si deci punerea în opera a retelelor 
cooperative inteligente. 
În opinia noastra, aceasta succesiune este 
calea cea mai potrivita de ameliorare a 
competitivitatii întreprinderilor românesti 
cu ajutorul tehnologiilor informatice. Însa, 
o data ce se constata îndeplinirea tuturor 
acestor criterii de performanta, este nece-
sara, credem noi, repunerea continua în 
cauza a obiectivelor si a potentialului pro-
iectelor informatice, pentru a evita imobi-
lismul si a continua adaptarea strategiilor 
întreprinderilor într-o maniera evolutiva. 
Evident, în acest moment, diferite între-
prinderi ar putea fi încadrate în diferite ca-
tegorii conform acestui model si al adec-
varii utilizarii tehnologiilor informatice. 
Însa propunerea unui astfel de model poate 
sa le orienteze în stabilirea liniilor de 
actiune indiferent de stadiul în care ele se 
afla, sau, daca nu, macar sa le ajute sa 
reconsidere mizele si obiectivele proiec-
telor lor informatice - trecute sau actuale, 
sau - de ce nu? - chiar si viitoare. 
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