Introducere

Diagnosticarea organizatiei este o carte ce se inscrie in preocupdrile
autorilor de amplificare a profesionalismului managerilor si managementului, ca
modalitate majord de ameliorare a performantelor manageriale si economice ale
oricdrui tip de entitate socio-economicd din Romania. Premisa de la care am plecat
in elaborarea acestei lucrari are in vedere rolul si locul diagnosticarii In economia
instrumentarului managerial si, in general, In managementul organizatiei: orice
schimbare organizationald si/sau manageriald, orice modernizare, perfectionare ori
rationalizare trebuie sd se bazeze pe o diagnosticare a domeniului in care se
preconizeaza a se produce asemenea prefaceri.

Lucrarea oferitd cititorilor trateaza diagnosticarea atat din punct de
vedere teoretico-metodologic, cat i pragmatic, in patru capitole strans legate
intre ele. Daca in primul dintre acestea sunt evidentiate locul si rolul
diagnosticarii in instrumentarul managerial §i, implicit, Tn componenta
metodologica a managementului oricarui tip de organizatie, In urmatorul
capitol, diagnosticarea este prezentata teoretic, accentul fiind pus pe tipologia,
caracteristicile si obiectivele diagnosticarii. Capitolul trei este dedicat
prezentarii metodologiei specifice de realizare a unui studiu de diagnosticare.
Secventele metodologice prezentate sunt consecinta experientei didactice
universitare a autorilor, precum si a celei stiintifice, dobandite prin promovarea
metodei Tn mediul de afaceri din Romania, la nivelul unor companii care si-au
propus restructurarea ori reengineeringul managerial. In economia unei metode
manageriale, metodologia de promovare si utilizare ocupa un loc important,
uneori decisiv, 1n asigurarea eficacitatii acesteia. Din aceste considerente,
conceptia noastrd in acest domeniu se regaseste in scenariul metodologic
specific diagnosticarii, axat pe urmatoarele opt etape:

e pregatirea diagnosticarii (prediagnosticarea), etapd in care sunt

precizate: tipul de diagnosticare, obiectivele diagnosticarii, echipa de
diagnosticare, perioada investigatd, metodele si tehnicile folosite in



culegerea, inregistrarea si transmiterea datelor si informatiilor
necesare etc.;

documentarea preliminard, axatd pe evidentierea caracteristicilor
tipologice ale organizatiei investigate, starea manageriald si
economica a acesteia;

analiza viabilitatii manageriale si economice a organizatiei, realizata
cu ajutorul unor metode specifice, ce valorifica indicatori specifici;
finalitatea etapei se regaseste in simptomele pozitive i negative;
evidentierea cauzala a principalelor puncte forte i slabe,
manageriale §i economice, cu respectarea unor cerinte minime de
acuratete, precum definirea, pe cat posibil cuantificatd si
comparativd a acestora, evidentierea cauzelor generatoare §i a
implicatiilor manifestarii lor;

diagnosticarea mediului extern (evidentierea oportunitatilor §i
amenintarilor) necesitd o analizd detaliatd a mediului ambiant al
organizatiei, regional, national si international;

determinarea potentialului de viabilitate al organizatiei, prin
valorificarea rezultatelor precedentelor doud etape (puncte forte,
puncte slabe, oportunitati si amenintari) cu ajutorul unui model deja
consacrat — modelul matricelor de evaluare a factorilor interni si
externi; dimensiunea potentialului de viabilitate este o premisa
importantd a intensitatii schimbdrilor preconizate a se produce in
managementul §i economia organizatiei investigate;

formularea de recomandari strategico-tactice de amplificare a
potentialului de viabilitate, recomandari ce pot fi operationalizate
doar prin interventia decizionalda ulterioard a managerilor din
organizatia diagnosticatd; succesul acestora este conditionat de
masura in care recomandarile formulate sunt axate pe cauzele
generatoare de puncte forte sau disfunctionalititi, nu pe efectele
produse de acestea;

postdiagnosticarea, justificatd de necesitatea obtinerii acordului de
fond al managementului organizatiei pentru rezultatele studiului (in
principal recomandarile strategice si tactice) si de detalierea lor, la
solicitarea beneficiarului; totodata, se obtine si angajamentul pentru
implicarea, intr-un interval de timp bine precizat, pentru
operationalizarea respectivelor recomandari.
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Ultimul capitol al lucrdrii ilustreaza aplicarea metodologiei de
diagnosticare la o intreprindere privatd, de dimensiuni mari, aflatd in declin
managerial si economic. Desi are valente didactice, aplicatia este suficient de
convingatoare in a sugera, pe de o parte, necesitatea si oportunitatea apelarii
diagnosticarii inainte de a promova schimbari de orice natura si, pe de alta parte,
rigurozitatea metodologica a folosirii acestei metode. Precizdm faptul ca am
insistat cu prioritate pe aspectele manageriale Intrucat managementul este factorul
decisiv in obtinerea de rezultate economice si financiare corespunzatoare.
De regula, studiile de diagnosticare realizate 1n tara noastra sufera la acest capitol,
insistand doar pe aspectele de naturd economica si neglijand impactul manierei de
exercitare a proceselor de management ori al conceperii si functionarii sistemului
de management asupra a tot ceea ce se Intamplad in procesele de afaceri ori de
sprijin din organizatia analizata.

Principalii beneficiari ai lucrarii sunt actualii manageri, intreprinzatori si
specialisti in management din toate domeniile de activitate, interesati in
utilizarea celor mai adecvate metode si tehnici de management in masura sa
contribuie la amplificarea performantelor manageriale si economice ale
organizatiilor pe care le conduc, viitorii manageri — studentii facultatilor de
profil, dar si toti cei care doresc sd isi sporeascd bagajul de cunostinte si
competente in domeniul managementului, precum si tuturor celor preocupati de
profesionalizarea managerilor si managementului practicat in organizatiile din
Romania.
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Capitolul 1

Locul si rolul diagnosticarii in management

1.1 Clarificari terminologice

Data fiind diversitatea beneficiarilor acestei lucrari, suntem constienti de
faptul ca nu toti au pregdtirea profesionald si manageriald necesara pentru a
intelege multitudinea de concepte cu care opereaza diagnosticarea. De aceea,
consideram necesara explicitarea unor astfel de concepte, ca premisa a unei
intelegeri adecvate a valentelor pragmatice ale acestei metode de management.

Organizatia este definitd drept un grup de persoane, constituit pe baza
unor criterii economice, organizatorice, tehnice si tehnologice, manageriale etc.,
ce deruleaza procese de munca orientate spre realizarea unor obiective comune.

Tipologia organizatiilor romanesti cuprinde mai multe categorii, dupd

cum urmeaza:

Tipologia organizatiilor

Tabel nr. 1
Nr. Criteriul Tipuri de organizatii
crt. de clasificare si caracteristici principale
0 1 2
1. Apartenenta nationald | Organizatii nationale: apartin unui stat si actioneaza pe
teritoriul acestuia;
Organizatii mixte: organizatii cu participarea capitalului
autohton si strain, cu sediul pe teritoriul tarii noastre sau
al partenerului strain;
Organizatii internationale;
Organizatii multinationale.
2. Forma de proprietate Organizatii publice: intreprinderi publice si institutii
si gestiune a publice;
patrimoniului Organizatii private: intreprinderi (companii) de
dimensiuni mari si IMM-uri.
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Nr. Criteriul Tipuri de organizatii
crt. de clasificare si caracteristici principale
0 1 2
3. Caracteristicile Organizatii (intreprinderi) de dimensiuni mari: cu peste
dimensionale 250 de salariati; si

Organizatii (intreprinderi) mijlocii: cu 50-249 salariati si
o cifra de afaceri netd anuala de pana la 50 milioane euro;
Organizatii (intreprinderi) de dimensiuni mici: cu 10-49
salariati si o cifra de afaceri anuald netd de pana la 10
milioane euro;
Microintreprinderi: cu pana 9 salariati si o cifra de
afaceri anuala neta de pana la 2 milioane euro.

4. Tipul de organizare Organizatii mecaniciste;
Organizatii cu organizare de tip organic.

5. Tipul de structura Organizatii cu structura organizatorica simpla (ierarhica);

organizatoricd existent | Organizatii cu structura organizatorica ierarhic-

functionald;
Organizatii cu structura organizatoricd matriceald;
Organizatii cu structura organizatorica divizionald;
Organizatii cu structurd organizatorica hibrida.

6. Apartenenta sectoriald | Organizatii din sectorul primar;
Organizatii din sectorul secundar;
Organizatii din sectorul tertiar.

7. Apartenenta pe ramuri | Organizatii (intreprinderi) industriale;

Organizatii (intreprinderi, asociatii) agricole;
Organizatii (intreprinderi) comerciale;
Organizatii (intreprinderi) de constructii;
Organizatii (intreprinderi) de transport;
Organizatii (institutii) culturale;

Organizatii (institutii) de Invatdmant;
Cooperative de consum si mestesugaresti; s.a.

Organizatia publica este organizatia in care statul, direct sau prin

reprezentantii sdi, detine exclusiv sau majoritar patrimoniul acesteia.
Legislatia in vigoare include in organizatiile publice: intreprinderile
publice si institutiile publice. Intreprinderile publice se regisesc in
urmatoarele ipostaze:

- regii autonome infiintate de stat sau de o unitate administrativ-

teritoriala;

- companii §i societdafi nationale, societdti la care statul sau o
unitate administrativ-teritoriala este actionar unic, majoritar sau

la care detine controlul;
- societati la care una sau mai multe Intreprinderi publice detin o
participatie majoritara sau o participatie care le asigura controlul.

Intreprinderea sau firma este un grup de persoane, organizate
potrivit anumitor cerinte juridice, economice, tehnologice si
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manageriale, care concepe §i desfasoara procese de munca,
concretizate in produse si servicii, in vederea obtinerii de profit.
Obiectivele sunt expresia cuantificatd si/sau calitativd a scopului
pentru care a fost infiintatd si functioneazad organizatia ori o
componentd a acesteia. Scopul reflectd ratiunea infiintdrii unei
organizatii, a unei activitati, a unui compartiment sau a unui post, in
timp ce obiectivele rezulta din scop, il concretizeaza, cel mai adesea
prin intermediul unor cifre.

Tipologia obiectivelor organizatiei cuprinde obiective fundamentale,
derivate de gradul I, derivate de gradul II, specifice si individuale.
(Nicolescu, Verboncu, 2008a)

Managementul este concomitent stiinta, activitate, grup de persoane
sau persoand care conduce si gestioneazd o organizatie sau o
componentd a acesteia. Ca stiintd, managementul abordeaza procesele
si relatiile de management, pentru descoperirea de principii si legitati
ce le guverneaza si crearea de instrumente manageriale care sa
permita realizarea obiectivelor n conditii de eficienta si eficacitate. La
randul sdu, managementul stiintific constd in operationalizarea si
utilizarea efectiva a preceptelor teoretico-metodologice recomandate
de stiinta in demersurile umane solicitate de Indeplinirea obiectivelor.
Poate fi abordat ca proces si sistemic, ca sistem de management.
Procesele de management sunt acea categorie a proceselor
organizatiei in care o parte a factorului uman (managerii) actioneaza
asupra celeilalte parti (executantii) In ceea ce priveste previziunea,
organizarea, coordonarea, antrenarea, controlul si evaluarea
prestatiei acestora. Procesele de management, considerate cea mai
importanta categorie de procese de munca existente si derulate intr-o
organizatie sunt exercitate secvential, de catre manageri; fiecare
secventd este o functie sau un atribut al acestora: previziunea,
organizarea, coordonarea, antrenarea §i control-evaluarea.
Previziunea cuprinde decizii prin care se stabilesc obiectivele
organizatiei si ale componentelor sale, se precizeaza modalitatile de
realizare a acestora, se dimensioneazad resursele ce urmeaza a fi
angajate in indeplinirea obiectivelor si se stabilesc termenele
intermediare si finale de realizare a acestora.

Organizarea constd in fundamentarea, adoptarea si aplicarea de
decizii referitoare la dimensionarea si delimitarea proceselor de
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