Eugen BURDUS lon POPA

METODOLOGII
MANAGERIALE

Editia a Ill-a




L

Capitolul 4

Diagnosticarea organizatiei

desea cind este vorba despre diagnosticarea unei organizatii, se face

referire la medicind, pentru ¢, i In acest caz, o organizaie (pacient).

este analizatd (consultati) de citre un specialist in dezvoltare,
m‘gamzatmnai& (medic), pentru a descoperi cauzele unor disfunctionalitati si
pentru a i se prescric anumite recomanddri (tratamente), care sa conduci la
imbundtitire §i dezvoltare (insandtogire).

Spre deosebire de medicing, dlagnustlcarca organizatiilor presupune o
colaborare mult mai mare intre specialist §i membrii organizafiei, pentru
descoperirea disfunctionalitatilor §i a cauzelor care le gencreazi, chiar 51 a
solutiilor preconizate pentru dezvoltare. Apoi, dacd in medicind se urmdregte aproape
in exclusivitate eliminarea cauzelor generatoare de boli, de disfunctionalitafi, in
cadrul organizatici se urmdreste dezvoltarea, deci trecerea la o stare favorabild
superioard.

4.1. Definirea si tipologia diagnosticarii

In literatura de specialitate existd numeroase definifii ale diagnosticarii sau
ale analizei diagnostic, aga cum mai esle cunoscutd. Toate insa converg catre
aceleasi elemente definitorii, care se referd la activititile specifice, la scopurile
urmirite si la modalitifile de atingere a acestor scopuri.

Intr-o lucrare de referin{a pentru dezvoltarea organizationald, diagnosticarea
este consideratd de citre Cummings T.G. si Worley C.G. ,, un proces de colaborare
intre membrii unei organizafii §i un consultant in dezvoltare organizafionald
pentru a culege informatii pertinente, a le analiza si a Jormula concluzii pentru
anuntite interventii"”

Potrivit unei alte definitii, datd de catre O. Nicolescu gi I. Verboncu
Jdiagnosticarea poate fi definiti ca acea metada folosita de manageri, pe baza
constituirii unei echipe multidisciplinare, din manageri si executanfi, al carei
continut principal constd in identificarea punctelor forte si. respectiv, slabe ale
domeniului analizat, cu evidentierea cauzelor care le genereazd, finalizatd in

M Cummings T.G., Worley C.G. - Organization Development & Change, South-Western College
Publishing, ITP Company, 1997,
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manddri cu caracter corectiv sau de dezvoltare ™, *®. Aceasti definitie, foarte

rinzitoare, conditioneazd nsd cercetarca de constituire a unor colective

rdisciplinare, ceea ce nu este intotdeauna cazul unei astfel de investigatii.

Intr-o altd lucrare de specialitate, I. Verboncu si 1. Popa considerau ca

osticarea, ca metodd manageriala, poate prezenta urmatoarele caracteristici® :

‘8 caracterul postoperativ, marcat de faptul ci este asociati cu faza
postoperativa a unui ciclu de management, cu functia de control-evaluare;

e caracterul previzional, anticipativ, asigurat de recomandirile cu care se

~incheie un studiu de diagnosticare, prin intermediul céirora se preconizeaza
o amplificare a potentialului economic §i managerial al organizatiei;

e multidisciplinaritatea diagnosticarii, atunci cand aceasta se desfisoara de
un grup de specialisti din diferite domenii;

s complexitatea deosebitd, atunci cand aceasta vizeaza o sferd mai larga de
aspecte specifice organizatiei;

‘® abordarea cauzala a punctelor forte si slabe, prin necesitatea identificarii
cauzelor acestora, in vederea precizirii unor recomandari.

Considerdm cii diagnosticarea, ca metodd sifsau etapi in dezvoltarea
ganizationala §i in procesul schimbirii, reprezinti o investicare largd a
palelor aspecte ale activitatii organizatiel, de natwrd economicd, tehnicd,
logicd, juridicd si manageriald, cu scopul identificarii atuurilor si disfunc-
itatilor, a cauzelor care le genereazd §i a conceperii unor recomanddri
perfectionare §i dezvoltare.

Aga cum reiese din definitia de mai sus, diagnosticarea reprezintd atit o
, care presupune tehnici specifice de cercetare §i analiza, cat si o etapé sau
in desfasurarea unui studiu de schimbare organizationald. Diagnosticarea
fi de mai multe tipuri, dupa sfera de cuprindere si modul de desfisurare:
rald, parfiald, in cascadda ete.

psticare Diagnosticarea generala are ca sferd de cuprindere
ald intreaga organizatie, ca sistem deschis citre mediul extern,
pune accentul pe relatiile de interdependenta dintre compo-
nentele sistemului §1 se concretizeazi in recomandiri cu
efecte asupra ansamblului activititilor desfisurate in cadrul
acesteia.

Diagnosticarea partialda are ca sferd de cuprindere un
anumit domeniu sau o anumitd activitate din cadrul
organizatiei, este mult mai detaliatd si mai specializata, iar

lescu O., Verboneu 1. - Management, Editura Economici, Bucuresti, 1993,
u 0., Verboncu I. - Metodologii manageriale, Editura Economicd, Bucuresti, 2001
meu L, Popa 1. - Diagnosticarea firmei. Teorie §i aplicatii, Editura Tehnici. Bucuresti,
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recomanddarile afecteazd, in general, numai domeniul
respectiv, avand influente mai reduse asupra ansamblului

organizatiei.
Diagnosticare in Diagnosticarea in cascadd se caracterizeazi prin aceea
cascada ca, mnitial, se efectueazi o diagnosticare generald, mai putin

aprofundati, dupd care, in functie de disfunctionalititile
depistate, se va continua cu o diagnosticare specializatd mai
aprofundatd in domeniile deficitare 3.a.m.d., pana la nivelul de
detaliere dorit de specialist sau de managementul organizatiei.

4.2. Modele de diagnosticare

Fiecare specialist in diagnosticare porneste in desfasurarca activitatilor
specifice de la 0 anumitd conceptie despre organizatie, despre modul de functionare a
acesteia, despre ce informatii trebuie culese si analizate. Aceste conceptii, despre
modul de functionare a organizatiilor, al subdiviziunilor organizatorice ale
acesteia, se concretizeazi in modele de diagnosticare.

Asadar, modelele de diagnosticare reprezintd conceptia unor teoreticieni
sau practicieni, despre modul de functionare a organizatiei sau a subdiviziunilor
componente ale acesteia, despre relafiile dintre diferitele componente si despre
informaiile ce trebuie culese si analizate, pentru identificarea atuurilor i
disfunctionalitdtilor acesteia.

in general, modelele reprezintd simplificari ale realititii, prin care se cauti
sd se evidentieze aspectele critice, definitorii, ale respectivei realititi. Modele
potentiale de diagnosticare se reglisesc peste tot unde avem de-a face cu o
explicare a functiondrii organizatiei, dar principalele surse ale acestora se regfisese
in numeroasele articole i cirti de specialitate si in practic.

intre principalele modele de diagnosticare mentionim ca mai semnificative
urmatoarele: modelul sistemelor deschise, modelul diagnosticarii pe mve:’uu
terarhice, modelul Nadler 5i Tushman si modelul Weisbord.

4.2.1. Modelul sistemelor deschise

Acest model™ are la bazi conceptia sistemica, potrivit cireia orice organizatic
poate fi considerata un sistem, format din mai multe componente (subsisteme),
concretizate in departamente de cercetare, vanziri, productie etc. Organizatia este
un sistem deschis pentru ¢i ea are legiituri cu mediul ambiant extern prin intririle
si-iesirile din cadrul acesteia, aga cum se poate observa din figura 4:1.

# Cummings T.G. . Worley C.G. - Organization Developmenr & Change, South-Western College .
Publishing, ITP Lompany, 1997,
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4.3. Etapele diagnosticirii

Numirul §i continutul etapelor de desfigurare a analizei diagnostic variazi
in functic de modelul de diagnosticare de la care se porneste si de tipul de
diagnostic abordat. Fiecare model de diagnosticare prezentat, cuprinzind anumite
variabile $i anumite relatii dintre acestea, presupune cu totul alte lucriri, fntr-o alté}
ordine, deci alte etape de desfisurare a analizei. De asemenea, fiecare tip de
diagnosticare (generald, partiald sau in cascadd) determind abordiri diferite prin
prisma complexitafii $i succesiunii lucrarilor, deci etape diferite in procesul de’
analizi,

Cu toate aceste diferentieri privind étapele de elaborare a unei analize
diagnostic, orice proces de diagnosticare presupune anumite lucriri cu caracter.

investigafia §i analiza, evidentierea simptomelor semnificative, evidentierea
punctelor forte i slabe, si a canzelor care le genereazd, elaborarea recoman-|
darilor si post-diagnosticul.

L]

4.3.1. Pregatirea diagnosticarii (prediagnosticul)

Pregitirea analizei diagnostic (prediagnosticul) cuprinde lucriri referitoare |
la: delimitarea ariei studiului, constituirea echipei de elaborare a analizei,
precizarea metodele utilizate.

Delimitarea Sfera de cuprindere a studiului poate di reprezentati de

ariei studiului intreaga organizatie sau de anumite domenii ale activitatii-
acestera, dupa cum vom efectua o diagnosticare generala sau
respectiv partiala.

Constituirea Un rol important revine constituirii colectivului de studiu
echipei de si analiza ca o adevdrata echipa, avand in vedere eterogenitatea
elaborare a specializirilor membrilor acestui colectiv. Tot in aceasti
diagnosticirii etapd se stabilesc reperele in functie de care se vor analiza

informatiile privind realizirile organizatiei si, implicit,
punctele forte gi slabe ale acesteia.

Intre aceste repere la care trebuie si se raporteze activitatea
organizatiel sau a domeniului investigat sunt, in principal,
urmatoarele: rezullatele inregisirate de compelitorii din fard

“* Burdus E., Caprarescu Gh., Androniceanu A. - Managementul schimbdrii organizationale;
Editura Economica, Bucuresti, 2008 [
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§i din straindtate, situatia din mediul extern al organizatiei §i
tendintele de bazd din domeniul in care functioneazi
organizatia.

In general se poate opta pentru o echipd multidisciplinara,
care sl cuprindid persoane cu pregitiri diferite, dar din care sa
nu lipseasci cele cu pregatire economicé, tehnica si juridica.
In cadrul echipei se vor preciza rolurile pe care le vor
indeplini membrii echipei, se va stabili coordonatorul echipei
de cercetare, care trebuie sa dispund de anumite cerinte din
punct de vedere al pregitirii §i a unor calitai personale.

In cadrul procesului de culegere, grupare, sistematizare
si prelucrare a informatiilor se poate opta pentru diferite
metode, intre care: chestionarul, interviul, observiirile directe,
consultarea documentelor, analiza cdmpului de forte, metoda
ORTID, etc.

4.3.2. Investigatia 5i analiza

Investigatia si analiza este etapa in care specialistii in diagnosticare
oard cele mai importante $i numeroase activititi, de corectitudinea ciirora va
nde calitatea recomandirilor pentru procesele de schimbare din cadrul
nizafiei. Aceastd etapd cuprinde mai multe subetape: culegerea si sistema-
ea datelor, evidentierea simptomelor semnificative si evidenfierea punctelor
a punctelor slabe §i a cauzelor care le genereaza.

~ 4.3.2.1. Culegerea si sistematizarea datelor

- Culegerea si sistematizarea datelor au ca scop selectarea tuturor datelor si

atiilor relevante pentru domeniul investigat in cadrul analizei. In majoritatea

I ln_r de conducere a schimbarilor organizationale, specialistii care conduc aceste

ese sunt implicati in colectarea datelor i informatiilor necesare diagnosticirii.

Ei intrd in contact cu membrii organizatici, de la care culeg informatii
are la domeniile analizate, De aceea, inainte de a aduna aceste informatii este

ca el s stabileascd anumite relatii cu cei implicati in aceste procese.

Este foarte important ca specialistii care conduc procesul schimbarii sa

meze membrii organizatiei despre cine sunt ei, de ce culeg informatii despre

nizatie, cum vor fi folosite aceste informatii ete. Colectarea si analiza datelor au

ub forma unui ciclu, care poate fi reprezentat ca in figura 4.5.

Pentru situatiile in care specialistii in managementul schimbirii urmeaza sa

nformatii in vederea diagnosticarii de la persoane care nu sunt implicate
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in aceste procese, este necesar ca acestia si stabileascd anumite relatii, in
contextul cirora sd explice mai multe aspecte. Acest demers poate fi intrepring
prin a da rdspuns la mai multe intrebari, intre care: Cine sunt?, Ce caut in cadril
organizafiei?, Pentru cine lucrez?, De cdt timp am nevoie pentru colectarea de
date?, Cum voi pdstra confidentialitatea datelor?, Cine va avea acces la date?,
Cu ce vd voi ajuta prin diagnosticare?, sau Catd incredere putefi avea in mine?

Rran E]_,\ :
Eg%_l/ﬁ "L/ﬁ%_l/a 7§|—l/ g
= = s

1 |

Fig. 4.5. Procesul de colectare a datelor

Realiaarea unei analize financiare profunde necesitd utilizarea mai multor
indicatori care sa ajute la intelegerea relatiilor cauzi-efect, la identificarea tendinielor’
semnificative ale activititilor si la asigurarea unor comparalii pertinente, intre
care™

- indicatori absoluti de volum sau rezultate;

- indicatori sau indici specifiei, care la rindul lor sunt de doua feluri:

= de dimensiune comund ce aratd raportul intre o cifrd financiard §i un
total semnificativ;

= economico-financiari ce evidentiaza relatiile pamculare dintre diferitele
date de bilant si/sau ale conturilor de rezultate §i a ciror utilitate rezidi
in faptul ca faciliteazia compararea performantelor intreprinderii atat in
timp, cét si cu alte intreprinderi.

Dacii se va realiza o analiza diagnostic generala, datele vor fi culese i

sistematizate pe domenii ale mtreprmdtru

a) Pentru domeniud financiar’™ *
tabelul 4.1,

se vor colecta indicatorii cupringi in

43 yerboncu 1., Popa . - Diagnosticarea firmei. Teorie si aplicayii, Editura Tehnica. Bucuresti, 2001
*# Burdus E., Capriirescu Gh., Androniceanu A. - Managementul schimbarii organizafionale;

Editura Economicd, Bucuresti, 20{18
** Jonifa 1., Bcanu C.S., Stoica M. - Evaluarea organizafiilor, Editura Economici, Bucuregti, 2004
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Tabelul 4.1

ire indicator | Simbol | Mod de calcul

Semnificatie

.....

Ph Total venituri - | Capacitatea firmei de a obfine
Total cheltuieli | profit
Fn Ph-Impozit Nivelul profitului care poate fi
Jolosit pentru dezvoltare gi
stimlare
Rp Profit / cifra de | Rentabilitatea activitatii firmei
afaceri
Ra Profit brut/ Capacitarea firmel de a suporta un
Total active efort investitional prin mifloace
proprii
entabilitai | Refop Profit net/ Eficienta cu care este utilizal
Capital propriu | capitalul propriu
ta rentabilitarii | Rres Profit net/ Eficienta cu care este utilizat
alului social Capital social capitalul social
dici privind cresterea firmei
dicele de lea Cifra de afaceri | Reflecta cresterea vanzarilor
din anul curent/
Cifra de afaceri
din anul de baza
Iph Profitul brut in | Cregterea profitului brut
anul curent/
Profitul brut in
anitl de baza
cele dividen- | lda Total dividende/ | Marimea dividendelor pe acfiune
Total actiuni

icatori de lichiditate si solvabilitate {ai echilibrului financiar)

ata lichiditéayii Rig Active curente Capacitatea firmei de a face fagi
(Disponibilitati | datoriilor pe termen scurt din
+ Creante + activele curente
Stocuri)/ Pasive
curente
(Obligatii
Sfinanciare +
Imprumuturi pe
termen scurt)

Rii Dispoanibilitari/ | Capacitatea firmei de a-gi onora
Datavii pe datoriile pe rermen scurt
termen scurt
Ivabilitatii | Rsg Active Comparda ansamblul lichiditagilor

circulante/ potentiale asociate activelor
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De¢numire indicator | Simbol | Mod de ealcul Semnificatie
Datorii pe circulante cu ansambiul
termen scurt datoriilor sub un an
d. Rata solvabilitafii | Rsp Active Capacitatea firmei de a-gi onor,
partiale circulante — obligatiile pe termen scurt din
Stocuri/Datorii | creante §i disponibilitagi
e termen scurt
e. Rata autonemiei | Rafe Capital propriv/ | Awtonomia financiard a firmei
financiare globale Total pasive :
4. Indicatori ai datoriei
a. Rata de Rig Datorii torale/ Ponderea datoriilor in

Jata de capitalul
preprit

indatorare globald Total pasive patrimoniul firmei
b. Credite totale pe | Cil Volumul total al | Indatorarea pe termen lung a
termen lung creditelor pe firmei

termen lung _ _d
c. Credite totale pe | Cis Volunul total al | Indatorarea pe termen scurta
fermen scurt creditelor pe Sfirmei

fermen scurt
d. Indicele datoriei | Idep Datorie totald/ | Proportia in care capitalul social

Capitalul total
al actionarilor

este asigurat din credite i din’
depuneri ale actionarilor

5. Indicatori privind imobilizarile de capital

.

a. Rata aetivelor Rai Active Gradul de investire a capitalulid
imobilizate imobilizate/ in cadrul firmei
Total active -
b. Rata Ric Imobilizari Capacitatea firmei de a se adapfa
imobilizarilor corporale/ Total | la schimbare :
corporale active
¢. Rata activelor Rac Active Ponderea activelor circulante i
circulante cireulante/ Total | rotal acrive
active
d. Rata stocurilor Rs Stocuri/ Total Ponderea stocurilor in tofal
gcfive active
e: Rata creangelor Re Creange/ Toral Ponderea creantelor in fotal
active active
[ Perioada de Pre Creanfe * 365 Dwrata in zile de recuperarea:
recuperare d zile! Cifra de creantélor '
creantelor afaceri

a) Pentru obtinerea unor informatii §i concluzii pertinente, analiza acest
indicatori trebuie sa se faca din trei perspective: ¥
- staticd cu scopul de a caracteriza situatia economico-financiard curen:
intreprinderii §i $a depisteze, pe ¢ét posibil, cauzele care au condus la aceas
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- dinamica cu scopul evidentierii principalelor variatii (cresteri sau scaderi)
ce au survenit de la un an la altul;

-comparativd cu diferite norme sau standarde de performanta (ale
intreprinderii sau industriei), precum si cu media pe ramura, pentru a pune
in evidenta performantele Tntreprinderii.

) Pentru domeniul comiercial, datele i informatiile necesare pentru a
diagnosticarea se referd in principal la:
nivelul productiei livrate;
- nivelul stocurilor de produse si de materii prime;
nivelul stocurilor supranormative de produse si de materii prime;
informatii referitoare la clienti, competitori, distribuitori si furnizori;
metode de previziune folosite in domeniul vanzirilor;
informatii privind nevoile consumatorilor.
informatii referitoare la calitatea produselor, pretul de vanzare, formele de
promovare a produselor etc. pentru competitori;
formele de depozitare si alimentare a locurilor de munci,

arele:

* gradul de indeplinire a obiectivelor privind productia fizica;

‘= gradul de utilizare a capacitatii de productie;

“®nivelul stocurilor de productie neterminati;

* gradul de realizare a indicatorilor privind calitatea produselor;
*rationalitatea fluxurilor de productie;

" organizarea intretinerii si repararii utilajelor;

ficacitatea transportului intern;

® corelarea capacitatii de productie cu cererea;

*coordonarea productiei intre diferitele subdiviziuni organizatorice.

Pentru domeniul productiei vor fi culese informatii si date referitoare la

) Pentru domeniul resurselor umane vor fi culese, sistematizate si prelucrate
ii referitoare la:

velul productivitatii muncii;

umérul de personal, pe total si in structuri;

livelul castigului mediu pe persoani;

raportul dintre categoria de luerari si nivelul de calificare a personalului;
selectia personalului;

urile de pregatire continud si de calificare din cadrul firmei:

ditiile de munci;

promovarea $i motivarea personalului.
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e) Pentru domeniul cercetdrii-dezvoltdrii se vor colecta, grupa, sistematiza :!'j
prelucra informatii si date referitoare la:

* ponderea produselor noi si modernizate in total produse ale firmei;
= ponderea tehnologiilor noi si modernizate folosite in cadrul firmei;
® numdrul de inveniii, inovatii §i rafionaliziri propuse;

* numdrul de inventii, inovatii si rationalizari aplicate;

* ponderea personalului care a ficut inventii §i inovatii in total personalal

firmei;

* sursele de informare a personalului in domeniul noului;
= nivelul tehnic si tehnologic al competitorilor.

f) Pentru domeniul managerial, informatiile care trebuie analizate in cadrul unu;
diagnostic general se referd in principal la:

= exercitarea functiilor managementului;

® sltrategia organizatiei;

* organizarea structurala a organizatiei;

* sistemul informational al organizatiei;

= sistemul decizional al organizatiei: X

* sistemul metodologic folosit in cadrul organizatiei.

4.3.2.2. Evidentierea simptomelor semnificative

Evidentierea simptomelor semnificative, ca diferente sensibile intre obiectivele
stabilite sau standardele fixate i rezultatele obtinute, pozitive sau negative, se
face sintetizat dupd modelul din tabelul 4.2.

Tabelul 4

Nr. Denumire Termen de Felul Observatii
crt. simptom comparatie simptomului
fl I 2 3 4
I | Nerealizarea Nivelul Negativ Profitul in continua
profitului net obiectivului descrestere
stabilit

..................................................................................

O primé analizd diagnostic a activitdtii unei firme pe baza simptomelor
semnificative poate oferi informatii asupra stirii de sanitate a acesteia, dar 0
imagine mai cuprinzitoare se poate realiza printr-o analizd mai aprofundati p
domeniile importante ale activitatii desfasurate. Spre exemplu, pornind de

..-.
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plomele semnificative, se pot continua cercetirile si, implicit, analiza pe principalele
li ale organizatiei, pentru fiecare evidentiind punctele forte (atuurilor) si
tele slabe (disfunctionalititilor) din activitatea respectivei organizatii,

'4.3.2.3. Evidentierea punctelor forte si a punctelor slabe

Punctele forte ale unei organizatii pot fi identificate in urma analizelor care
i cu ajutorul datelor culese, din care rezulti un aspect pozitiv pentru
ectiva organizatie, in oricare dintre domeniile pentru care s-au cules si s-au
at respectivele informatii. Astfel de puncte forte pot fi sintetizate intr-un ca

velul 4.3.

Tabelul 4.3.
r, Puncte forte Termen de Cauze Efecte
comparatie
1 2 3 4
il
ik
n

E}?:ﬁnctcle slabe rezultd din aceleasi analize facute cu ajutorul datelor culese
ferite domenii ale organizatiei si pot fi sintetizate ca in tabelul 4.4,

. Tabelul 4.4.
b Puncte slabe Termen de Cauze Efecte
comparatie
. 1 2 3 4
i
n

Evidentierea punctelor forte si slabe, care sunt cauze ale simptomelor
ficative, a cauzelor care genereazi respectivele puncte forte si slabe, pina la
ninarea cauzelor primare trebuie si se efectueze dupd o analiza , de rip
-¢fect”, care, in realitate, reprezintd esenfa diagnosticarii. Pentru stabilirea
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tuturor legiturilor de tip ,,cauza-efect”, care genereaza punctele forte, punctele
slabe si simptomele semnificative, poate fi folosit ,arborele conexiunilor cauzi-

efect™, prezentat sintetic in figura 4.6.

Simprom semnificativ: Nerealizarea profitnlni net

sl [ 1l

i (i

Puncte slabe externe:

e Pret ridicat al
produselor

s Calitatea inferioari
fata de competitori

o Canale de distributie
necorespunzatoare

Puncte slabe interne:

s Nerealizarea cifrei de
aftaceri

e Costurile de productie
mari

e Structura
necorespunzatoare

3 E

TE

Cauze infermediare:

e Insuficientd
cunoastere a pietei

e Lipsa promovarii
produselor

Cauze intermediare:
o Cheltuieli excedentare
s Metode

necorespunzitoare de

calculatie a costurilor

= B

1T

Cauze primare:

e (Calificarea slaba si incadrarea necorespunzitoare
e Motivarea necorespunzitoare a personalului
e Stabilirea normelor sub presiunea sindicatelor

Fig. 4.6. Arborele conexiunilor ,,cauzi- efect”

Starea de sanatate a firmei poate fi determinati cu ajutorul , Metodei
punctajului Z*, conceputd de Altman™, in care, pornind de la un esantion

reprezentativ de firme, punctajul ,,Z* se calculeaza dupi relatia:

unde:

£Z=12X1+14X+33X+0,6 X4+ 1,05Xs,

X1 = Capital circulant/Total active;
Xa = Profit net reinvestit/Total active:
X = Profit brut/Total active;
X3 = Valoarea actiunilor de pe piata/Datorie totala;
X5 = Cifra de afaceri/Total active.

** Verboneu 1., Popa 1. - Diagnosticarea Jirmei, Teorie si aplicapii, Editura Tehnica

2001
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- Dacd Z < 1.8, firma este in mare pericol de faliment, daca Z > 3, firma este
ila §i are sanse mari de a obtine profit, iar dacd 1,8 < Z < 3, firma poate avea
cultati.

- 4.3.2.4. Elaborarea recomandirilor

Recomandirile pentru imbunitétirea situatiei orgamzanel in toate domeniile
__ﬁ din relaia directd atdt cu punctele slabe, dar §i cu punctele forte.
;omandarile pot fi sintetizate ca in tabelul 4.5.

Tabelul 4.5
. | Recomandarea Efecte Efecte Resurse Grad de Obs.
directe in lant urgentii
1 2 3 4 5 (]

43, 3. Post-diagnosticul

,_Qvat diagnosticul cuprinde actiuni privind redactarea studiului, difuzarea

ului citre organismele de management participativ al organizatiei, citre

f rlimentele implicate, discutarea si definitivarea recomandarilor posibil de

at, intocmirea programului de implementare a schimbirilor care se impun, cu
termenelor §i stabilirea competentelor,

4.4. Metode de colectare si analiza a datelor
si informatiilor

?entru colectarea datelor si informatiilor pentru diagnosticare pot fi folosite
multe metode, dintre care cele mai cunoscute sunt: chestionarul. infer viul,
vdrile si consultarea documentelor.

tionarul Una dintre cele mai raspindite metode folosite in

colectarea datelor este chestionarul, deoarece cuprinde

raspunsuri prestabilite la o serie de intrebdri prin care se

urmareste si se caracterizeze organizatia, in plus fiind

difuzat concomitent la un mare numir de persoane. Mai

mult, raspunsurile la chestionar pot fi analizate cu ajutorul
calculatoarelor electronice.

Folosirea acestei metode presupune elaborarea unui

chestionar experimental, verificarea acestuia prin interviuri
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implicarea personalului in procesul de organizare structuralig
organizatiei.
Cine trebuie In primul rind este necesar s fie implicat managementul
atras in organizatiei, in cazul in care schimbarea organizationald esé
procesul de facuta de citre specialigti din afara acesteia. In afara celor care
organizare au comandat procesul de schimbare, in cadrul acestuia treb |...5
structurala? atragi tofi managerii implicati in aceste procese si a cf |
activitate va fi afectata de schimbarile impuse. Pe pa
anal um stérii %ISEE]T[UMI manageru t[‘&blllb 3.1 pur.la !

necesare pmcesului de schimbare.

Pentru ca cercetarea si fie desfisuratda in bune condi
schimbarea sd se impund cu mai multd usuringd, pe 14
manageri, in procesul de schimbare organizationald trebuie s
fie atragi si subordonatii a cdror activitate se va modifica in
urma implementarii masurilor de schimbare a structu
organizatorice, pe considerentul ca dacd o persoand intelege
necesitatea §i utilitatea masurilor de schimbare, ea nu numai &
nu se va opune acestor masuri, ci va contribui favorabil fa
aplicarea lor. Imaginati-va daci ati accepta schimbarea sarcinilog
care va reveneau in mod curent la locul de munca, daci m
sunteti convingi de faptul ¢i aceastd schimbare vii va ugud
munca §i va contribui la obtinerea unor rezultate superioare.

7.3. Metodologia reproiectarii structurii organizatorice

Ansamblul luerdirilor necesare schimbirii unei structuri organizatorice, ol
scupul pcr!‘cclimﬁrii acesieia se puatt: grupa In l"uuctiL de m'dinea in cara'

per fﬁctmnm*ea structurii’

7.3.1. Pregdtirea cercetdrii

In aceasté etapd se identificd factorii care determind declansarea schimbiril
organizationale, se stabileste sfera $i natura studiului si se fixeaza obiectivele ¢
trebuie urmdrite in cadrul procesului de schimbare a structurii organizatori

" Burdus E., Caprirescu Gh., Androniceanu A. - Managementul schimbérii organizationglé
Editia a trefa, Editura Feonomici, Bueuresti, 2008
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'e:le_ subetape (faze) care trebuie parcurse sunt: identificarea problemelor,
a ariei studiului, stabilirea obiectivelor studiului.

carea Identificarea problemelor care determina deregliri in
functionarea structurii organizatorice si implicit declansarea
procesului de schimbare a acesteia. Ansamblul lucrarilor pot fi
sintetizate dupd modelul din tabelul 7.1.

Tabelul 7.1

- Problema Cauze Efecte

ocuri mari de - diminuarea vanzarilor - nerealizarea cifrei de

oduse finite - calitate afaceri
necorespunzatoare - nerealizarea profitului
ea ariei Precizarea ariei studiului se face in functie de compo-

nentele structurii organizatorice care prezintd deficiente de
functionare, sau de implicatiile factorilor care determini
schimbarea. Spre exemplu, daci se constata ca deficientele se
localizeazd in domeniul functiunii comerciale, sfera de
cuprindere a studiului se va rezuma la domeniul organizarea
structurald din domeniul comercial s.a.m.d.

Stabilirea obiectivelor studiului se face in functie de sfera
de cuprindere, de gravitatea disfunctionalititilor, de personalul
de care dispune organizatia pentru schimbarea organizatorica,
precum i de fondurile de care dispune organizafia pentru
implementarea schimbarilor in domeniul organizatoric.

2. Investigatia si analiza

sti a doua etapa grupeazi toate activititile prin care se descrie structura
icd existentd, componentele acesteia, se analizeazd structura existenta,
a punctele forte gi slabe ale organizarii structurale a organizatiei. De
dinea desfasurarii acestor lucrari depinde calitatea masurilor de perfectionare
rii organizatorice si implicit eficacitatea functionfirii noii structuri, care se
in urma implementirii masurilor (schimbirilor) respective, Lucririle
-acestei etape pot fi grupate in mai multe subetape (faze), dupid cum
culegerea i sistematizarea datelor referitoare la structura organiza-
prelucrarea informatiilor referitoare la obiectivele organizatiei, analiza
i organizatorice §i rafionalizarea structurii organizatorice.
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7.3.2.1. Colectarea si sistematizarea datelor referitoare la structura
organizatorica ]

Pentru a cunoagte structura organizatoricd a unei organizatii trebuie
culeaga date despre: regulamentul de organizare si functionare, organigr
Jisele de post, componentele formale ale structurii organizatorice, atriba
compartimentelor si incadrarea cu personal a compartimentelor”.

7.3.2.1.1. Regulamentul de organizare §i functionare (ROF)

Regulamentul de Organizare si Functionare (R.O.F.), constituie cea
completd forma de prezentare §i reprezentare a structurii organizatorice a
organizatii. El cuprinde ansamblul reglementarilor menite si asigure bi
functionare a organizatiei pentru care a fost elaborat.

Desi in practica manageriald nu existd un model standard de R.O.F,,
organizafie elabordndu-si propriul model, se poate aprecia c¢i in majo
cazurilor acesta cuprinde urmatoarele parti: prezentarea generald a organiza
atribufiile organizatiei, managementul organizatiei, compartimentele functi
$1 operationale §i precizdri finale.

Prezentarea Prezentarea generald a organizatiei, in care sunt eviden
generald a toate elementele de caracterizare a acesteia, aceastd |
organizatiei cuprinzénd: '
- dispozitii generale, intre care: actul de infiintare, cont

de societate, statutul societatii, obiectul de activitate

- prezentare generala a modului de organiz

functionare a organizatiei.

Atributiile Atributiile organizatiei, care cuprind principalele lin
organizatiei actiune ale organizatiei in vederea realizarii obiectulu
activitate. '
Managementul Managementul organizatiei, care cuprinde:
organizatiei - descrierea organismelor de management parti

(Adunarea Generala a Actionarilor, Consiliul 4
Administratie ete.); R
- prezentarca  §i  descrierea managerilor executi
principalelor domenii (productie, financiar, come
resurse umane etc. ).

Compartimentele Compartimentele functionale si operationale, in
functionale si careia se prezinti:
operationale - descrierea tuturor compartimentelor functionale

enumerarea  atributiilor acestora, prezentarea
reprezentarca grafica a relatiilor fiecirui compart
cu celelalte compartimente (diagramele de relatii);

™ Burdus E., Ciprirescu Gh., Androniceanu A. - Managementul schimbarii organizafionall
Editia a treia, Editura Economici, Bucuresti, 2008
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- descrierea tuturor compartimentelor operationale, prin
enumerarea atributiilor acestora, precum si a relatiilor

] cu alte compartimente (diagramele de relatii).

ziri finale Precizarile finale evidentiazi o serie de elemente cu

caracter organizatoric ce nu au fost stipulate in celelalte parti

ale ROF, precum si figele posturilor din cadrul organizatiilor.

7.3.2.1.2. Organigrama

<O organigrama generald se caracterizeazi prin faptul ¢i reprezinti intreaga
i organizatoricd a organizafiei, cu toate domeniile de activitate ale

i1a. Un exemplu de organigrami generald se prezintd in figura 7.1.

Adunarea Generala a

Actionarilor (AGA)
|

Consiliul de Administratic (CA)

|

Manager general
| | l
Director de Serviciul Director Contabil
productie PIR comercial sef
| I | l I | |
= o o o
b= —— 1
S O 35 TE||BE|| B
= = S e 2 S o
S g '§ = N = &5 5
- o B 15 5 = L E g &
= o - s 2 = = =
By &
o
{ | | |
. Atelier Atelier Atelier Sectia
- de prelucrare PVC injectic extruziune reparatii intreinere
|
Atelier
matrite

Fig.7.1. Organigrama unei intreprinderi prelucritoare
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Ca reprezentare grafica a structurii organizatorice, organigrama este formati
din dreptunghiuri, reprezentind posturi de management sau compartimente i linii
prin care se redau relatiile organizatorice dintre componentele structurii. in cadrul
unei organizatii pot fi elaborate diferite feluri de organigrame. .

Regulamentul de Organizare si Functionare (ROF) si organigrama pentru o
organizatic se elaboreazd de managementul de nivel superior al respectivel
organizatii, sau s¢ eclaboreazi de specialisti in management $1 se aprobi de
managementul de nivel superior.

7.3.2.1.3. Fiyele de post

Asa cum rezultd din definirea fisei postului, aceasta trebuie si cuprindi
urmatoarcle componente: denumirea postului, numele ocupantului posfm'ﬂf?
respectiv, obiectivele individuale, sarcinile, competentele, responsabilitatile §i
cerinfe pentru ocuparea postului respectiv. Un exemplu de figd a postului s¢
prezintd in tabelul 7.2.

Tabelul 7.2.

Nume §i prenume ...

FISA POSTULUI
SEF ATELIER PRELUCRARE
1. DESCRIEREA POSTULUI
1.1. Postul: Sef de atelier
1.2. Compartimentul: Atelier de prelucrare
1.3. Nivelul ierarhic: 4
1.4. Ponderea ierarhica: 17
1.5. Relatii organizatorice:
1.5.1. de autoritate ierarhice: este subordonat managerului general |
si are in subordine ingineri, maistri '
1.5.2. de cooperare: cu compartimentele de pe acelasi nivel ierarhic
1.5.3. de control: exercitd controlul asupra activitatilor din subordine |
1.6. Sarcini, competente §i responsabilitéiti:
- elaboreaza propuneri de programe de productie asigurind
utilizarea integrald a capacititilor de productie, valorificarea
superioard a materiilor prime, materialelor, combustibililor si
energier;
- stabileste pe zone sarcinile ce le revin subordonatilor si asigurd
realizarea lor; _
- asigurd ndeplinirea ritmicad si integrald a programelor de
productie conform termenelor stabilite;
- propune teme pentru retehnologizarea proceselor de productie,
extinderea capacititii de productie, cregterea gradului de




wroiectarea structurii organizatorice 167

valorificare a materiilor prime gi a materialelor, introducerea in
fabricatie a unor materiale noi si inlocuirea celor deficitare;

- asigurd respectarea documentatiei de pregitire a fabricatiei,
incadrarea in normele de consum de manoperi pe produs;

- elaboreazi propuneri de investitii;

- asigurd amplasamentele pentru investitii §i urmireste realizarea
acestora conform graficelor aprobate:

- avizeazd receptia investitiilor la care documentatia tehnico-
economica intrd in competenta modulului;

- 1a masuri pentru aplicarea celor mai moderne si eficace metode
de organizare, programare i urmdrire a productiei, de optimizare
a fluxurilor de fabricatie, de perfectionare a proceselor de munca,
de intretinere si reparare a mijloacelor fixe si de transport intern;

- asigurd organizarea rationald a tuturor locurilor de munca,
precum si organizarea judicioasd in schimburi a fluxurilor de
productie;

- asigurd aplicarea studiilor i proiectelor de organizare, de calcul
al capacitatii de productie si de evidentiere a locurilor de munca
inguste;

-raspunde de fabricarea $i livrarea produselor la parametrii
calitativi previazuti in specificatiile tehnice de produs;

- stabilegte misuri pentru asigurarea conformitatii cu specificatiile
tehnice de proces, programele tehnologice de control al calititii
si planurile calitatii;

- asigurd respectarea criteriilor de executie prevazute in specifi-
catiile tehnice de proces;

- stabileste masuri pentru realizarea de produse de calitate
superioara;

- stabileste misuri pentru reducerea consumurilor specifice,
optimizarea stocurilor de materiale, eliminarea cheltuielilor
neeconomicoase din activitatea proprie si cresterea rentabilitatii
produselor;

- asigurd functionarea rationala si intretinerea mijloacelor fixe;

- asigura aplicarea normelor de protectie si igiend a muncii, in
vederea prevenirii accidentelor de muncd si a imbolnavirilor
profesionale, aplicarea metodelor de prevenire si stingere a
incendiilor;

- face propuneri pentru fundamentarea planului de aprovizionare;

- elaboreazd propuneri de norme de stoc pentru materii prime,
materiale si piese de schimb;

-ia masuri pentru preintimpinarea formirii de stocuri supra-
normative si pentru valorificarea operativi a celor disponibile;

- asigurdl depozitarea intermediari a materialelor in sectie conform
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conditiilor de depozitare; .
- raspunde de realizarea produselor la termenele §i in conditiile
previzute in contracte atit la intern cdt si la export;
- asigurd utilizarea corespunzitoare a mijloacelor de transport din
dotarea modulului si ia méasuri pentru optimizarea transportului;
- asigurd rezolvarea reclamatiilor si rapoartelor referitoare la
calitatea productiei, la termenele de livrare sau alte conditii; '
- ia masuri pentru introducerea in fabricatie numai a produselor
prevﬁzute in programul de productie;
- organizeazi orientarea profesionali, selectia, promovarea perso- |
nalului potrivit cerintelor stabilite pentru fiecare loc de munci, in|
limitele competentelor acordate;
- stabileste necesarul de personal pe meserii si specializiri;

salarizare stabilite de citre societatea comereiald in contractul |
colectiv de munci; ,

- aplicd politica intreprinderii in domeniul calititii, in special
referitoare la implementarea si men;mﬂ.rea sistemului calitatii
descris de familia de standarde ISO 9000 si seria EN 45000;

- urmareste problemele referitoare la responsabilitatea manage-
mentului, controlul proiectirii, controlul documentelor, controlul
proceselor, inspectii §i incerciri, actiuni corective si preventive,
manipulare, depozitare, ambalare, conservare, etc.; '

- implementeaza sistemul calititii si procedurile de elaborare a
documentelor impuse de acesta;

- asigurd instruire pe linie de PM si PSI a personalului din subordine;

- urmaresgte respectarea normelor de PM, PSI, ROF si ROI, de
citre personalul din subordine.

CERINTELE POSTULUI
2.1. Competenta profesionala

2.1.1. Pregitire: tehnicd superioard

2.1.2. Experienta: vechime in activitdfi apropiate domeniului de|
minim 3 ani

2.1.3. Calitati i aptitudini: rezistentd fizicd si nervoasd, capacitateq
de a sesiza, accepta §i aplica noul, calitdti creativ-inovative,
capacitate de analizd §i sintezd

2.2. Competentd manageriala:

2.2.1. Cunostinte: cunoasterea proceselor §i a sistemului de
management, inclusiv a conditiilor definite de standardele:
internafionale din familia 1SO 9000 si seria EN 45000, |
cunoagterea principiilor organizdrii procesuale-si-structurale, |
cunoasterea instrumentelor si tehnicilor de management

2.2.2. Calitati s1 aptitudini manageriale: sandtate, vigoare, |
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rabdare, fermitate, loialitate, onestitate, atasament, caracter,
inteligentd, capacitate decizionald, mpaczram de comunicare

- 2.3. Cerinte specifice: si urmeze o forma de instruire in domeniul

_ managementului, cel putin o dati la 5 ani.

7.3.2.1.4. Componentele Jormale ale structurii organizatorice

ponentele formale ale structurii organizatorice (compartimente, niveluri
pﬁnde.rc ierarhica, etc.) pot [i preluate fie din Regulamentul de
$i Func;mnare fie din organigrama organizafiei §i se pot prezenta in
ain tabelul 7.3.7

Tabelul 7.3.
Structura | Total De De
Componentele management productie
umar (total) de
ipartimente, din care: 14 9 5
icii ] 6 -
3 3 -
1 - 1
4 - 4
umir (total) de personal,
853 202 651
34 13 21
|28 executanl,l (TESA) 189 189 -
630 - 630
ﬁumﬁr de niveluri ierarhice 6 6 2
Ponderea ierarhica la nivelul
irector general 12 -
irector de productie 3 <
. irector comercial 2 z
- contabil sef 2 -
| - sef serviciu (media) 5 -
| = sef birou (media) 3 .
- sef de sectie (media) - 31
- gef atelier (media) - 4
| - maistri (media) - 30

E.. Caprirescu Gh., Androniceanu A, - Managementul schimbarii organizationale,
trela, Editura Economica, Bucuresti, 2008
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7.3.2.1.5. Prezentarea atributiilor compartimentelor

Fiecare compartiment din cadrul structurii organizatorice, in functie
natura activititilor desfasurate, trebuie si cuprinda personal care si fie capabl!'
desfagoare anumite atributii, care derivii din respectivele activititi specifice.
continuare, din limitd de spatiu, vom prezenta atributiile, doar pentru da
compartimente, in realitate fiind necesar si fie cunoscute atributiile tut r0F
compartimentelor din structura organizatorica.

Serviciul Aprovizionare are rolul de a realiza planificarea §i realizarea aproy:
ziondrii cu materii prime, materiale, combustibil, piese de schimb, precum si dea
podiri aceste resurse. Pentru acest serviciu au fost previzute urmatoarele afribu i

- asigurd aprovizionarea cu materii prime, materiale, semifabri
subansambluri necesare realizarii programelor de productie, efecty
calcule de fundamentare a necesarului de aprovizionat, pe
normelor de consum §i de stoc aprobate;

- actualizeazi planul de aprovizionare in functie de modific
intervenite in structura programelor de fabricatie, de retehnologi
sau de evolutia stocurilor;

- propune norme de stoc pentru produsele aprovizionate pe ca
supune spre aprobare §i raspunde de respectarea lor;

- participa periodic la recalcularca periodica a normelor mijloacelat
circulante pentru produsele aprovizionate; '

- efectueazi evaluarea subcontractantilor pe baza aptitudinii acestor
a satisface conditiile din subcontracte;

- intocmeste lista subcontractantilor acceptati pentru toate produse
aprovizionate; |

- trimite cereri de ofertd pentru produsele aprovizionate de la sub
tractantii acceptati, primeste ofertele si alege subcontractantii i
functie de calitate, pret si termen de livrare;

- incheie contracte sau emite comenzi pentru produsele de aprovizion:

- urmareste respectarea disciplinei contractuale de citre subcontrac
in ceea ce priveste sortimentele, calitatea, termenele de livrare, p
§i intocmeste documentele necesare actiondrii pe baze legale in caz
nerespectarii acestora;

- pastreazd legdtura cu subcontractantii in vederea respectirii te
nelor de livrare, a priorititilor si a conditiilor de livrare:

- line evidenta preturilor de aprovizionare, intocmeste liste de prefur
le pune la dispozitia celorlalte compartimente;

- urmaéreste §i ia masuri pentru reducerea cheltuielilor de aprovizio
prin ciutarea surselor de aprovizionare mai apropiate si a mijloacelo
de transport mai ieftine;

* Burdug E., Caprirescu Gh., Androniceanu A. - Managementul schimbarii organizatio
Editia a treia, Editura Economici, Bucuresti, 2008
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organizeaza si participd la receptia cantitativa §i calitativa a produselor
aprovizionate si face propuneri privind componenta comisiilor de
recepiie;
avizeaza plata facturilor la termenele scadente pentru produsele
primite §i receptionate;
preintampind formarea stocurilor supranormative si valorifica pe cele
totusi formate;
primeste, gospodareste corespunzitor gi restituie ambalajele conform
clauzelor contractuale;
organizeazd spatiul in vederea depozitirii produselor pe grupe si
sortotipodimensiuni, precum §i optimizarea fluxului de depozitare;
amenajeazi locurile de primire si livrarea a produselor;
asigurd §i ia masuri pentru functionarea aparatelor de masurd si
control a produselor depozitate;
asigurd depozitarea produselor aprovizionate conform normelor
tehnice de depozitare §i de prevenire si stingere a incendiilor;
elibereaza la timp produsele aprovizionate in conformitate cu nevoile
de consum i succesiune loturilor de fabricatie;
asigurd reducerea la minimum a cheltuielilor necesare primirii,
depozitarii §i eliberarii produselor aprovizionate;
organizeazi colectarea si primirea cantititilor de produse nefolosite;
fine evidenta produselor depozitate;
sesizeazd operativ organele de decizie asupra diminudrii sub limita de
sigurantd a stocurilor de produse de aprovizionat;
efectueaza, impreund cu comisiile stabilite inventarieri periodice ale
produselor depozitate;
intocmeste comenzi de reparare a mijloacelor de transport intern
utilizate gi face propuneri de casare pentru cele amortizate si care nu
mai corespund din punct de vedere tehnic;
participd alaturi de alte compartimente la elaborarea unor lucriri
privind: procurarea utilajelor necesare depozitdrii, reducerea consumului
de combustibil, receptia calitativa a produselor aprovizionate, etc.:
“intocmeste necesarul de piese de schimb pentru mijloacele de
transport utilizate;
furnizeazd informatii referitoare la starea tehnicid a mijloacelor de
transport utilizate;
emite comenzi pentru inchirierea mijloacelor de transport;
asigurd exploatarea corectd §i eficientd a mijloacelor de transport
utilizate;
analizeaza penalizarile aferente activititii desfisurate si elaboreazi
propuneri de trecere pe costuri sau recuperarea acestora;
- raspunde de siguranta circulatiei pe intreg teritoriul intreprinderii.
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Serviciul vanzdri a fost investit cu urmitoarele atribufii, pe care pers
acestuia trebuie sd le duci la indeplinire”:

- incheie contracte economice i acceptd comenzi de la clientii intem
pentru acoperirea capacitatii de productie; _

- asigura derularea portofoliului de comenzi pentru piata intem
urmarind folosirea integrala a capacitatilor de productie si reali
ritmicd a programului de livrare a produselor:

- inregistreaza livririle de produse;

- stabilegte prioritafile de livrare in scopul respectiirii disciplinei contra

- factureaza contravaloarea produselor si serviciilor;

- preintdmpind formarea stocurilor de produse finite fird migcare, ¢
migcare lentd sau supranormative si asigurd valorificarea celor
totusi se formeazi;

- elaboreazi calcule si studii de prognozi in domeniul vanzirii
duselor pe piata interni; :

- intocmeste propuneri de norme de stoc pentru produsele finite si i
inainteazi spre aprobare conducerii intreprinderii;

- certificd exactitatea §i legalitatea preturilor de facturare precum
cheltuielilor de ambalare si de transport a produselor;

- rezolva impreund cu alte compartimente reclamatiile si rapoattel
clientilor referitoare la calitate, cantitate, ambalaje, termene de i
sau alte conditii previzute in contracte; )

- intoemeste cataloage, albume si prospecte cuprinzind caracteristic
calitative si domeniile de utilizare ale produselor pe care le fa
intreprinderea;

- asigurd pregdtirea loturilor de expediat, ambalajele si documentele @
insotire previzute in contracte; '

- organizeaza spafiul in vederea depozitirii produselor pe grupe §
sortotipodimensiuni, precum si optimizarea fluxului de depozitare;

- asigurd §i ia misuri pentru functionarea aparatelor de misurd §
control a produselor depozitate: ]

- depoziteaza si conserva produsele finite conform normelor tehnice
depozitare §i de prevenire si stingere a incendiilor;

- expediaza la timp produsele finite in conformitate cu graficele
livrare §i de succesiune a loturilor; 1

- asigurd reducerea la minimum a cheltuielilor necesare primiti
depozitirii i eliberdrii produselor finite;

- tine evidenta produselor depozitate:

- efectueaza, impreund cu comisiile stabilite, inventarieri perio
produselor depozitate, intocmind lucririle specifice acestei activi iy

= Burdus E., Caprirescu Gh., Androniceanu A, - Managementd schinmbdrii organizational
Editia a trefa, Editura Economicd, Bucuresti, 2008
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‘- participd la realizarea unor lucriri ce se elaboreazii de citre celelalte
compartimente, privind procurarea utilajelor, reducerea consumului, etc.

7.3.2.1.6. Incadrarea cu personal a compartimentelor

Compartimentele din cadrul organizatiei pentru care s-a prezentat organi-
Iglsai sus sunt incadrate cu personal conform cu structura prezentatd in

Tabelul 7.4.
Personal grupat dupi:
Tipul posturilor Nivelul pregétirii profesionale
ocupate Superioard Medie
= 2| o = e S B
i g | & E E % o| E E 2 Z
= 2 o = = = = = = g
ElS | & |8 |& g | & <
o 53] =
11 1 10 - 1 5 - 2 3 - -
25 1 | 24 - 4 12 2 3 - 2
15 I 14 - I 9 2 2 -
10 1 9 - 1 S 1 -] 2 2 - -
12 I 11 - - 71 - - 5 - -
35 1 | 34 - 5 12 |4 4 10 - -
35 | 34 - 4 15 | 2 3 6 = 2
25 1 | 24 - 12 | 3 - 10| - - -
21 1 | 20 - 9 - -1 9 - - 3
150 | 2 - 150 - 2 | - - 8 140 -
130 | -4 - 130 - 1 - - 4 125 -
100 | 4 - 100 - 1 - - 5 94 -
110 | 4 - 110 - 1 - - 5 104 -
140 | 4 - 140 - 1 - - g | 130 -

a?,i,Z.Prelucrarea informatiilor referitoare la obiectivele organizatiei

Prelucrarea informatiilor referitoare la obiectivele organizatiei constd in
carea, din cadrul strategiei organizatiei, a obiectivelor generale si derivarea
ra in obiective derivate de gradul 1, obiective derivate de gradul 11, obiective
ée, inclusiv activititile necesare a fi desfisurate pentru realizarea acelor
¢ generale. Operatiunea de derivare a obiectivelor generale se poate
7a, ca in tabelul 7.5.

E., Caprirescu Gh., Androniceanu A, - Managementul schimbarii organizationale,
Editura Economica, Bucuresti, 2008
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— Tabelul 7.3
Obiective generale Obiective derivate Activititi
de gradul 1
o E =g = oW
w w -
£ |E258 = g5k £
= 2882 g Z35: =
Cod | 5 |ZEE€ 3 Cod z £ 2% | Cod 5
= |0% & = <= g =
2 B
=
0, —| O11:043; | Oy, a5 1;3;8; | Programare
X E 015:05; o F 9 3 Organizare
3 9 Or0 238 8 | Stabilirea
55 ¥ %é’ mirimii optime
%7 R a loturilor
s .2 B g 9 | Lansarea in
g3 e fabricatic
O & 8
= Bl 3
015 s 2;4;5 2 | Elaborare
b=4 programe de
2 q marketing
8 3 4 Intocmire
g8 contracte cu
2” beneficiarii
5 5 | Imbunatitire
CTC

7.3.2.3. Analiza structurii organizatorice

Analiza critica a functionirii structurii organizatorice, care se poate face din
mai multe puncte de vedere, prin prisma: realizdrii obiectivelor, respecta
principiilor, incadrdrii cu personal a compartimentelor, incdrcdrii centrelor
decizie, ROF, organigramei, figelor de post.

7.3.2.3.1. Analiza structurii prin prisma posibilititilor de realizare i
obiectivelor

Analiza prin prisma posibilititilor de realizare a obiectivelor, ¢
presupune analiza tuturor activitatilor necesare realizarii obicctivelor, identifi
in faza anterioard si grupate in tabelul 4.5, Aceastd analizi va scoate in evid



.....

| actuala structurd, precum si obiectivele derivate si fundamentale la
ciirora participd. Lucrarile se pot sintetiza ca in tabelul 7.6.

Tabelul 7.6.
Activitatea Obiective Obiective
Cod Situatia in actuala derivate la generale in
structurid realizarea care se
ciirora regisesc
participd obiectivele
derivate
2 | Inexistentd in cadrul Q4 Oy
intreprinderii
8 | Loturile se stabilesc, Oy, (&
dar in functie de
necesarul pentru
fiecare comandi, nu
ca mirime optima

iza prin prisma principiilor de proiectare si functionare a structurii
ice, presupune verificarea modului in care se respectd fiecare dintre
ile cunoscute. O sintezd a unei astfel de analize se poate prezenta ca in
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S Principiul Deficiente datorate nerespectiirii principiilor
5 | Denu- Cerinti Mod de Localizare | Materia- | Obiect
:IE-' mire manifestare | instructurd | lizare in i
aspectele
L. Fiecare Inexistenta | Structura de Lipsa
= subdiviziune unor manage- comparti-
[ organizatoricd | activitatii de ment mentului
g trebuie si elaborare de de
% serveasca unor | programe de marketing
o obiective marketing
iy derivate, iar
E struetura in
o ansamblu
« obiectivelor
fundamentale
& Fiecare Dubla Structura de | Sectia si
5 subdiviziune subordonare | manage- atelierele
E organizatorici ment 5i de | de
3 si fiecare productie | productie
B persoana sa fie sunt
& subordonati subordo-
2 unui singur nate §i
- manager Directoru-
E_ lui de '
k p.roduct_le
= $i
B manageru-
lui general

7.3.2.3.3. Analiza structurii prin prisma incadririi cu personal 4
compartimentelor

Analiza prin prisma incadririi cu personal a compartimentelor se reali
prin compararea atributiilor ce revin fiecirui compartiment, privind nums
persoane necesare, natura pregitirii personalului necesar indeplinirii aces
atribuii si nivelul de pregatire cerut de indeplinirea atributiilor, cu numirul
persoane existent in compartimentele respective, natura pregitirii acestora
pondere) si nivelul de pregitire a personalului incadrat in respectiv
compartimente. Spre exemplu, pentru cele doud compartimente, pentru care s
prezentat atributiile, analiza incadririi cu personal poate fi sintetizati ca in tabelul 7.8
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Tabelul 7.8.
Comparatie intre atributii §i personal existent pentru doui
compartimente, dupi nivelul si natura pregitirii:

Superioari Medie Generala
Economici Tehnicd | Economicd | Tehnica
5 |%5s |53 |78% |55
£ |82|Z |55% |eg < |E22 22
< |E8|E |82 < |82 |£8 3| L&%

< | &5

50% | 16% | 15% | 40% | 15% | 13% | 20% | 31% | - -
53% | 13% | 23% | 48% | 12% | 15% | 12% | 18% | - | 6%

in tabelul 27.8, rezultd neconcordante intre necesarul de personal potrivit
lor compartimentelor i existentul de personal, rezultat din incadrarea cu
, atat din punct de vedere al nivelului de pregitire (superioari, medie,

cat §i din punct de vedere al naturii pregatirii. Spre exemplu, in
artimentul véanziri, potrivit atributiilor ce revin acestuia, ar fi necesar
| Cu pregatire economicl superioard in proportie de 50%, in timp ce in
compartimentului sunt ncadrate numai 16% persoane cu o astfel de
ire. Sau, in compartimentul aprovizionare, potrivit atributiilor, ar fi necesare
ne cu pregitire tehnica superioara numai in proportie de 23%, in timp ce
ntul de personal cu o astfel de pregitire este de 48%. Aceste neconcordante,
m si altele care se pot observa din tabelul 4.8, vor conduce la masuri de
fionare a structurii organizatorice, prin prisma incadrarii cu personal a
rtimentelor, care se vor preciza intr-o etapi urmitoare.

7.3.2.3.4. Analiza structurii prin prisma incircirii centrelor de decizie
Analiza structurii organizatorice prin prisma gradului de incircare a
de decizie, se poate realiza pe baza indicilor de centralism caleulati
fiecare centru de decizie din cadrul structurii. Pentru exemplificare,
eram o intreprindere a ciirei organizare structurali se reprezinti prin
grama din figura 27.1.
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Adunarea Generald a
Actionarilor (AGA)

Consiliul de Administratic (CA)

[

1 Manager general
[
l ! I [ ]
2 Serviciud 3 Director 4 Servieinl 5 Director 6 Contabil
strategii de productie PIR comercial sef
[
] | | l 1 [ I 1
L &5 i
A C 3 5.2 3= 2
£ = = = >§ 2 S5 s .81
| |2 || 8 3 c2 || 28| | S8
= 5 = & > “ 2 & & g =
r~ o = = e o Al
[ I |
14 Atelier de 15 Avelier 16 Atelier 17 Sectia
prefucrare PVC injectie extruziune reparatii intretinere
[
Fig. 7.2. Organigrama unei intreprinderi prelucratoare | '8 4 "‘f" ier
matrife
Analiza presupune parcurgerea urmatoarclor etape:
a. Numerotarea centrelor decizionale din cadrul organigramei
reprezintd structura organizatoricd, in urma cireia rezultd organi;

din figura 7.2, :
b. Organigramei intreprinderii (figura 7.2.) i se asociazi un graf, in ¢

nodurile reprezinta centrele de decizie, iar arcele reprezinti rela;

formale de subordonare, ca in figura 7.3.
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b L

1.
0000 g

Fig.7.3. Graful asociat organigramei

¢. Grafului de mai sus i se asociazi o matrice a legiturilor (tabelul T80,
in cadrul acestei matrice (3) se reprezinta atit pe orizontald
(coloanele), cit si pe verticald (liniile), centrele de decizie care se
regasesc in cadrul intreprinderii pentru care se face analiza. Pe coloana
principald a matricei se trece liniutd, pentru ci se urmirese legaturile
dintre diferite centre de decizie, or pe aceastd coloani se intersecteazi
aceleasi centre.
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. Celelalte elemente ale matricei sunt reprezentate de numarul de legdturi
'~n tre centrele de decizie care se regisesc in cadrul intreprinderii si implicit in
adrul matricei reprezentate Spre exemplu, intre centrul 18 si centrul 13, aga cum
se poate vedea si din graful din figura 7.3. exista 4 legaturi (18-17, 17-1,1-635i
6 - 13). Totodata pe fiecare linie (pentru fiecare centru de decizie) se va trece
numdrul maxim de legaturi ale centrului respectiv, apoi se va face suma
! 'turilur fiecarui centru de decizie, iar in final se va calcula, in ultima coloani,

Analizind indicii de centralism aferenti centrelor de decizie din cadrul
‘ntreprinderii considerate se pot trage urmétoarele concluzii, privind gradul de
incarcare a managerilor:
| » numirul maxim de legéturi din graf (4) justifici afirmatia cd intre-
prinderea dispune de structurdi relativ compactd, cu legituri
informationale rationale intre centrele de decizie;
» centrul de decizie cu cel mai mare indice de centralism (31,92) este
reprezentat de managerul general. La o primé analizi acest indice este
justificat, avind in vedere importanta functiei in cadrul organizatiei si
implicit nevoia unei influente puternice a managerului general asupra
activitdtii de ansamblu a intreprinderii. Dar, la 0 analizd mai atentd se
poate observa ca acest coeficient ridicat de centralism se datoreaza in
mare misurd numirului mare de subordondri, inclusiv a atelierelor si
sectiei de productie. Concluzia fireasca ce se desprinde este referitoare
la necesitatea degrevarii managerului general, prin schimbarea
subordonirii atelierelor i sectiei de productie, eventual directorului de
productie, care dispune de pregatirea necesard coordondrii acestora.
centrul de decizie cu indicele cel mai mic de centralism este atelierul
matrite (14.50), aspect firesc avand in vedere importanta redusi a
acestur compartiment.

"I?

Analiza pe baza indicilor de centralism are dupa cum se poate vedea unele
irmart in imbunatitirea structurii organizatorice, dar nu surprinde in totalitate
aceste defectiuni. Spre exemplu, in structura prezentatdi mai multe centre de
"cizle au acelasi indice de centralism (7- Serviciul PPUP — 15,64 si 9 — Birou
CTC - 15,64). Totusi aceasta nu inseamnd c¢i cele doud centre de decizie sunt la
fel de incércate, daci se are in vedere numdrul de decizii care se elaboreazi §i mai

ales importanta acestora. De aceea este necesard o analizi mai detaliatd a
respectivelor centre de decizie.

g entrelor de decizie care au aceiasi indici de centralism, pe baza intensitatii
legitrilor informationale. Intensitatea legiturilor informationale este determinati

“inprncipal-de:

O-astfel de analizd mai detaliatd se poate realiza, pentru diferenfierea—
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a. cantitatea de informatii cu care este alimentat si pe care o emite
centru decizional, determinatd de frecventa informatiilor, pe
entropiei informationale, in care probabilitifile sunt inlocuite
frecventa de transmitere a informatiilor;

b. importanta informatiilor prin prisma importanei deciziilor la care sunt
utilizate.

Pe baza acestor elemente se poate determina coeficientul de intensi
legaturilor (C ), dupi relatia’";

C=-a.F logF,

in care:
F; — frecventa informatiei;
o - importanfa informatiilor.

Un exemplu de calcul al acestui coeficient este dat in tabelul 7.10.

Tabelul 7.1
Legdtura Informatia Frecventa | Nivel de Coeficient de
din graf anuali | importanti importanti a
legiturilor

2-1 - Perspectiva de

dezvoltare a 5 6 C=-6.5log. =0\

intreprinderii

- Propuneri de

alternative strategice | 3 6 C=-6.3log, =011

serewe | sssmass sassrasrennansnnn | ssssssEaa e mmas Frr it b e R e Ehd e e e e

Se calculeazi suma coeficientului pe fiecare legitura, apoi suma pe ¢
de decizie, care va sta la baza analizei, pentru diferentiere a centrelor de decizie
acelagi indice de centralism, ludndu-se misurile ce se impun pentru echili
supraincircirii acestor centre si implicit a managerilor respectivi.

Analiza modalitatilor de reprezentare a structurii organizatorice, Care
vizeazi ROF, organigrama i figele posturilor. Aceste modalititi vor fi analiz:
raport de cerintele care trebuie respectate, privind structura fieciirei modaliti
regulile de elaborare a lor.

" Dumitrescu M (coordonator) - Enciclopedia conducerii intreprinderii, Editura Stiinti
Enciclopedica, Bucuresti; 1981
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 7.3.2.3.5. Analiza modului de intoemire a FOF

ntrucdt nu existi un model standard privind structura ROF, din analiza
tel forme de representare a structurii organizatorice a intreprinderii pe
lu cireia explicim metodulugu de rationalizare, se poate constata ci, in
acest regulament cuprmde in cele cinei parti, toate informatiile necesare
Zarii respectivei structuri. Desigur ¢ nu a fost posibil, din cauzi de
de a fi prezentat ROF-ul integral, ci au fost prezentate doar pirtile
ente, cu descrierea acestora. Dar, considerdnd c¢a el cuprinde toate
iile descrise in partea de prezentare a structurii organizatorice, se poate
era un punct forte al organizirii structurale a intreprinderii respective.

7.3.2.3.6. Analiza modului de intocmire a organigramei

cd se au in vedere principalele reguli de intocmire a unei organigrame,
or la organigrama intreprinderii luatd pentru exemplificare, se pot evidentia
arele deficiente (puncte slabe):

nerespectarea corespondentei intre marimea dreptunghiurilor prin care se
reprezintd o anumitd subdiviziune organizatorici (ex. AGA, CA, manager
general) si amploarea obiectivelor, atributiilor, competentelor si
tesponsabilitatilor ce le revin;

¢ grosimea dreptunghiurilor prin care se reprezintd anumite subdiviziuni
organizatorice (ex. serviciul desfacere si atelier injectie) este in
discordan{d cu celelalte subdiviziuni organizatorice care se afli pe
acelagi nivel ierarhic §i care se caracterizeaza aproximativ prin aceeasi
amploare a obiectivelor, atributiilor, competentelor si responsabilititilor
ce le revin;

& nerespectarea principiului unititii de decizie si actiune prin dubla
subordonare a unor compartimente (serviciul PPUP, biroul OPM si
biroul CTC), atat directorului de productie, cit si managerului general.

1.3.2.3.7. Analiza modului de intocmire a fiselor de post

‘isele de post din cadrul intreprinderii analizate au fost elaborate asemanitor cu
post prezentatd in tabelul 4.2., pentru seful atelierului de prelucrare PVC.
a modului de elaborare a acestor fige de post au rezultat urmitoarele

insuficientd prezentare a cerintelor pe de o parte solicitate de postul
respectiv si pe de altd parte detinute de titularul postului;
‘s insuficientd detaliere a relatiilor ocupantului postului respectiv cu alte
posturi din cadrul intreprinderii;
» sarcinile competentele §i responsabilititile sunt prezentate sub forma
unei enumerari comune, fard a evidentia fiecare dintre aceste caracteristici
ale postului i mai ales fird a asigura echilibrul care trebuie sa existe
intre acestea;
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e insuficientd precizare a competentelor si responsabilititilor ce
ocupantului postului, in indeplinirea sarcinilor ce-i revin.

7.3.3. Rationalizarea structurii organizatorice

Dupa ce a fost analizata structura existentd, sub toate aspectele, in func|i
deficientele constatate, se vor propune masuri de perfectionare a acesteia. Luc
din aceastd etapa pot fi grupate in urmdtoarele sub-etape (faze): elabo
masurilor de perfectionare a structurii organizatorice, experimentarea mésu
de perfectionare §i consemnarea schimbdrilor in structurd, prin modific
organigramei, modificarea fiselor de post si modificarea ROF-ului.

7.3.3.1. Elaborarea masurilor de perfectionare a structurii organizatorice

Elaborarea masurilor de perfectionare a structurii organizatorice, |
raspunsuri la disfunctionalitatile constatate cu ocazia analizei critice se p
sintetiza in tabelul 7.11,

Tabelul
Nr. Misura de | Obiectivul Resurse A Efecte
ert. | perfectionare | derivat vizat necesare scontate
« | Financiare Pe plan
g functional
-]
=
i Incadrarea unor |05 : Oy 5 |Salariile Promovarea
persoane aferente mai bunaa
specializate in persoa- produselor
marketing nelor
2 Incadrarea unor [0, ; O, 2 - Economii la
specialisti in cheltuielile
PPUIP de productie
3: Crearea unui Respectarea 5 |Salariile  |Cunoasterea
compartiment | principiului aferente pietei
de marketing suprematiel persoa- Promovarea
obiectivelor nelor produselor
4, Trecerea Respectarea - - Incarcarea
atelierelor 5i principiului mai buni a
sectiei de unititii de deci- centrelor de
productie zie si actiune decizie.
numai in Degrevarea Apropierea
subordinea managerului conducerii
directorului de | general care are de executie
productie un coeficient de
centralitate prea
mare
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Cresterea Concordanta Imbunata- -
|? ponderii dintre natura tirea
economistilor | atributiilor si fundamen-
in comparti- calificarea tarii
mentul personalului deciziilor
| .Desfacere™ incadrat
Reducerea Concordanta - Reducerea
ponderii dintre natura fondului de
‘personalului cu | atributiilor si salarii
pregatire calificarea aferent
tehnica personalului persona-
superioard incadrat lului
incadrat
Corectarea Respectarea Informatii "
modului de regulilor de mai corecte
reprezentare a | elaborare a referitoare la
unor organigramei structura
| compartimente organiza-
in cadrul torica
organigramei
Rté.ll_'ucmrarea Indeplinirea mai Imbunata- -
fiselor de post | bund a tirea
dupd modelul | obiectivelor motivarii gi
prezentat in individuale controlului
| tabelul 4.12 persona-lului

..
.3.3.2. Experimentarea masurilor de perfectionare a structurii
izatorice

Experimentarea masurilor de perfectionare presupune ca organizatia si
oneze o anumit perioadd cu schimbirile previzute prin aplicarea masurilor
rfectionare, dupa care dacd acestea se dovedesc eficiente, ele si fie
lonalizate.

1333 Consemnarea schimbdrilor in structura organizatorici

Consemnarea schimbdrilor in structura organizatorici presupune o serie de
dri in modalitdtile de reprezentare a structurii, adica in:

- schimbarea organigramei

- schimbarea ROF

- schimbarea fiselor posturilor.

datdi cu aceste schimbari efectuate se va contura noua structurd
zatoricd ce va corespunde noilor obiective si conditii din cadrul mediului
siintern ale organizatiei.
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7.3.3.3.1. Modificarea organigramei

Noua organigrama trebuie sa lind seama de toate modificdrile p
privind crearea de noi compartimente, desfiintarea unor compartimente,
modificarea unor relatii de subordonare, dar si de respectarea regulilor pr
forma de prezentare a acesteia. Avand in vedere masurile propuse anterior,
organigrama imbunatatita se prezinti in figura 7.4.

Adunarea Generald a Actionarilor (AGA)
[
Consiliul de Administratie (CA)
|
1 Manager general
|

| | [ | |
R S E S5 3
By IR i a 20T
s & 4 £ & 22 £
a g Qg ga Qg R
| oy o = ey < e
| | |
[ I | [ 1 | |
&
— = e — D
—~— = = =5
E 3 S5 58 = =
= 2 3 ot £ . R S8
T B 2 2 o & E 5 ﬁ = 2
g D = ) i & B A 8| &5
A oAL [<a} % & = i —_ B B oria
— B & o (] = il Y e L
[ [ 1
14 Arelier de 15 Atelier 16 Arelier de 17 Sectia
Prelucrare PVC Injectie Extruziune Reparatii
|
3 i 2 sl :. - I8 Atelier
Fig.7.4. Organigrama imbundtititi a intreprinderii Matrit
atrife J

7.3.3.3.2. Modificarea fiselor de post

Figele posturilor se elaboreaza (tabelul 7.12.) de citre sefii de compartim
pentru toti membrii compartimentului pe care-l condue, impreuni cu ocu
fiecdrui post. Acordul ocupantului postului asupra confinutului fisei postului
necesar pentru o motivare superioari a angajatilor, a subordonatilor
realizarea obiectivelor individuale si implicit a sarcinilor in conditiile
competente $i a unor responsabilitili corespunzitoare.
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Tabelul 7.12,

R

partimentul .........coeeeveerueenns

\ POSTULUI
...

GEardEdEaer ek bn A

_"_'.;....-....-.
ve individuale:

...........................................................................

pentru ocuparea postului

Cerinte Observatii
Solicitate de post Detinute de titular
1 2 3
 Studii
Limita de varsta
-minim
=maxim
 Experientd minimd in domeniu
Valoarea minima admisa pentru
| testul de:

- - competenti profesionald
- - evaluator
- negociator

= ele.

Calitati necesare:
- - perseverentd
- spirit de echipa
- spirit de initiativa
- rezistenta fizicd
- creativitate
| - capacitatea de a promovare a
- nouluj
= elo:

| Alte cerinte:
| - starca sfindtatii
- limbi straine cunoscute
| - permis de conducere auto
L - elc.

lerarhice:
- subordonat ............
- nu este subordonat

Functionale:
B cuservicinlosanae
I VR e
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0 1 2 3
o Colaborare:
- cusectia... i
- cu cnmpanlmenlul
d. Control

6. Sarcini, competente si responsabilititi

Nr. Sarcini Competente Responsabilitafi
Crt.
a.
| Se—— N s ey | ———— '

Bamsssasresnn PR I T I

Asga cum este prezentatd in tabelul 7.12., fisa postului raspunde exiger
privind indeplinirea obiectivelor individuale, a sarcinilor, competentelos
responsabilititilor membrilor unei organiza;ii Ceea ce se respectd mai pufin
practica manageriald din tara noastra vizeaza cerintele postului, care nu intotdeay
sunt precizate, caz in care este dificil si se poatdi ocupa posturile cu p'__'
corespunzator. Dar, cel mai frecvent, in fisele posturilor din cadrul organi
romdnesti nu se precizeazi competentele si responsabilitatile aferente mul
sarcini prevazute,

De asemenea, sarcinile cu care sunt previizute posturile din cadrul unel
organizatii sunt formulate de o manierd generald, ceea ce face dificila utili
figelor posturilor ca instrumente de management eficace.

In modelul prezentat, se poate observa la punctul sase cd se va urmaii
pentru fiecare sarcind previzuti a se desfagura de citre ocupantul unui post
prevada §i competenta cu care trebuie investita respectiva persoani pentru a
indeplini sarcinile si obiectivele individuale, precum si responsabilitate pe care
ocupantul postului pentru neindeplinirea sarcinilor si obiectivelor inscrise in ﬁsﬁ.:,.

7.4. Metodologia de proiectare a structurii
organizatorice

Schimbarile care au loc in mediul economic se concretizeazi §i In crear
noi organizatii in general $i de noi intreprinderi productive in special, pentru care
impune proiectarea unei structuri organizatorice. In aceste conditii, specialistul
porneste de la o structurd existentd, ci de la strategia viitoarei organizatii
obiectivele acesteia. Intr-un astfel de proces, lucririle de concretizare a stru
organizatorice sunt grupate in alte etape, a caror numir si continut diferi de e
de perfectionare a unei structuri organizatorice existente. Practica manageriald a s
in evidentd, pentru proiectarea unei structuri organizatorice noi etapele de mai j
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7.4.1. Determinarea posturilor si functiilor

1 cadrul acestei etape, organizatorul trebuie si stabileascd numirul de
i functii care sunt necesare desfasurdrii activitatilor pentru realizarea
or strategico-factice, precum si a naturii pregatirii ocupantilor respectivelor
151 functii. Acest proces cuprinde mai multe sub-etape (faze), §i anume:
% detalierea obiectivelor fundamentale in obiective derivate de gradul I, de
 gradul 1l, specifice §i activitdfi. Aceastd fazi are ca scop identificarea
tuturor activitatilor necesare a fi desfasurate de citre personalul organizatiei.
¢ stabilirea volumului de muncd, pe nivel de pregdtire si dupa natura
pregdtirii, necesar desfagurdrii activitdtilor si indeplinirii obiectivelor.
raport de nivelul de pregatire §i de natura pregitirii reclamatd de
~ desfasurarea activitatilor, cu scopul indeplinirii obiectivelor se va stabili
~ volumul de munci in ,,om-ore”.
& stabilirea functiilor si posturilor, necesare desfisuririi activititilor.
- Functiile se vor stabili in raport de natura activititilor ce trebuie
desfasurate, iar posturile, pe fiecare categorie de activititi, se vor stabili
~ prin raportarea volumului de munca necesar unei categorii de activitati,
~ la numirul de ,,om-ore™ pe care le poate efectua o persoand intr-un an.
Procedand astfel pentru toate categoriile de activitati, se poate determina
numarul si felul posturilor din cadrul viitoarei organizatii.

Dupi ce au fost stabilite funetiile si posturile necesare in cadrul organizatii,
a indeplini obiectivele acesteia, pentru o desfisurare normald a activititii,
nizatorul trebuie sd ia in considerare raporturile dintre posturi si functii si sa
¢ dupd omogenitatea si / sau complementaritatea lor. Lucrarile din cadrul
pe se pot grupa in urméitoarele faze:
¢ cruparea posturilor, dupa omogenitatea i / sau complementaritatea lor,
astfel incdt si se poatd realiza o colaborare in desfagurarea activititilor i
in indeplinirea sarcinilor aferente fiecrui post.
& constituirea compartimentelor, prin subordonarea unui numir de posturi
omogene §i / sau complementare, cdte unui manager, in raport de
pregatirea, calititile si deprinderile acestuia, care si asigure o pondere
ierarhicd rationald.
¢ stabilirea relatiilor dintre posturi in cadrul fieedrui compartiment, care
s4 asigure coerentd in indeplinirea sarcinilor ce revin fiecirui ocupant al
unui post.
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7.4.3. Stabilirea relatiilor organizatorice

Functionalitatea organizatiei impune stabilirea relatiilor dintre component
organizatorice ale acesteia. Ca atare, in procesul de organizare structurala treb
stabilite raporturile dintre compartimentele organizatiei si dintre acestea
managerii situaii la diferite niveluri ierarhice. Toate aceste luerdri se pot concreti
urmétoarele faze:

¢ gruparea compartimentelor, dupd natura, omogenitatea activititilor §

pregitirii personalului care le compun. Spre exemplu, vor fi grupate
compartimentele in care activititile sunt de naturd financiar-contabil,
¢ stabilirea functiei de manager i a managerului pentru fiecare grupi
compartimente. 3
¢ stabilirea relatiilor dintre compartimente, in functie de necesi ates
colabordrii intre componentii acestora. K
¢ stabilirea raporturilor de subordonare cu incidenfa spre managemen
de nivel superior i implicit a functiilor si posturilor de manageri de pe
nivelurile ierarhice medii §i superioare. 3

7.4.4. Consemnarea structurii

Dupa ce au fost practic stabilite componentele structurii organizatorice
(posturi, functii, compartimente, relatii organizatorice, niveluri ierarhice), acest
se vor reprezenta prin intermediul principalelor modalitati de reprezentare a
structurii organizatorice. Aceste lucrari se concretizeazi in urmitoarele faze:

¢ claborarea organigramei.

¢ elaborarea Regulamentului de Organizare si Functionare (ROF),

¢ elaborarea fiselor posturilor.

7.4.5. Evaluarea structurii organizatorice

Structura organizatoricd a unei noi intreprinderi (organizatii), dupi ce a
proiectatd, inainte de a fi pusa in aplicare este necesar si fie evaluata. Evaluarea
poate face ca si in cazul analizei unei structuri deja existente, din mai multe
puncte de vedere, ceea ce inseamni ¢ se face In mai multe faze, si anume: '

* evaluarea prin prisma respectdrii principiilor de organizare structuralg.

¢ evaluarea prin prisma posibilitdtilor de realizare a obiectivelor.,

¢ evaluarea prin prisma gradului de incdrcare a centrelor de decizie |
baza indicilor de centralism).

¢ evaluarea prin prisma eficientei structurii organizatorice.
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Perfectionarea sistemului
informational

8.1. Declansarea schimbdrilor in sistemul informatio

Dintre toate componentele managementului organizatiei, sistemul informati
este supus celor mai frecvente si radicale schimbiri, datoriti ritmului accelerat
innoirii in acest domeniu. Declangarea acestor schimbiri poate fi determinat e
multiple cauze, dar intre cele mai frecvente pot fi mentionate urmitoarele: 1

\* adoptarea de cdtre organizatie a unei noi strategii, care pmsupune»n
obiective, care la randul lor impun alte conditii (necesare §i suficiente)
pentru realizare i implicit folosirea altor informatii, circuite informationale,
etc., deci o schimbare in cadrul sistemului informational al organizatiei;

 schimbari in cadrul structurii organizatorice, prin crearea de noi -.aur,
functii, compartimente, relatii organizatorice, care impun alte circuile
informationale, fluxuri informationale, folosirea cu o frecventd diferiti
altor informatii, in general un alt sistem informational;

e disfunctionalitafi in fundamentarea si elaborarea deciziilor, la oricare

::lmlre nivelurile ierarhice sau dintre centrele decizionale impun mform il
, circuite i fluxuri informationale noi, deci partial sau total un alf
51slt,m informational;

o evoluiile in domeniul modernizarii gi diversificdrii mijloacelor de tratare

a informatiilor pot impune adoptarea acestora de ciitre organizatie, prm.
schimbiri care trebuie produse in sistemul informational.

8.2. Metodologia de reproiectare (perfectionare)
a sistem informational

Metodologia de (re)proiectare a sistemului informational cuprinde ,.ansamblul®
etapelor ce trebuie parcurse pentru (perfectionarea), sau proiectarea sistemulul®
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tional, impreund cu metodele folosite in cadrul respectivelor etape e,

roiectarea sistemului informational se referd la sistemul mf‘unna;mnal al
nizatii existente, i are ca scop perfectionarca acestuia in vederea
a noile conditii interne §i/sau externe, iar proiectarea sistemului se referd
anizatie noud pentru care trebuie conceput si constituit un sistem
fional. Agadar, avem de a face practic cu douii metodologii, care dispun de
ferite si de un continut diferit al acestor etape.

Reproiectarea (perfectionarea) sistemului informational existent al unei
i presupune desfasurarea mai multor lucriri, care dupi omogemlatea lor
ales dupa succesiunea in care se realizeaza, pot fi grupate in mai multe
efinirea ariei §i cerinfelor studiului, analiza detaliatd a sistemului existent,
ea noului sistem imbundrdit, implementarea noului sistem informational

1. Definirea ariei si cerintelor studiului

In cadrul acestei etape se urmaregte stabilirea si delimitarea activititilor sau
r care vor fi analizate in vederea perfectiondrii sistemului informational,
luerdri se pot grupa in mai multe sub-etape sau faze, intre care: declansarea
i, stabilirea temei, prezentarea problemelor, stabilirea obiectivelor studiului,
rea studiului preliminar.

Declangarea studiului poate fi cauzati de o serie de cauze
intre care:

- acumularea unor fenomene negative in cadrul activititii

sau functiunii respective;

- deficiente In informarea centrelor de decizie si de exe-

cutie din activitatea sau functiunea respectivi;

- disfunctionalitati ale componentelor sistemului informa-

tional al activititii respective;

- etc.

Stabilirea temei studiului de perfectionare a sistemului
informational, pe baza cauzelor care determind declansarea
respectivului studiu. Cu aceastd ocazie se va preciza sfera de
cuprindere in raport de activititile la care urmeazi si se aduca
perfectionari ale sistemului informational.

. Caprarescu G., Androniceanu A. - Managementul schimbarii organizationale, Editia
tura Economici, Bucuresti, 2008
s Cliprirescu G.; Androniceanu A. - Managementul schimbarii organizafionale, Editia
tura Economicd, Bucuresti, 2008
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Trebuie precizat faptul ci sfera de cuprindere va v
anumite activitifi din cadrul organizatiei si nu subdivi
organizatorice, fie ansamblul activititilor desfisurate, Preci
corectd a sferei de cuprindere, implicit a tematicii studiulu
permite sa se evidentieze toti suportii informationali utili
sa se descrie circuitele §i fluxurile informationale in int
Restringerea sferei de cuprindere la un compa
functional, spre exemplu, nu permite descrierea si ang
completd a componentelor sistemului informational al
activitati.

Prezentarea Prezentarea problemelor de rezolvat prin re-proiect
problemelor sistemului informational se realizeazi pe baza unei analis
tip .cauza-efect”, conform ciireia fiecare problema p
reprezenta un efect al unei cauze. Un instrument p
utilizat in aceasta fazi este ,tabloul problemelor derivate
analiza cazd-efect ", prezentat in tabelul 8.1,
Tabelul .-r.f
Nr. Problema Cauze Efecte i
crt.

Intarzieri in livrarea
produselor finite

Depigirea termenelor
de fabricare a

Incasarea unor
facturi cu intarzi

fabricatie cu
intdrziere a unor
componente

produselor Deteriorarca
relatiilor cu client
2. | Depasirea Lansarea in fabricatie Depiisirea :
termenclor de cu intdrziere a unor termenelor de
fabricare a componente finalizare a
produselor fabricatiei;
Utilizarea
necorespunzatoare a
capacitiii de
productie.
3 Lansarea in - Deficiente in Cresterea duratei

procesul de
informare privind
receplia
materialelor;
Deficiente in
declansarea
activitatii de lansare
in fabricatie.

ciclului de fabricatie
al produselor;
Cresterea costului
de productie
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Rezultd din cele prezentate c¢i este necesard o analizi a sistemului
mational din activititile de receptie a materialelor si de lansare in fabricatie.

Obiectivele studiului reprezintd niveluri de performanta ce
urmeazdi a fi atinse in urma efectudrii studiului de perfectionare a
sistemului informational. Aceste obiective vor fi stabilite pentru
echipa de cercetare, care intreprinde sodiul si nu se confundi cu
obiectivele sirategice, tactice sau operative ale organizatiei care
trebuie realizate de citre managementul organizatiei.

In cadrul unui studiu preliminar se analizeaza, in general,
elemente referitoare la:

- caracteristicile tipologice ale organizatiei care influenteazi
sistemul informational. Spre exemplu, societatea comerciala este
persoana juridici roméana si isi desfiisoard activitatea in conformitate
cu legile roménesti si cu prevederile actului constitutiv. Se vor
prezenta: —

- obiectul de activitate;

- organizarea structurali;

- managementul organizatici;

- relatiile organizatiei cu mediul extern.

- restrictiile sistemului informational analizat.

Spre exemplu, in procesul de perfectionare nu existi restrictii
decit cele legate de eficienta si eficacitatea acestuia, in buna
functionare a respectivei organizatii.

Rezultatele unei astfel de analize se vor grupa intr-un _studiu
preliminar”, care va constitui bazd de analizi detaliati a sistemului
informational supus cercetirii.

8.2.2. Prezentarea sistemului informational existent

Obiectivele acestei etape constau in cunoasterea temeinici a sistemului
ational existent, identificarea aspectelor critice §i stabilirea principalelor
ii de perfectionare.

Odata precizatd aria de cuprindere a studiului, echipa de cercetare va cauta
noascd foarte bine sistemul informational existent, mai ales daci membrii
pei sunt din afara organizatiei, dar si daci acestia sunt din interior, deoarece s-
‘putea ca el sd nu fi fost implicati direct in toate activititile pentru care se
imireste analiza.

Aceastd etapi presupune mai multe lucrari care pot fi grupate, dupi natura si
eeificul lor in mai multe faze, intre care: inventarierea documentelor (suportii
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informationali) implicate in sistem, descrierea sistemului informational (informai,
circuite, fluxuri, proceduri), reprezentarea graficd a sistemului informational
existent, inventarierea informatiilor folosite in cadrul sistemului existent.

8.2.2.1. Inventarierea documentelor (suporti informationali) implicate

in sistem

Pentru exemplificare, considera ci cercetarea se referd la doud activitati:
wreceplie a materiatelor” si de Jansare in fabricatie ', in cadrul cirora principa
compartimente implicate sunt depozitul de materiale, compartimentul aprovizior
compartimentul de contabilitate §i gestiunea bazei de date, iar principale

documente folosite sunt cele prezentate in tabelul 8.2,

Tabelul 8.2,
E ] E- " |= g | | B @ ]
i Activitatea | = |= ] = o
Nr. | Denumire B E J2E JE.d 22|E - E 1
incarese y g 42 g S S yE2 P E 2 (= =| o2
crt. | document ; = § ] = R 3 =
foloseste 7 ME £ B = Ll s |
f 1 2 3 4 5 ] 7 & 9
1. | Fisa dc-f Receptia si 1 5 B ~ v
magazie livrarea " c | R ‘g %-
H (] =1 -
materialelor 2 " 8 En 3 g: N
din magazie 2 & EEl & S |2 g
g |[= |="|= =
2. | Nota de Receptia 3 =| » P
intrare- materialelor g5 e 2| 2 | u o
. ) 85| a3 - o i
recephic = Eo| 2| HE| " | 28
(NIR) e |ZR|AE| “E % |28
@ 2 B & ot =
63| 8| E|& [
5 Q| = L&)
3. | Bonde Lansare in 2 = -
materiale | fabricatie L 2 2 » o
Egl s S| _E| B Hg
= C3 a2 e 4 m E
= @ =& = ol A @ T3] =h B
5 S50 g| P& |28
=] = o E P E
o = 0 =
g | o J

Suportii informationali ai documentelor descrise mai sus

fig. 8.1., fig. 8.2. si fig. 8.3.

s¢ prezintd in
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v FISA DE MAGAZIE Pagina
COD um Pret unitar
Lei B
I, produs, sort, calitate, marc, Stoc Stoc de
limensiune normat siguranti
Document Intrari | lesiri Stoc | Numir | Data i
Numér felul de semnatura
control | de control

Fig. 8.1. Fisa de magazie

.2.2.2. Descrierea sistemului informational

‘_"_'_i ierea secventelor de sistem informational pentru cele doud activitati
atoarea:
ia materialelor in depozitul de materiale se  face pe baza Notei de intrare-
2 (NIR), care se intocmegte de cdétre gestionarul depozitului de materiale,
‘exemplare. Exemplarul trei ramane la depozit, unde se arhiveaza, iar
doud se transmit serviciului de aprovizionare, unde dupd ce se inregistreazd
, exemplarul unu se arhiveaza, iar exemplarul doi se trimite la serviciul
fm‘e Dupa ce se inregistreaza in comabilitate cantitatea previzuld, se
"rla gemanam.-’ bazei de date pentru inregistrare, in vederea calculdrii
r, iar in final se intoarce la contabilitate unde se arhiveaza"™,
artimentul de lansare in fabricatie intocmeste Bonul de materiale (Dy), in
plare care sunt trimise in sectia de fabricatie, unde geful de sectie
d pe primul exemplar. Apoi, cele doud exemplare din bonul de materiale
fa magazia de materiale, unde se scoate Fisa materialului (D3), pentru a
rm aceasta cantitatea care se va elibera §i se va recalcula stocul, dupd
fa se arhiveazd, Se completeazd, de cdtre magazioner, pe cele doud
ale bonului de materiale cantitatea de material eliberatd, dupd care se
. Un exemplar din bonul de materiale, ramane la magazie rw* al doilea
as-“e Irimis, impreund cu materialul in sectia de productie ™'

 E. Caprarescu G., Androniceanu A, - Managementul schimbdarii organizationale, Editia

Editura Economic, Bucuresti, 2008

_E Caprireseu G, Androniceanu A. - Managementul schimbirii organizationale, Editia a
Economica, Bucuresti, 2008
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8.2.2.3. Reprezentarea grafici a sistemului informational existent

Astfel de descrieri trebuie insotite, pentru o analiza a tuturor compon
sistemului informational de reprezentiri grafice, care se pot prezenta fie sub

de reprezentare pe orizontald a sistemului informational, fie sub forma repre
pe verticala.

Pentru activitatea de ,receptie a materialelor” reprezentarea gra
orizontald este redati in figura 8.4.°

Aprovizionare Inregistrare

0| |@

Exemplar
1

Depozit
materiale

{ Exemplar | | || ]
2
NIR
Exemplar Contabilitate Manipulare Baza Conta
\ 3 de date

Fig.8.4. Reprezentarea graficd orizontald a sistemului informational
al activititii de receptie a materialelor

Pentru activitatea de ,Jansare in fabricatie”, reprezentarea graficd se
realiza prin diagrama de relatii, care redd documentele implicate in
circuitul acestora din momentul generirii sau intririi lor in sistem. péna la
distrugerea sau arhivarea lor, precum si compartimentele unde se efe
anumite operafii asupra documentelor. Reprezentarea grafici a unei
diagrame este redata in figura 8.5.%

* Burdus E., Caprarescu G., Androniceanu A. - Managementul schimbdrii organizationale
atreia, Editura Economica, Bucuresti, 2008

* Burdus E., Ciiprirescu G., Androniceanu A. - Managementul schimbérii organizationale,
a treia, Editura Economicd, Bucuresti, 2008 1
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Fig. 8.5. Diagrama de relatii pentru sistemul informational al activititii

de lansare in fabricatie

8.2.2.4. Inventarierea informatiilor folosite in cadrul sistemului existent

Scopul acestei lucrdri consta in posibilitatea unei analize a volumului de
matii utilizate, a gradului de repetabilitate a folosirii informatiilor in cadrul
ortilor informationali utilizati si prin acestea a identificirii unor deficiente
ore ale sistemului informational, cum ar fi redundanta, sau supraincarcarea
lor de comunicatii. Totodatd pot fi evidentiate informatiile inutile sau
atiile lipsa din cadrul sistemului informational existent,

Inventarierea informatiilor folosite in cadrul sistemului, impreund cu
ttificarea lor in documentele (suportii informationali) utilizate se poate
ffezenta ca in tabelul 8.3.
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THEIE' i
Nr. Denumire informatie Denumirea documentului
ert. Noti de Bon de Figi d
intrare- materiale magazi
receptie
1. | Denumire produs X X X
2. | Unitatea de masurd X X X
3. | Cantitatea x X X3
4. | Pret unitar X X X
5. | Valoarea X X X
6. | TVA X
7. | Adaus comercial X
8. | Pret unitar fard TVA X
9. | TVA aferent adaus X
10. | Pret unitar cu amdnuntul X
11. | Valoarea la pret cu amanuntul X
12. | Furnizor X X8
13. | Localitatea X
14. | Data livrarii X
15. | Data predirii materialului X i
16. | Denumire material X X
17. | Cantitatea necesara X
18. | Numir comanda X
19. | Cod produs X
20. | Cantitatea de material X -
21. | Cod material X X
22. | Unitate de misurd material X X
23. | Cantitatea eliberatd '
24. | Pret unitar material X X.
25. | Valoare material X [
26. | Magazia b5
27. | Stoe normat X%
28, | Stoc siguranti NS
28. | Document '
30, | Cantitate intrati X
31. | Cantitate iesita X
32. | Stoe e
33. | Data operatiei X
34, | Semnitura X X
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.2.5. Prezentarea mijloacelor de tratare a informatiilor

loacelor de tratare a informatiilor folosite in cadrul activitatilor prezentate
sunt cele din tabelul 8.4.

Tabelul 8.4.
Tipul de mijloc de Denumire Ponderea in diferite
i | tratare a informatiilor activititi
2 3 4
Stiloul In majoritatea activititilor
pentru completarea
| tipizatelor
| Electroni PC In redactarea unor situatii
informationale

2.3. Analiza sistemului informational existent

mai ales a punctelor slabe (disfunctionalitatilor) sistemului informational. In
op vor fi analizate, practic toate componentele sistemului informational,
§1 masura in care acesta respectd principiile specifice de proiectare si
are. Realizarea analizei presupune, in general, parcurgerea urmatoarelor
analiza prin prisma principiilor, analiza deficientelor major si analiza
entelor sistemului.

.1. Analiza sistemului prin prisma principiilor de proiectare

aliza sistemului informational prin prisma principiilor de proiectare si
¢ presupune evidentierea modului de respectare a principiilor specifice,
lul din tabelul 8.5.

Tabelul 8.5.
Semnificatia Domenii in care Efectele
principiului nu se respecti nerespectirii
3 4 5
Asigurarea unei - in contabilitate | - dificultati in
| metodologicd a | conceptii unitare de | se inregistreazi schimbul de
- ii culegere si prelucrare | manual iarin informatii dintre
‘a informatiilor care aprovizionare se | aprovizionare si
sa faciliteze schimbul | prelucreazi contabilitate
acestora intre automat
compartimente,
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2. | Asigurarea Adaptarea - in domeniul - volum
flexibilitatii permanenti a contabilititii nu se | munci
sistemului sistemului folosesc aplicatii | considerabil
informational | informational la informatice pentru :
schimbdrile din prelucrarea:
mediul intern si informatiilor:

extern al organizatiei
3. | Concentrarea Transmiterea - in domeniul - folosirea
asupra selectivia productiei nu se ineficientaa
abaterilor informatiilor, astfel foloseste managerilor
esentiale inedt receptorul si managementul domeniul
primeasca numai prin exceptii productiei
informatiile de care
are nevoie

8.2.3.2. Analiza deficientelor majore ale sistemului informational

Analiza deficientelor majore ale sistemului informational poate fi sinte
ca in tabelul 8.6.

Nr. | Deficienta Semnificatia Cauze Activititile
ert, constiatati generatoare influentate
1 2 3 4 5
L. | Redundanta Prelucrarea Insuficienta | - Contabilitate
repetati a unor | corelare a - Baza de date
informatii activitatilor
2. | Supraincireare | Transmiterea | Lipsa unei - Transmiterea
acanalelor de | unor informatii | rationali-zari | exemplarului
comunicatii inutile unor a sistemului | doi din NIR la
centre de informa- contabilitate
prelucrare fional inainte de
trecerea
acestuia pe la
baza de date

8.2.3.3. Analiza componentelor sistemului informational

Componentele  sistemului  informational sunt: informatiile, cireu
informationale, fluxurile informationale, procedurile informationale si mijloae
de tratare a informatiilor, _

- 0 analizi a informatiilor prin prisma respectdrii cerintelor de rationa

conduce la concluzia unei lipse de oportunitate in activitatea de rec
materialelor:

- 0 analizd a circuitelor informationale pe baza reprezentarilor grafic

sistemului informational, pentru a evidentia punctele de prelu
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‘nejustificate, sau chiar situatii de redundantd scoate in evidenti circuitul
-prea lung al exemplarului doi din NIR;
 analizd a fluxurilor informationale cu scopul evidentierii deficientelor
prisma cantitatii de informatii, gradului de incéircare a acestora, precum
i a vitezel cu care se transmit informatiile centrelor de prelucrare, scoate
' in evidenta cantitatea prea mare a informatiilor in activitatea de inregistrare a
- materialelor;

analiza procedurilor utilizate in prelucrarea informatiilor, cu scopul
dentierii acelora care nu mai corespund cerintelor i care conduc la
nerespectarea  unor principii  specifice ale sistemului informational,
“evidenfiindu-se calculul necorespunzitor al marimii lotului de lansat in
 fabricatie;
= analiza suportilor informationali utilizati, prin prisma modului de concepere a
lor, a informatiilor care sunt prezentate si a gradului de adaptare la exigentele
«centrelor de prelucrare a informatiilor, evidentiazi lipsa din bonul de
materiale a informatia privind mirimea lotului de lansat in fabricatie,
-analiza mijloacelor de tratare a informatiilor utilizate, scoate in evidenta
|pm1derea mare a mijloacelor manuale de tratare a informatiilor.

""'?- tuturor acestor analize vor fi evidentiate deficiente ale sistemului
ional existent, care pot fi sintetizate ca in tabelul 8.7.

Tabelul 8.7.
Activitatea Cauze Efecte
in care se generatoare Asupra Asupra
manifesti componentelor realizirii

sistemului de obiectivelor
management organizatiei

3 - 5 6
Receptia Inregistrarea Dificultiti in Intérzieri in
materialelor | materialelor in | coordonarea fabricarea

magazie cu activitatilor de | produselor
intarziere productie
Inregistra- | Transmiterea | Tendinta de Costuri de
rea in documen- supra- productie
contabilitate | tului la dimensionare a | suplimentare

contabilitate compartimen-
apoi la baza tului de

de date si contabilitate
inapoi la
contabilitate
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3. | Flux Inregistra- [ Circuite Dificultiti in Costuri
informa- rea informatio- luarea deciziilor | suplimentare
tional cu o | materialelor | nale
cantitate pre | in necorespun-
mare de contabilitate | zitoare
informatii !

4. | Procedurd | Calculul Calcularea Decizii de slabd | Imobiliziri de
informatio- | necesarului | necorespun- calitate fonduri
nald de materiale | zdtoare a
necorespun- lotului de
Zatoare lansat in .

fabricatie

. Bonul de Lansareain | Lipsa Coordonarea Costuri |
materiale fabricatie informatiilor | activitatilor de | suplimentare I|
necorespui- referitoare la | productie cu
zitor mirimea imobilizarea |

lotului optim unor fonduri.
de lansat in '
fabricatie :

6. Utilizarea Productie Insuficienta Luarea unor Intarzieri in
unor pregitive a decizii cu livrarea
mijloace personalului intarziere produselor
manuale de implicat cétre
prelucrare a beneficiari
informa- |
tiilor |

8.2.4. Elaborarea noului sistem informational imbundtiitit

In aceastd etapi se urmireste, ca pe baza punctelor forte si slabe ale

sistemului informational existent, si se conceapd §i si se proiecteze masuri d
pcrfﬁ:ctzonan. prin a cdror aplicare sd se ob}ma un nou snst»am 1nfnrma§mn

mai multe fdz.e Sormularea mdsurilor de perfectionare, elaborarea pm:ecm!
general, elaborarea proiectului de detaliv al noului sistem informational .'
stabilirea avantajelor noului sistem imbundratic™.

8.2.4.1. Formularea misurilor de perfectionare

Formularca misurilor de perfectionare a sistemului informational se
realizeazd pe baza deficientelor constatate n etapa de analizi. Aceste masuri
vizeazd in primul rind componentele sistemului informational, dar si corelarea

* Burdug E., Cprirescu (., Androniceanu A. - Managementul schimbarii organizationale, Ediia
a frefa, Editura Economicd, Bucuresti, 2008
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ia cu celelalte componente ale sistemului de management al otganizatiei. Se
ndd ca aceste masuri si fie sintetizate ca in tabelul 8.8.

. Tabelul 8.8.
: Misura de Cauzele vizate Resurse Efectele scontate
! perfectionare necesare
aplicirii
2 3 4 5
1. | Elaborarea unei - nerespectarea - specialistii de | - reducerea
aplicatii principiului care dispune costurilor de
informatice pentru unititii intreprinderea productie;
activitatea de metodologice a = operativitate
contabilitate tratirii crescuti a
informatiilor; prelucrarii
= costuri informatiilor;
suplimentare - fundamentarea
- utilizarea in mai riguroasi a
continuare a deciziilor din
mijloacelor domeniu
manuale de
tratare a
informatiilor
2. | Scurtarea circui- - ¢ireuit - cresterea
tului informational informational operativititii
al exemplarului nejustificat de asigurdrii
doi din NIR, prin lung; - informatiilor;
elimmarea - eliminarea - reducerea
transmiterii lui la prelucririi costurilor de
baza de date dato- repetate a productie.
ritd prelucriirii informatiilor
automate a infor- (redundant);
matiilor in cadrul
contabilitatii
3. | Scurtarea circui- - circuit - creslerca
tului informational informational operativitatii
al bonului de nejustificat de asigurarii
materiale, prin lung; informatiilor;
transmiterea lui de | - supraincircarea - - reducerea
la compartimentul canalelor de costurilor de
de lansare direct in comunicatii: productie.
magazia de - concentrarea
materiale, dupi asupra
care exemplarul abaterilor
unu revine in esentiale.
sectia de productie
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4, | Inlocuirea - -midrimi - reducerea 8
procedurii actuale nejustificate a costurilor de
de calcul a lotului stocurilor de productie;
de lansat in materiale; - coordonarea
fabricatie cu o - costuri mai bunia
formula de caleul a suplimentare activititii de
lotului optim lansare cu cea.

de productie.

5. | Reproiectarea - -lipsa - reducerea
bonului de informatiei costului de
materiale prin privind productie;
introducerea miérimea - eoordonarea
informatiei privind optima a lotului mai buni a
marimea lotului de fabricatie; activitatii de
optim de lansatin | - _gtocuri prea lansarein
fabricatie mari de fabricatie cu cea

materiale, de productie.

8.2.4.2. Elaborarea proiectului general al noului sistem informational

Elaborarea proiectului general al noului sistem informational presup
conturarea principalelor circuite informationale, precizarea punctelor de preluc
informatiilor gi de luare a deciziilor, stabilirea principalelor proceduri §i mijlo

de tratare a informatiilor.

Pentru exemplele de mai sus, in care se prezintii doar doud scurte secve

dintr-un sistem informational mult mai complex, este dificil si se prezinte proi

general al noului sistem informational, intrucit lipsesc parti importante din si

Dar, pot fi identificate principalele directii de actiune, intre care:

- schimbarea circuitelor informationale pentru exemplarul doi din NIR
pentru cele doud exemplare din bonul de materiale:

- reproiectarea bonului de materiale;

- schimbarea unor proceduri informationale.

8.2.4.3. Elaborarea proiectului de detaliu al noului sistem informational

Elaborarca proicctului de detaliu al noului sistem informational,

presupune conceperea, proiectarea si realizarea tuturor componentelor sistem
informational de care depinde buna functionare a acestuia. In aceastd etapi:
- se definitiveaza circuitele §i fluxurile informationale;
- se precizeaza toate procedurile folosite in prelucrarea informatiilor:
- se stabilesc punctele de prelucrare a informatiilor;
- se stabilesc metodele §i tehnicile de culegere a informatiilor;
- se proiecteaza §i se realizeaza suportii informationali ce vor fi utilizati;
- Se precizeaza modalititile de folosire a mijloacelor de tratare a informatiilor;
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- se elaboreazd programele pe calculator care vor fi utilizate in cadrul
sistemului informativ,

Proiectul de detaliu al noului sistem informational se va finaliza printr-o
ere a acestuia la fel cum s-a descris sistemul informational existent si printr-o

czentare graficd sub formd de flowchart sau diagramé de relatii. Astfel, prima

i de sistem informational se va schimba astfel:

'ecep;‘:a materialelor in depozitul de materiale se face pe baza Notei de
e reccptlf: (NIR), care se intocmeste de cdtre gestionarul depozitului
materiale, in trei exemplare. Exemplarul trei ramdne la depozit, unde se
weaza iar celelalte doud se transmir serviciului de aprovizionare, unde
pa ce se inregistreazd cantitateq, exemplarul unu se arhiveaza, iar
iplarul doi se trimite la serviciul contabilitate unde se arhiveazda ™,

Corespunzator acestei secvenle de SlEtf:m mfonna(mnal imbunatatit,
zentarea graficd va fi cea din figura 8.7.%°

Bon de 2 materiale

| materiale

Bon de

, Bon de @

| < 1 materiale = —
L§u’1 de
I’I 1l gazlﬂ B'Dl'l dﬁ' Bon de I
| materiale

materiale

e dezarhiveazi fisa de magazie

s E., Cliprarescu G., Androniceanu A. - Managementul schimbarii organizationale, Edifia
d:l.ura Economicd, Bucuresti, 2008
E., Capriirescu G., Androniceanu A. - Managementul schimbarii organizationale, Editia
Editura Economica, Bueuresti, 2008
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A doua secventi de sistem informational prezentatd in etapa de analizi
va schimba astfel:
. Compartimentul de lansare in fabricatie intocmegte Bonul de materiale (D;
doud exemplare care sunt trimise la magazia de materiale, unde se scoatel
materialului (ID,), pentru a fi notatd in aceasta cantitatea care se va elibera
va recalcula stocul, dupda care fisa se arhiveazd. Se completeazd, de
magazioner, pe cele doud exemplare ale bonului de materiale cantitate
material eliberatd, dupd care se arhiveazd. Exemplarul doi din bonul
materiale ramdne la magazie iar primul exemplar este trimis, Impreu
materialul in secfia de productie™’. .

Corespunzitor acestei secvente de sistem informational, diagrama de
relatii este prezentata in figura 8.8.% 4

Compartimentul de Sectia de productie Magazia de materiale
lansare '

T
I

v

Se noteazi pe bon
cantitatea eliberata

F Y

Fig.8.8. Diagrama de relatii pentru sistemul informational imbundtdatit

* Burdus E., Caprarescu G., Androniceanu A. - Managementul schimbarii organizationale, Edifi
a frefq, Editura Economicd, Bucuresti, 2008
* Burdug E., Caprirescu G., Androniceanu A. - Managementul schimbérii organizationale,
a trefa, Editura Economica, Bucuresti, 2008
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eferitor la misura numarul patru propusd, privind inlocuirea procedurii
ionale folosite la calculul lotului de ]ansat in fabricatie, se impune
urmitoarei formule de caleul a lotului optim™

lotul optim de fabricatie;

cheltuielile de pregatire-incheiere;

—cantitatea anuald din produsul respectiv;

| materiilor prime, materialelor, etc. pani la intrarea lotului in fabricajie (lei/bucati);
costul prelucrdrii (salanii directe, cheltuieli indirecte, elc.);

perioada in care se fabrici intreaga cantitate de produse (an);

- pierderea din imobilizarea a un leu mijloace circulante pe zi.

eferitor la méasura numdrul cinci propusd, in urma reproiectirii bonului de
acesta se va prezenta ca cel din figura 8.8.

2.4.4. Stabilirea avantajelor noului sistem informational

vantajelor noului sistem informational, care pot fi grupate in:

avantgje cantitative, ce pot fi cuantificate, care se referi la:

- reducerea volumului de munci;

- reducerea numarului de personal;

- economii la fondul de salarii §i CAS;

- reducerea consumului de hértie, de energie, etc.

vantaje calitative, ce nu pot fi cuantificate, dar care au un impact major
asupra eficientei managementului din cadrul respectivei organizatii, intre
‘care:

- - imbunititirea calititii deciziilor luate de citre manageri;

- cresterea vitezei de circulatie a informatiilor;

- imbunititirea procesului de comunicare in cadrul organizatiei;

- imbunititirea modului de exercitare a functiilor managementului;

- imbunétifirea procesului de motivare a personalului;

- reducerea timpului de fundamentare a deciziilor de citre managerii din
cadrul organizatiei.

ate aceste avantaje trebuie sd justifice luarea masurilor de perfectionare
¢ pentru imbundtétire sistemului informational din cadrul organizatiei.

M., Burdus: E.. Constantinescu D., Criciunescu V.. Naghi M., Moldoveanu G. -
a productiei indusiriale, Editura Didactici si Pedagogica, Bucuresti, 1982
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8.2.5. Implementarea sistemului informational imbunatitit

- Punerea in practicd a noului sistem informational imbunatitit presupune
reurgerea urmatoarelor faze: pregatirea conditiior de implementare si trecerea
janoul sistem informational.

8.2.5.1. Pregitirea conditiilor de implementare

Pregitirea conditiilor de implementare a noului sistem informational presupune:

- instruirea personalului in vederea cunoasterii cerintelor sistemului
informational imbunatatit;

- punerea in functiune a mijloacelor tehnice de tratare a informatiilor care
vor fi utilizate in cadrul noului sistem;

- testarea sistemului informational reproiectat pentru a face eventual unele
remedieri.

8.2.5.2. Trecerea la noul sistem informational

Trecerea la noul sistem informational imbunatatit poate fi ficutd, in functie
de specificul organizatiei, caracteristicile personalului, complexitatea sistemului,
ele. prin trei modalitati:

- prin sistem pilot, care presupune ca vechiul sistem informational s3 fie
abandonat imediat ce s-a decis adoptarea noului sistem perfectionat:

- in paralel, ceea ce inseamna ci cele doud sisteme informationale (vechi si
imbunatait) vor functiona impreund o anumitd perioadd de timp, pana
cind personalul implicat se obignuieste cu noul sistem;

- trecere progresiva, care presupune ca pe masurd ce se abandoneazi o parte
din sistemul informational vechi si se adopte cel nou imbunititit,

Indiferent insd care va fi modalitatea adoptatda dupd o anumitd perioadi,
tonsideratd de citre specialisti ca suficienti, se va inlocui vechiul sistem
formational cu sistemul informational imbunatatit.

8.3. Metodologia de proiectare a sistemului
informational

~ Desi cele mai multe cazuri sunt de perfectionare a sistemului informational
“al unei organizatii existente, sau cel putin al unor activitati existente, specialistii se
‘confrunta si cu situatii de proiectare a uni sistem informational al unei organizatil
‘moi, al unei noi intreprinderi care poate constitui rezultatul spiritului intreprinzitor
“dlunor persoane.

: In astfel de conditii, lucriirile necesare pentru conturarea unui sistem
‘nformational, ca o componentd a sistemului de management al respectivei
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organizatii sunt diferite, deci diferite vor fi si etapele de proiectare, atat din pi
de vedere al numirului, cat §i al structurii fiecarei etape.

in elaborarea unui sistem informational pentru o noud organizatic trebui
se porneasca de la strategia respectivei organizatii, de la dimensiunile ei si
nevoia coreldrii sistemului informational cu celelalte componente ale siste
de management.

Etapele de proiectare a sistemului informational pentru o noui organiz
pot fi: identificarea obiectivelor fundamentale, derivate st a activitatilor neces
peniru o anumitd  perioadd, stabilirea informatiilor necesare  desfisurén
activitdfilor, identificarea si caracterizarea circuitelor si fluxurilor informational
precizareq procedurilor informationale ce vor fi utilizate, stabilireq mijloac
de culegere, prelucrare, transmitere gi stocare a informatiilor”.

8.3.1. Identificarea obiectivelor fundamentale, derivate
st a activitatilor necesare realizarii lor

Subordonarea proiectdrii sistemului informational managementului organizafie
ca principiu specific pentru acest domeniu, presupune ca si in proiectarea sistemul
informational pentru o noud organizatie si se porneasca de la obiectivele pe ¢
managementul respectivei organizatii le are in vedere pentru o perioadi viitoare

Obiectivele fundamentale ale organizatici deriva din strategia acesteia, car
se elaboreaza pentru o perioadi data. In continuare, obiectivele derivate (de gr:
[ i II), specifice, precum si activitatile corespunzitoare se determind d
conditii necesare i suficiente ca obiectivele de nivel superior sa poati i realizan
In general, intr-o intreprindere productiva pot fi identificate, ca fiind nece
pentru realizarea obiectivelor, mai multe activitati, intre care: )

L Planificarea 20, inlre;incrc S.D.V.-uri
2, Organizarea 21,  Incarcarea

3. Cercetarea 22.  Descéarcarea

-+ Dezvoltarea 23.  Transport

5 Proiectarea 24.  Metrologie

6. Documentarea 25.  Recrutare personal
7. Realizare prototip 26.  Selectie personal

8. Asimilare produs 27.  Angajare personal
9. Elaborare tehnologie 28.  Promovare personal
10.  Fabricatia 29,  Pregitire personal
1. EBEE 30.  Salarizare

12, Aprovizionare 31. Motivare

13.  Intretinerea utilajelor 32. CFL

" Burdus E., Caprérescu G., Androniceanu A. - Managementul schimbdrii organizagionale, Edifia.
atrefa, Editura Economica, Bucuresti, 2008
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Repararea utilajelor 33.  Activitate juridica
Gospodirirea energicei 34.  Activitate administrativa
Vénzarea 35. Paza

Confectionare S.D.V -uri 36.  Secretariat

Programare productie 37.  Urmarirea productiei
Lansarea in fabricatie 38. Coordonare

Pentru desfasurarea acestor activitii este necesar sa fie inregistrate, prelucrate
is¢, in cadrul organizatiei date si informatii, care depind de natura respectivelor
iti, de nivelul de pregitire al personalului i de nivelul de dotare al organizatiei.

'8.3.2. Stabilirea informatiilor necesare desfasurdrii activitatilor

nventarierea tuturor informatiilor necesare desfasurarii activitatilor pentru
obiectivelor presupune o analizi a fiecarei activitati prin prima relatiilor
ctivititi. Spre exemplu, pentru activitatea de ..elaborare a programului
de productie "’ se vor identifica:
formatiile de intrare din:
4. activitatea de desfacere, referitoare la: identificarea produselor, cantitati
 de executat.
b. activitatea de pregitire a fabricatiei, referitoare la: structura produsului
. pe niveluri, articole ce se realizeazd in colaborare, cantitati de articole
pe produs.
- ¢. activitatea de elaborare a programului coordonator, referitoare la: mdrimea
 lotului de fabricatie; termenul final, devansarea termenului de incepere
a operatiei precedente, durata ciclului operativ.
- informatii de iegire:
a termen final al unei operatii de nivel ,,n”.
_b. devansarea calendaristica a operatiei de nivel .n".

Tot in aceastd etapa se identificd si informatiile referitoare la activititile
esfisoard in colaborare cu alte organizatii (intreprinderi).

.3.3. Identificarea si caracterizarea circuitelor si fluxurilor
ationale

Pe baza informatiilor referitoare la corelarea dintre activitiitile necesare
obiectivelor organizatiei se pot identifica circuitele informationale (traseele
de informatii din momentul credrii lor, pana in momentul arhivarii sau
din sistem), Aceste circuite informationale reflectd punctele de tratare a
iilor in cadrul organizatiei, fie ¢a sunt centre de decizie, fie ¢d sunt simple
de prelucrare a informatiilor. Fluxurile informationale se pot identifica in
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urma caracterizarii circuitelor informationale prin prisma volumului de informafi
necesare, al frecventei utilizarii acestora si al vitezei cu care respectivele info ma
circuld pe trasecle predeterminate. Circuitele si fluxurile informationale identific
vor fi reprezentate atat printr-o descriere a lor, cit si printr-o reprezentare graficl
tip ,,flowchart™ sau , diagrama de relatii” corespunzitoare, dar mult mai sugesti
pentru utilizator, '

8.3.4. Precizarea procedurilor informationale

Procedurile informationale, ca ansamblu de elemente prin care se speci
modalititile de culegere, inregistrare, prelucrare si transmitere a informatiilor
cadrul organizatiei rezulti din descrierea modului de tratare a informatiiler
suportilor informationali utilizati. Procedurile informationale se stabilesc in
legatura cu mijloacele de tratare a informatiilor, care se preconizeazi a fi u ;
in cadrul respectivei organizatii. Ca urmare se vor identifica si caracteriza relatiile
calcul pentru obtinerea unor informatii de iesire dintr-un modul, pe baza info afi
de intrare. Vor fi precizati suportii informationali utilizati (hartie, CD, DVD,
in general in sistem §i in special de fiecare centru de prelucrare a informatiilor,

*

8.3.5. Stabilirea mijloacelor de tratare a informatiilor

Mijloacele de culegere, prelucrare, transmitere si stocare a informatiilor.
stabilesc in raport de complexitatea sistemului informational, de gradul
prelucrare electronicd a informatiilor, de nivelul de pregitire al personalulu
cadrul organizatici §i de potentialul respectivei organizatii. Odata fixate mijloac
de tratare a informatiilor, acestea se vor pune in functiune, dupa care va i instn
personalul care urmeazi si foloseasea respectivele mijloace.

—
=

8.4. Metode specifice de (re)proiectare a sistemului
informational

Pe lingd unele metode care se folosesc in general in (re)proie
sistemului de management al organizaliei (ex. Interviul, chestionarul, observ
instantanee, consultarea documentelor, ete.), in procesul de (re)proiectare a sist
imformational se folosese unele metode specifice, mai ales in reprezentarca
a circuitelor informationale. Asadar, pentru analiza si proiectarea circuitelo
fluxurilor informationale se folosesc freevent urmitoarele metode de reprez
gralica: schema ., bloc” (diagrama de ruting), schema logica, diagrama orizonta
diagrama verticald’".

! Hidos C. - Analiza §i proiectarea circuitelor informationale. in wnitdtile economice,
tehnicll, Bucuresti
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caracteristic influenteazd puternic atragerea personalului la
schimbare. Astfel, dacad intr-o organizatie predomind un stil
autoritar, implicarea personalului, in afara celor din
managementul organizatiei, in procesul schimbirii este mult
mai redusd decdt intr-o organizatie in care predomini
managerii de tip participativ.

Atragerea personalului la procesul schimbirii depinde insi
si de calitatile, nivelul de pregitire a celor care formeazi
echipa de specialisti angajatd sa realizeze schimbarea in cadrul
organizatiei si chiar de structura echipei insircinati cu
schimbarea. Daci acesti specialisti considerd ci schimbarea
trebuie realizatd impreund cu personalul implicat, vor atrage
mai multe persoane in acest proces §i invers.

Cert este ¢i in majoritatea cazurilor in care au fost atrasi mai multi
nti ai organizatiei la schimbare, implementarea acesteia s-a facut mult
id gi cu efecte mult mai favorabile asupra eficientei §i competitivitatii.

9.3. Metodologia de perfectionare a sistemului
decizional

ﬁamdo]egia de perfectionare a sistemului decizional cuprinde ,ansamblul
care trebuie parcurse pentru a realiza schimbarea in domeniul decizional,
';i'ansamb.’uf metodelor, tehnicilor si instrumentelor folosite in cadrul
tape in vederea mg)!ememaru schimbarilor gi realizarvii obiectivelor
ile pentru acest proces

't;gasta metodologie este asemdandtoare metodologiei generale de
:mentare a schimbdrilor in toate domeniile organizatiei, dar prezinta unele
ularititi in functie de specificul sistemului decizional.

Perfec;mnarea sistemului decizional al unei organizatii poate fi declansati
eroase disfunctionalitdti care apar in activitatea acesteia, dar si de
le care se opereazi la alte componente ale sistemului de management,
t organizarea structurala, sistemul informational sau trecerea la aplicarea
teme, metode si tehnici de management.

ta declangatd schimbarea in domeniul fundamentarii si elaboririi
lor, managerii, specialistii din afara organizatiei, sau o echipa formata din
inarea celor doud categorii mai sus-mentionate, trebuie si desfagoare diferite

5 E., Caprirescu Gh.,, Androniceanu A. - Managementul schimbdarii organizationale,
ireia, Editura Economici, Bucuresti, 2008
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luerdri care pot fi grupate dupa omogenitate lor, dupi scopurile urmrite et
ceea ce numim etapele metodologiei de perfectionare a sistemului deciz
Indiferent de specificul organizatiei, de domeniul de activitatea in cadrul ¢
aceasta functioneazd, sau de structura echipei desemnate si desfisoare a
activitdli, in general trebuie parcurse aceleasi etape.

Trebuie facutd distinctie intre etapele procesului de fundamen
deciziilor, mai ales a celor strategico-tactice, i etapele metodologiei de perfectio
a sistemului decizional, care se referd nu numai la specificul procesului decizion
si la structura organismelor de management participativ §i a manageril
fundamenteaza si elaboreaza decizii.

O varianta de etapizare cuprinde: descrierea sistemului decizional actu
organizatiei, analiza sistemului decizional actual al organizatiei, perfection
sistemului decizional actual al organizatiei si stabilirea efectelor econom
mdsurilor de perfectionare.

9.3.1. Descrierea sistemului decizional actual al organizatiei

Aceasta etapa are ca scop cunoasterca ansamblului de decizii fundam
a modului de structurare a autorititii in cadrul organizatiei, precum si a stru
organismelor de management participativ. Pentru a prezenta acest siste
necesare mai multe lucrari, care presupun urmitoarele faze: elaborarea
deciziilor adoptate in cadrul organizatici la toate nivelurile ierarhice intr-o peri
(de obicei un an), elaborarea pentru decidentii de grup a fisei componen
elaborarea pentru fiecare centru de decizie a listei sarcinilor (atribufiilor) ¢
revin, elaborarea pentru organismele de management participativ a
problemelor abordate pe fiecare intdlnire, elaborarea pentru fiecare centr
decizie a listei deciziilor adoptate”.

Intrucat urmirim o generalizare a metodologiei de perfectionare a sist
decizional, deciziile, atributiile, sarcinile, problemele prezentare vor fi simbolizats

9.3.1.1. Lista deciziilor adoptate in organizatie

Elaborarea listei deciziilor adoptate in cadrul organizatiei, la diferite niv
terarhice, intr-o anumitd perioadd (de obicei un an) se poate sintetiza (pe
exemplificare numai pentru Consiliul de Administratie si Manager general)
tabelul 9.1.

™ Burdus E., Caiprirescu Gh., Androniceanu A, - Managemeniul schimbarii organiza
Edifia a treia, Editura Economicd, Bucuresti, 2008
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Tabelul 9.1
Formularea deciziei Centrul de Stadiul aplicarii
decizie Elaborati | Incurs | Aplicata
si de
neaplicatd | aplicare
2 3 4 5
Decizia 1 Consiliul X
de
Administratie
2. | Decizia 2 -ff- X
3. | Decizia 3 ~ff- X
4. | Decizia 4 -ff- b4
3. |Decizia 5 =/ X
.| Decizia 6 -/f- X
1. | Decizia 7 =if= X
8. | Decizia 8 E X
9. | Decizia 9 -//- X
0. | Decizia 10 -//- X
1. |Decizia 11 -if- X
2. | Decizia 12 Manager X
E general
3. |Decizia 13 B X
4. | Decizia 14 -/ X
3, | Decizia 15 =ff= X
6. | Decizia 16 -ff- X
1. | Decizia 17 L X
. |Decizia 18 =/f= X
| Decizia 19 =f/- X
). [Decizia 20 -f{- X
L | Decizia 21 -//- X
12, |Decizia 22 il X
. | Decizia 23 - X
. | Decizia 24 -/f- X

- Aceastd fazi are ca scop inregistrarea tuturor deciziilor elaborate in cadrul
nizaiei, la toate nivelurile ierarhice si de citre toate centrele de decizie,
it a urmari stadiul aplicarii lor i, implicit, eficacitatea muncii ocazionate de

rarga acestor decizii.

9.3.1.2. Fisa componentilor organismelor de management participativ

~ Pentru fiecare organism de management participativ se va elabora fisa
onentilor, care va cuprinde anumite informatii despre acestia. Pentru
mplificare, o astfel de figd pentru Consiliul de Administratie este redati in

oful 9.2,
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Figa componentilor Consiliului de Administratie _
Tabel

Nume, prenume si
postul in Postul in

Nr. organismul de cadrul

ert. management structurii

participativ organizatorice

Pregiitirea
Cursuri de
management
Virsta
Sexul

* | specializare in

a i 2

e Manager
— Presedinte general

Ly
wn
=

U.P.B
58 ani
Barbatesc

0 [ — Director de -
- membru productie

U.P.B
35 ani
Barbitesc

B [ e Director de =
- membru cercetare

U.P.B
44 ani
Birbatesc

. ) e R extern

Economis
38 ani
Birbitesc

B oo extern -

Jurist
54 am
Barbitesc

9.3.1.3. Lista atributiilor centrelor de decizie

Pentru fiecare centru de decizie, incepind cu organismele de manag
participativ (AGA, CA, CD, etc.) i continuind cu managerul general, di
executivi, etc. se vor preciza atributiile (sarcinile) ce le revin potrivit ROF,
figei postului. Pentru Consiliul de Administraie lista atributiilor este prezen
tabelul 9.3., iar pentru managerul general sarcinile sunt prezentate in tabelul 3,
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Lista atributiilor Consiliului de Administratie

Tabelul 9.3
Atributii Clasificarea pe: Obs.
Functii ale Functii ale Domenii’
organizatiei’ managementului’
2 3 o 5
Ru 0 E -
Ru 0 D -
Fe 0 E -
€ P E -
C P D >
Ru P E -
Ru Cr E -

tare — dezvoltare, C — comerciali, P - productie, F. — Financiar — contahila,
¢ umang

iziune, O — organizare, C-coordonare, A-antrenare, C,-control reglare
omic, T-tehnic, D-diverse

Lista sarcinilor managerului general

Tabelul 9.4
Clasificarea pe: Obs.
Functii ale Functii ale Domenii’
organizatiei' managementului’
2 3 4 5
Ru 0 D -
P Cr iy -
P Cr T m
Fe Cr E -
C P E =
Ru C B -
Ru (8] D -

tare — dezvoltare, C — comerciala, P — produciie, F. — Financiar — contabila,
mane

iziune, O — organizare, C-coordonare, A-antrenare, C,-control reglare
omic, T-tehnic, D-diverse

J.1.4. Lista problemelor abordate de organismele de management
licipativ

iru toate organismele de management participativ (AGA, CA, CD, ete.)
inventaria problemele abordate in cadiul sedintelor organizate in perioada
re se face analiza. Spre exemplu, pentru Consiliul de Administratie,

care am prezentat mai sus atributiile, problemele abordate au fost cele din
5.



230 Metodologii manageriale

Lista problemelor abordate de Consiliul de Administratie

Tabe
Nr. Probleme Clasificarea pe: '
ert. - 2| Functiiale Functiiale | Domenii’
= .= | organizatiei' manage-
=T .2
& mentului
(/] ) 2 3 4 5
1. | Problema 1 10.07 C 8] E
2. | Problema 2 Ru 0 E
3. | Problema 3 Fe Cr E
4. | Problema 4 15.09 C B D
5. | Problema 3 C P [B]
6. | Problema 6 25.12 cd 0 E
7. | Problema 7 C P D
8. | Problema § P P E
9. | Problema 9 P P T
10. | Problema 10 Fe P E
11. | Problema 11 Cd P D
12. | Problema 12 Fe¢ 18] E
13. | Problema 13 P L8] T
Legendi:

1 =€y~ cercetare — dezvoltare, € — comerciald, P — productie, F, — Financiar — contabila,
R, — resurse umane

2~ P - previziune, O — organizare, C-coordonare, A-antrenare, C,-control reglare

3 = E-economic, T-tehnic, D-diverse

9.3.1.5. Lista deciziilor elaborate de ciitre fiecare centru de decizie -

Pentru fiecare centru de decizie din cadrul organizatiei se vor inv
deciziile, grupate dupi criteriile de clasificare, elaborate in perioada care
obiectul analizei. Pentru Consiliul de Administratie, lista deciziilor este
tabelul 9.6.
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Lista deciziilor elaborate de Consiliul de Ad ministratie
Tabelul 9.6

| — Gruparea deciziilor dupi:
deciziei - 25
3 E N o 8
"= = = = Fat
sz | 2| E S |5| =53
z g | 3 2« 12| E|82| =
- = B |lT2lT|l € |2 &
- = o = W = [ A D @
< = =L =] o = | = - E = t
vy 2| 8| S(=e|lel S| 28| &
£ S| s |E[ER|Z| Bl 2
& |2|E|&|=8|E|E|=2|°
5| 2 E®|=| 8|25
g = = E = g
= T z =| e |8 E
= § Z &) E
<2 E
1 2 3 4 |5 6 71 8 9 10
1007 |Ru| O |E| M G| T C -
Bu| O | E M G| T C -
15.09 C N = M G| 8 R -
Ru | O | E M G| T C -
C P | D M G| S R -
25.12 P Pl M |G| T R -
Fc P | E M G| T R -
Cd| P | E M G| T R -
C P | D M |G| S 1 -
Cd| O | E M |G| S I -
Ru| O | D M G| § | -
P O | T| M Pl 8 C -
etare — dezvoltare, C — comerciald, P - productie, F, — Financiar — contabili.
mane
une, O — organizare, C-coordonare, A-antrenare, C,-control reglare
imic, T-tehnie, D-diverse
icriteriale, M-multicriteriale
nipersonale, G-de grup (colective)
cgice, T-tactice, C-curente
cnnd:gu de certitudine, R-in -.,nmdl;n de risc, | - in conditii de incertitudine
STUDI Ecan 2s i e
At butulc _pentru org @u ?é &e ma L participativ, sau sarcinile,

le mﬁ%{kdirarh i din diferite domenii ale
CENTR

[ —— |
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organizatiei, vor fi preluate in conformitate cu reglementirile in vigoare
organizatiei respective, din R.O.F. sau fisele posturilor.

Dupa enumerarea tuturor deciziilor elaborate de citre un centru de de
rolul specialistului n management, care efectueazi schimbarea in dom
sistemului decizional, constd in a grupa cft mai corect aceste decizii in funet;
criteriile cunoscute din literatura de specialitate §1 din practica manageria
organizatiilor. De corectitudinea grupirii acestor decizii depind in mare mis
analiza care se va face in etapa urmatoare s1 calitatea masurilor de perfectio
propuse in cadrul procesului de schimbare.

9.3.1.6. Descrierea unei situatii decizionale complexe

Pentru exemplificare, si consideram o situatie decizionald in condifi
certitudine multicriteriala cu caracter strategico-tactic, reprezentat de procest
alegere a unei variante tehnologice pentru fabricarea samotei refractare tip §
(minim 68% Al203). -

Managerul general a identificat doud variante posibile pentru fabric
produsului mentionat: V), caracterizatd printr-un cost de 373993 UVt
productivitate a muncii de 6t/h i Vs, caracterizati printr-un cost de 369982
$i 0 productivitate a muncii de 3th. Considerand productivitatea muneii.

importanta decit costul, Managerul general a ales varianta V,, care si fie fol
la fabricarea samotei refractare.

9.3.2. Analiza sistemului decizional al organizatiei

Scopul acestei etape este evidentierea punctelor forte 51 slabe din dom
structurdrii autoritatii in cadrul organizatiei, al componentei organismelor d
management participativ, al cunostintelor, calitatilor si deprinderilor man
al respectirii etapelor de fundamentare si elaborare a deciziilor strategico-ta
al metodelor utilizate in fundamentarea deciziilor, precum si a altor aspecte.
de procesul de elaborare si fundamentare a deciziilor in respectiva organ
Aceastd analiza presupune mai multe lucriiri, intre care: analiza struct
competentelor decizionale, analiza structurii organismelor de manag
participativ, analiza structurii centrelor decizionale, analiza COrespon
dintre atributii si probleme, analiza corespondentei dintre atribufii si
analiza corespondentei dintre probleme si decizii, analiza deciziilor prin pris
cerinfelor de rafionalitate, analiza etapelor procesului decizional §i ang
corespondentei dintre tipul de decizie §i metodele folosite™,

= Burdug E., Caprirescu Gh., Androniceanu A. - Managementul sehiimbéarii arganizaj
Editia a ireia, Editura Economici, Bucuresti, 2008
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"."..3.2.1. Analiza structuririi competentelor decizionale pe niveluri
ce

- O astfel de analiza se poate face pornind de la atributiile organismelor de
fagement participativ si sarcinile managerilor situati pe diferite niveluri ierarhice
agementului organizatiei. intrucit in etapa anterioar, din lipsa de spatiu,
entat numai atributiile Consiliului de Administratie si sarcinile managerului
al, analiza se va limita la aceste centre de decizie, desi in realitate ar trebui s3
alizate toate centrele decizionale de pe toate nivelurile ierarhice.

_A,sa cum reiese din lista atribufiilor Consiliului de Administratie (tabelul 9.3) si
fa sarcinilor managerului general (tabelul 9.4), existd in primul rand o
unere intre cele doud centre de decizie privind ,.angajarea si concedierea
alului si stabilirea drepturilor §i obligatiilor acestuia”, previzutd ca sarcini
ina 3) pentru Managerul general si in acelasi timp ca atributie (Atributia 2)
Consiliul de Administratie. Considerdm ¢ aceasti sarcini trebuie sa revini
rului general, degrevand astfel Consiliul de Administratic de o serie de
ati numeroase care nu implicd un nivel de competente si responsabilititi
ehite.

O altd deficientd consta in faptul ¢d intre sarcinile Managerului general este
erisé §i cea referitoare la ,stabilirea strategiei in domeniul productiei” (Sarcina 4),
aviand in vedere importanfa deosebitd pentru organizatie, ar trebui sa fie
se printre atributiile Consiliului de Administratie.

- 9.3.2.2. Analiza structurii organismelor de management participativ

Analiza corespondentei dintre componenta organismelor de management

ativ prin prisma nivelului de pregatire, varstei etc. si specificul, natura,

plexitatea ete. activitalii desfagurate in cadrul organizatiei se va face pentru
organismele de management participativ. In cazul prezentat mai sus, aceasti

24 s¢ rezumd doar la Consiliul de Administratie, (tabelul 9.2) pentru care pot fi

e urmatoarele:

- neconcordantd intre natura pregatirii (economica, tehnicd, juridicd etc.)
componentilor organismului de management participativ respectiv si natura
activitatilor care trebuie desfasurate de catre acestia potrivit atributilor ce
le revin, prin predominanta persoanclor cu pregitire tehnicd;

- virsta inaintatd a unora dintre membrilor organismului de management
participativ;

- lipsa de pregatire de specialitate in domeniul managementului.

- 9.3.2.3. Analiza structurii atributiilor centrelor decizionale

. Pentru fiecare centru decizional se va analiza modul in care au fost structurate
atiile, implicit compétentele, pe functiuni ale organizatiei, pe functii ale
igementului §i pe domenii, in raport §i cu nivelul ierarhic la care se situeaza
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respectivul centru de decizie. Ca exemplu, vom prezenta in continuare, structurs
atributiilor Consiliului de Administratie pe functii ale managementului, pe
informatiilor cuprinse in tabelul 29.3. Potrivit acestor atributii, ponderea acest
functii ale managementului este prezentati in tabelul 9.7.

Tabe
Ponderea atributiilor (A) pe functii ale managementului
Ponderea atributiilor pe functia de:

Nr. | Centrul de Organi- Coordo- Antre- Contr
g Preve- .
crt. decizie rare nare nare
dere
/] I 2 3 4 ]

1. | Consiliul de 42 8% 42 8% - 5
Administratie

Potrivit structurii atributiilor Consiliului de Administratie, preze
tabelul 9.7, pot fi trase urmétoarele concluzii: >
- lipsa unor atributii privind exercitarea functiilor de coordo
antrenare, care la acest nivel ierarhic, poate avea efecte nefaw
asupra procesului de management al organizatiei, printr-o necorels
deciziilor §i acfiunilor intreprinse de ciitre centrele decizionale §i
citre executanti, precum §i printr-o motivare necorespunzitos
salariatilor pentru participarea la realizarea obiectivelor organiza

- pentru nivelul ierarhic la care se situeazid Consiliul de Administ
ponderea atributiilor in domeniul functiei de organizare pﬂa'
considerata prea mare (42,8%), in detrimentul atributiilor care ar tr
precizate Tn cadrul altor functii ale managementului.

Astfel de grupdri se vor face $i pe functiunile organizatiei si pe do
pentru toate centrele de decizie din cadrul organizatiei. Fiecare dintre aceste sit
vor scoate In eviden{a anumite deficiente in structurarea autoritatii, consider
in mod normal, atunci cénd i se atribuie unui centru de decizie 0 anumiti at
sau sarcind, i se va atribui si competenta formald corespunzitoare.

9.3.2.4. Analiza corespondentei dintre atributii si probleme

Pentru toate organismele de management participativ se va an
corespondenta dintre ponderea atributiilor conferite si ponderea problem
abordate in sedintele organizate in perioada analizati, pe fiecare functiu;
organizatiei, pe fiecare functic a managementului si pe fiecare domen
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late. in exemplul din tabelul 9.8 se prezinti in sinteza ponderea atributiilor si
melor pentru Consiliul de Administratie, pe functiuni ale organizatiei, asa
¢ prezintd in exemplul de mai sus.

: Tabelul 9.8
nderea atributiilor (A) si problemelor (P) pe functiuni ale organizatiei
| Organismul Ponderea pe functiunile organizatiei:
| de Cercetare- | Comer- Pro- |Financiar-| Resurse
management | dezvoltare ciald ductie | contabili| umane
participativ_ | A P |A|lPlAlPlA]P|A ] P
1 2 3 4 5 |6]| 7 8 9 | 10| 11
- Consiliul de 2 R IR Xl 8|8 | =
Administratie | - |8 |B [ [- |8 |& |8 |Z |2
(CA) i &G | & P I T I

Asa cum reiese din tabelul 9.8, intre atributiile conferite Consiliului de
__T'_'_straiie si probleme abordate de citre acest organism de management
pativ in perioada analizatd, existd mai multe neconcordante, de unde pot fi
urmatoarele concluzii referitoare la functionare CA, intre care:

- - abordarea unor probleme in cadrul functiunilor de cercetare-dezvoltare
(15,38%) si productie (23,08%), dovedeste incii o datd deficientele in
structurarea autoritdtii Consiliului de Administratie, prin neprecizarea
unor atributii in aceste domenii;

- - neconcordante mari intre ponderea atributiilor si ponderea problemelor
abordate in cadrul functiunii de resurse umane (atributii — 57,14% iar
probleme — 7,70%) si chiar in cadrul functiunii financiar contabile
(atributii — 14,28% iar probleme — 23,08%).

Aceste neconcordante demonstreazi atit o stabilire nejudicioas a atributiilor,
0 eventuala stabilire a necorespunzitoare ordinii de zi a sedintelor Consiliului

inistratie. Pentru o analizd mai aprofundata se poate recurge la detalierea
©ei probleme abordate, din punct de vedere al importantei, urgentei si
usiunilor asupra rezultatelor de ansamblu a organizatiei.

9.3.2.5. Analiza corespondentei dintre atributii si decizii
Corespondenta dintre atributii §i decizii se va efectua pentru toate cenfrele
onale (organisme de management participativ si decidenti individuali) din
 organizatiei, prin compararea ponderii acestora pe functiuni ale organizatiei,
il ale managementului §i pe domenii. Pentru exemplificare am sintetizat in
9.9, ponderea atributiilor gi ponderea deciziilor Consiliului de Administratie
meniile: economic, tehnic si general.
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Ponderea atributiilor (A) si a deciziilor (D) pe domenii

Tabe
Nr. | Centrul de decizie Ponderea pe domeniile:
ert, Tehnie Economic Diverse.
A D A D A
0 1 2 3 4 5 6 j
1. Consiliul - 16,67% | 71,42% | 58,33% | 28,58% | 250
de Administratie

Analiza corespondentei intre atributii si decizii, sintetizati in tabelul
conduce la urmatoarele concluzii:

- desi nu au fost previzute atributii pentru Consiliul de Administrafi
domeniul tehnic, practica a demonstrat cd a fost necesar sa fie |
anumite decizii (16,67%); _

- pentru domeniile economic si diverse se inregistreazi un i
echilibru intre atributii $i decizii, cu o diferenta mai evident
domeniul economic, in care ponderea atributiilor (71, 42%) estﬁ
mare decit cea a deciziilor (38,33%).

9.3.2.6. Analiza corespondentei dintre probleme si decizii

Pentru toate organismele de management participativ. se va an:
corespondenta dintre ponderea problemelor abordate i ponderea deciziilor ela ;
pe functiuni ale organizatiei, pe functii ale managementului si pe domenii.
astfel de exemplu este cel pentru Consiliul de Administratie, pentru cas
prezintd analiza comparativa pe functii ale managementului, in tabelul 9.10.

Ponderea problemelor (P) si deciziilor (D) pe functii ale managementult

Tabelul
Nr. | 3 = . Ponderea pe functii ale managementului _
ot 1S 25| Preve Organi- | Coordo- Antre- Control
E, g'n:g dere zare nare nare reglar
5 8= P D P D P D P D P
[/ I 2 3 4 5 6 7 8 9 10
! CA
= S | £ ES s 2 z : =
=T =] W [ f:,I
e o =t = -
3] = o = =
L] L ] i
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Asa cum reiese din tabelul 9.10, referitor la corespondenta dintre problemele
g1 deciziile elaborate de Consiliul de Administratie, se pot desprinde
arele concluzii:

- lipsa problemelor abordate si a deciziilor elaborate din cadrul functiilor
de coordonare i antrenare a avut urmdri negative asupra functionalitatii
acestui organism de management participativ, care nu s-a preocupat de
probleme importante ale procesului de management;

- - lipsa deciziilor elaborate in cadrul functiei de control-reglare scoate in
evidentd consumul inutil de timp pentru abordarea unor probleme
(7,70%), fard ca acestea si se concretizeze in decizii prin care si se
remedieze respectivele probleme;

- neconcordanta dintre problemele abordate (38,46%) si deciziile luate
(50,00%) in cadrul functiei de organizare, denotd o fundamentare
superficiald a unora dintre deciziile elaborate in acest domeniu.

8.32? Analiza deciziilor prin prisma cerintelor de rationalitate

Toate deciziile elaborate in cadrul intreprinderii, de citre toate centrele de
, trebuie analizate prin prisma respectdrii cerintelor de rationalitate, in
cdrora orice decizie de management trebuie s fie: fundamentatd stiintific,
nicitd, necontradictorie, oportund, eficienta si completd. Un exemplu de
are a unei cerinte de rationalitate este prezentat in tabelul 9.11,

Cerintele de rationalitate ale deciziilor de management
Tabelul 9.11

r.| Cerinta de Semnificatia Decizii care nu o Efectele
rationalitate cerintei respecti nerespectirii

2 3 4

Decizia de - Decizia de elaborare | - Dificultiti

imputerniciti | management trebuie | a strategiei de mari in aplicarea

elaborata de cétre productie organizatiei | strategiei

managerul in care a fost elaborata de

sarcinile caruia este | catre managerul

inscrisd in mod general, dar care intra

expres, iar persoana | in competenta

care ia decizia Consiliului de

trebuie si posede Administratie

cunostintele de

specialitate si de

management

necesare
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9.3.2.8. Analiza respectiirii etapelor procesului decizional strategico-

Toate deciziile strategice §i tactice elaborate in pericada analizat:
verificate daci au parcurs etapele specifice unui astfel de proces: identifica
definirea problemei, stabilirea variantelor posibile, stabilirea criteriilor i obiecti
caracterizarea variantelor, alegerea variantei optime, aplicarea varia
evaluarea rezultatelor.

Un exemplu de nerespectare a etapelor procesului decizional stra
tactic a fost inregistrat cu ocazia alegerii variantei tehnologice pentru fabri
samotei refractare tip S68A (minim 68%A1203), descrisi in etapa de prezent;
sistemului decizional. Astfel, din descrierea ficuti rezultd ¢ managerul gene;

-nu au fost identificate toate variantele decizionale posibile, decit

respectiv V si Vo

- nu au fost identificate toate criteriile decizionale, decat costul i productiv at

9.3.2.9. Analiza corespondentei dintre tipul de decizie si metodele
folosite pentru fundamentare

Peniru o astfel de analiza este necesard o incadrare a fiecire Si
decizionale in categoriile cunoscute, in functie de care se va analiza daci
folosit metodele decizionale adecvate respectivei categorii de decizii.

Un exemplu de folosire necorespunzitoare a metodelor pentru soluion
situatiilor decizionale s-a intélnit la aceeasi situatie decizionala descrisa, in s
prezentérii sistemului decizional, referitoare la alegerea variantei tehnolo
pentru fabricarea samotei refractare tip S68A (minim 68% Al203). Desi ¢
decizie multicriteriala in conditii de certitudine, managerul general a
alegerea ca i in cazul deciziilor unicriteriale; ceea ce a ficut si se ignore celd
criteriu care era costul. Astfel, el a ales varianta unu (Vi), pornind
considerarea productivitatii muncii ca fiind un eriteriu mai important decit co
Or, prin prisma acestui criteriu varianta unu (V) prezenta o productivits
superioare (6 t/h), fatd de varianta doi (Va) cu o productivitate inferioara (3 t/h).

9.3.3. Perfectionarea sistemului decizional al organizatiei

Scopul acestei etape este identificarea solutiilor care si conduci la crest
performantelor acestei componente a sistemului de management al organizati
Aceastd etapd cuprinde doud lucrdri mai importante: elaborarea mdsurilor
perfectionare i aplicarea masurilor™. '

" Burdus E., Caprirescu Gh., Androniceanu A. - Managementul schimbarii organizafionate,
Editia a trefa, Editura Economica, Bucuresti, 2008
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9.3.3.1. Elaborarea misurilor de perfectionare

Pnrnmd de la toate deficientele constatate in cadrul analizei sistemului
nal vor fi formulate corespunzator masuri de perfectionare, prin care si se
¢ cauzele care au generat respectivele deficiente. Evident ci, intrucat in
': situaiile decizionale nu se repetd in viitoarea perioadd de functionare a
zatiei, multe dintre aceste misuri vor avea caracter orientativ, dar foarte
trelor decizionale pentru imbunatatirea procesului de fundamentare i
iilor. In tabelul 9.12 sunt prezentate masurile corespunzitoare deficientelor

itate in etapa de analiza parcursa anterior.

Misuri de perfectionare

Tabelul 9.12

Formularea Decizia Cauza vizatd | Mij- Efectele | Obs.
méisurii vizati loace | scontate
nece-
sare
I 2 3 4 5 6
Revederea - elaborarea | - suprapunere - folosirea
| uturor atributiilor| strategiei de | intre nivelurile mai buni a
| centrelor de productie; ierarhice; managerilor
decizie, cu scopul| - angajarea si | - acordare - _
structurdrii mai | concedierea | necorespunzi-
corecte a personalului | toare a unor
| competentelor competente.
| decizionale pe
| miveluri ierarhice
Schimbarea - deciziile Neconcordanta Imbuni-
structurii acestui centru | intre natura tatirea
| Consiliului de | de decizie pregatirii mem- calitapii
| Administratie, brilor i natura - deciziilor _
prin cooptarea atributiilor ce le
| unui economist revin
Formularea unor | - deciziile din | Lipsa unor - | Functio- -
atributii pentru | domeniul atributii in narea mai
Consiliul de acestor functii | cadrul acestor buni a CA
Administratie in functii ale
| domeniul managementului
functiilor de
coordonare si
antrenare
Formularea unor | - deciziile din | - lipsa unor - | Functionare -
| atributii pentru | cadrul acestor | astfel de mai buni a
CA in cadrul functiuni atributii CA
functiunilor de
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cercetare-
dezvoltare §i
productie
5. | Formularea unor| - deciziile - lipsa unor - | Functionare:
atributii pentru | luate in acest | atributii in mai buni a
CA in domeniul | domeniu domeniul tehnic CA
tehnic
6. | Abordarea de - problemele | - lipsa unor - | Functio-
citre CA aunor | din cadrul abordari in narea mai
probleme si acestor functii| cadrul bund a CA
luarea unor respectivelor
decizii in functii
domeniul
functiilor de
coordonare,
antrenare si
control
7. | Respeciarea - foate - nerespectarea - Imbuna-
tuturor cerintelor| deciziile unora dintre tatirea
de rafionalitate | elaborate cerintele de calitatii
ale deciziilor rationalitate * | decizulor
8. | Parcurgerea - decizia de - gliminarea - Imbuna-
tuturor etapelor | alegere a unor lucrari tilirea
procesului variantei necesare funda- calitatii
decizional tehnologice de| mentérii deci- deciziilor
strategico-tactic | fabricare a ziilor strategice
samotei si tactice
9. | Folosirea unor | - deciziade | - simplificarea - | Funda-
metode alegere a procesului de mentarea
corespunzitoare | variantei lundamentare a mai corecti
situatiilor tehnologice de| deciziilor in a deciziilor
decizionale fabricare a detrimentul
samolei calitatii

9.3.3.2. Aplicarea misurilor
Aplicarea misurilor de perfectionare propuse se poate concretiza intr-o se
de luerdri, intre care:

- modificari ale structurii organismelor de management participativ;

- schimbari ale unor manageri;

- recomandari pentru unii dintre manageri;

- schimbari in figele posturilor unora dintre manageri; 3

- exemplificarea modului de parcurgere a etapelor procesului decizional strate

- exemplificarea folosirii unor metode sau tehnici de fundamentare a decizil

- punerea in functiune a unor aplicatii informatice pentru fundame
deciziilor;

- ele.
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- Referitor la masura numérul opt din tabelul 9.12, o caracterizare a situatiei

izionale privind alegerea variantei tehnologice de fabricare a samotei, prin

erea tuturor etapelor procesului decizional strategico-tactie, se prezinti in

9.13.” In aceasta s1tua;|e se poate observa ci au fost identificate inca doua

ante tehnologice ¢i incd trei criterii decizionale, toate variantele fiind
erizate prin prisma consecintelor specifice fiecirui criteriu decizional.

Tabelul 9.13

K1=0,05 K2=0,35 K3=0.15 K4=0,25 K5=0,20
Numiir de Capacitate Grad de Cost Productivitate
componenti | de absorbtie prafuire (UV/t) (t/h)
C1 C2 C3 C4 C5
2 7 Mic 373993 ]
4 5 Mediu 369 982 3
3 8 Mare 347 461 4
2 10 F.mare 265 155 3

ceea ce priveste masura numarul noua din tabelul 9.12, pentru alegerea
lei optime se poate utiliza una dintre metodele specifice situatiilor decizionale
riteriale in conditii de certitudine. Vom exemplifica folosirea metodei
i globale.

Pentru solutionarea problemei prezentate in tabelul 9.13 prin metoda utilitatii
(3), trebuie transformate consecinfele prin care se caracterizeazdi fiecare
decizionala in utilitati. Astfel, pentru C1 (numir de componenti), intrucét
este minimizarea, se va stabili in intervalul [0,1], utilitatea maximi, adici 1,
u variantele V1 gi V4, care necesitd numai doi componenti pentru fabricarea
refractare. Pentru varianta V2 se stabileste utilitatea minimd, adica 0
 Intrucat necesitd numarul cel mai mare de componenti. Pentru varianta V3
a se calculeazi, pe baza interpolarii lineare, dupa relatia prezentatd in
anterioare, astfel:

Pentru criteriul C2 (capacitate de absorbtie), intrucit se urmireste

zarea, se va stabili utilitatea 1 pentru varianta V2 si 0 (zero) pentru V4,

win celelalte variante se slabi]estc utilitatea pe baza relatiei cunoscute, astfel:
-10 -3

U12— =—=10,60
S=10 =35

E.. Caprirescu (Gh., Andreniceanu A. - Managementul schimbarii organizationale,
la treia, Editura Economica, Bucuresti, 2008
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Pentru criteriul C3 (grad de prafuire), in care se urmireste tot mini
pentru stabilirea utilitatilor se va impdrti intervalul [0,1] in patru (cite va
decizionale existd), intrucit se poate considera ca distanta dintre vana_
gradul de préfuire cel mai mic (pentru care se stabileste utilitatea 1) §i ¢
gradul de prafuire imediat superior este aceeasi ca si intre aceasta ultima si
gradul de prafuire imediat mai mare s.a.m.d. Pentru criteriul C4 (costul p
urmarindu-se minimizarea, se stabileste utilitatea maxima 1 pentru varian
(cea cu costul cel mai mic) si 0 (zero) pentru VI (cea cu costul cel mai
pentru celelalie stabilindu-se astfel:

Variantele decizionale caracterizate in tabelul 9.13. prin ntermy
consecintelor, exprimate prin unitati de masura diferite, vor putea fi caracteriz
ierarhizate intocmai prin intermediul wtilitatilor calculate anterior, ca in tabel

U2=—_—=—

2py T
6-3 3
gag=2—"3_2
6-3 3

§-10 -2
5-10 =5

i

-3

=0,40

=033

= 0,67

Tabelu
Kj | KI=0,05 K2=0,35 K3=0,15 K4=0,25 :
Cj Cl C2 C3 C4
Vi
Vi | (1,60 1 1]
V2 0 I 0.33 0.04 1
V3 0,50 0,40 0.67 0.24 033
V4 1 0 0 [ 0,67

Aplicind metoda utilitatii globale, trebuie si se determine utilitatea gl

pentru fiecare dintre variante, astfel:

V3=0,50%0,05+0,40% 0,35+ 0,67 x 0,15 + 0,24 x 0,25 + 0,33 x 0,20 = 0,42

Rezultd cd V1 este varianta cea mai avantajoasd din punctul de vede
criteriilor decizionale stabilite si al importantei acordata acestor criterii.

VI=1x0,5+0,60x035+1x0,15+1x0,20 = 0,61
V2=

10,35 +0,33%0,15+ 0,04 % 0,25 = 0,60

Va=1x0,05+1x%0,25+0,67% 0,20 = 0,43
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9.3.4. Stabilirea efectelor economice ale misurilor
dperfectionare

fectele economice ale unor masuri de perfectionare pot fi estimate prin
ca variantei alese de cdtre centrul de decizie din cadrul organizatiei, cu
nta care ar fi trebuit aleasd daci s-ar fi respectat parcurgerea corectd a tuturor
ipelor procesului decizional strategic, sau daca s-ar fi folosit metoda cea mai

vatd de alegere a variantei optime. Evident ci aceste efecte, care in unele
i pot fi comensurabile, nu vor putea fi obtinute de cétre organizatie, decat
situatia decizionald s-ar repeta in etapa viitoare. Dar, ele au semnificatie
managementul organizatiei, care fintr-o situatie decizionali viitoare
dloare poate proceda mai corect decdt a procedat inainte de elaborarea
Ii de perfectionare. Parcurgerea acestor etape de perfectionare a sistemului
ional al unei organizatii prezintd numeroase particularititi in functie de

ul organizatiei, de nivelul de pregitire al managerilor, de sfera de
prindere a studiului etc.

' 9.4. Metode si tehnici de fundamentare a deciziilor

 Asigurarea unei calitali superioare a managementului organizatiei in general
ocesului de fundamentare a deciziilor in special presupune folosirea in cadrul
ei etape a procesului decizional si in cadrul fiecarei etape a metodologiei de
ctionare a sistemului decizional a unor metode adecvate,

niru ¢d multe dintre aceste metode se pot folosi si in cadrul procesului de
onare a altor componente ale sistemului de management, ne vom concentra
1 asupra metodelor folosite pentru alegerea variantei optime, care depind
ult de natura modelului adoptat pentru situatia decizionala ce urmeazi a fi
onatd. Aceste metode pot fi analitice, bazate pe conditiile de convergenta ale
mului de calcul si de existentd a solutiei optime, sau metode euristice, bazate
isiderente insuficient exprimate analitic, dar care si-au dovedit valabilitatea

9.4.1. Metode ale cercetirii operationale

Utilizarea metodelor cercetrii operationale in rationalizarea deciziilor

onomice presupune ca specialistii, fie si cerceteze situatia decizionala
2 fi incadratd intr-un model clasic, fie pornind de la situatia concreti si
e posibilitatea credrii unor modele noi. Avénd in vedere dezvoltarea pe care
0 cercetarea operationald in ultima perioada, probabilitatea ca problemele
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conecrete de decizie microeconomicd si poatii fi solutionate cu metode consa
este foarte mare. Dar, nu trebuie neglijata nici activitatea de elaborare a un
modele pentru solutionarea unor situatii decizionale complexe, care nu pa
realizata cu metodele si modelele existente.
Metodele cercetirii operationale sunt divizate in general in mai multe g
intre care enumerdm: programarea matematicd, fteoria stocurilor,

grafurilor, teoria firelor de agteptare, teoria jocurilor, simularea decizions
teoria echipamentelor. i
Programarea Programarea matematicd, prin care se urmareste optimi
matematica prin maximizare sau minimizare a unei functii obiectiv (ling
sau ne-linearé), pe domeniul definit de o serie de restrictii
care se reprezintd diferitele conditii economice. Intre
metode amintim algoritmul Simplex, algoritmul de trans oit;
Teoria Teoria stocurilor, utilizatd in problemele de dimen
stocurilor optimd a acumularilor de resurse, astfel incat cheltuie
stocare §i cheltuielile generate de lipsa acestor resurse
minime, asa cum pot rezulta in urma folosirii model
Wilson-Within;
Teoria Teoria grafurilor care, pornind de la conceptul de gmf Ct
grafurilor aplicatie multivocd a elementelor unei multimi in ea in
stabilegte o serie de conceple derivate (drum, lan, arborescentd

cireuit, cuplaj etc.), care se vor utiliza in problemele decizions
Cele mai cunoscute metode din aceastd categorie sunt dn
eritic §1 PERT cu variantele sale;
Teoria firelor Teoria firelor de asteptare utilizati in situatiile decizic
de agteptare in care s¢ urmareste reducerea timpului total de asteptare, ;
statiilor de servire, cét §i a consumatorilor care asteapti
servitl. Se pot utiliza mai multe modele, intre care modelu
o statie sau modelul cu mai multe statii;
Teoria Teoria jocurilor este folositd pentru stabilirea strategil
jocurilor pe care trebuic si le adopte fiecare participant la o situg
conflictuald, cu caracter de competitie, in cadrul cireia rezul
actiunii fiecireia dintre parti depinde de actiunile celorly
pirti participante. Pentru dezvoltarea jocurilor matriceale po;
fi folosita metoda algebrici sau metoda aproximatiilor succesi
Sunt foarte cunoscute jocurile cu suma nuld (cu punct ga)

Jocurile fard suma nula;

Simularea Simularea decizionalda urmareste stabilirea tendintelo
decizionala desfasurare a anumitor procese economice pe baza unor mod
deterministe sau probabiliste. Din cadrul acestor probleme |
parte .jocurile de intreprindere” prin care se simuleazi proces
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de management, fie cu scopul pregitirii managerilor, fie pentru
depistarea unor tendinje in evolufia unor procese specifice
intreprinderii. Dintre jocurile utilizate in Roménia mentionam:
SIMACO, PRELEM, MANSTRAT, CORAV;

Teoria echipamentelor vizeazi stabilirea unor solutii optime
mentelor pentru inlocuirea echipamentelor tehnologice, ca urmare a
uzurii fizice $i morale. In cadrul acestei categorii pot fi utilizate
modele deterministe sau aleatoare.

Ansamblul metodelor cercetarii operationale grupate in
capitolele prezentate mai sus pot fi folosite in fundamentarea
deciziilor microeconomice, rolul decidentului constind in a
incadra situatia decizionala intr-o anumita categorie, a alege in
mod corespunzitor metoda cea mai adecvati, a asigura folosirea
ei corectd si in final in a adopta varianta optima in functie de
rezultatele obtinute in urma aplicarii metodei.

::'Q,4.2. Metode de fundamentare a deciziilor in conditii
rtitudine

In conditii de certitudine, manifestindu-se o singurd stare a conditiilor
fve pentru fiecare variantd se va determina o singurd consecintd, in cadrul
ii criteriu de decizie. Astfel de decizii pot fi fundamentate dupd un singur
u sau dupd mai multe criterii. Atunci cind se foloseste un singur criteriu se
alegerea criteriului celui mai important, pentru situatia decizionala respectiva.
cazul fundamentirii deciziilor in conditii de certitudine dupd un singur
1 se va considera varianta optimi aceea care aduce cele mai mari avantaje,
isma criteriului ales.

n conditiile deciziilor multicriteriale se ridici problema exprimirii unitare a
cintelor variantelor decizionale in cadrul criteriilor de decizie, intrucit
ed sunt exprimate diferit (prin unititi de masurd diferite). Teoria si practica
riald a impus folosirea wrifitagii pentru a exprima consecintele variantelor
sma diverselor eriterii decizionale.

Interpretarea notiunii de utilitate a fost data, pentru prima dati, de Bernouli,
a jumitate a secolului XVII1, ardtand ci ,semnificatia economicd a unei
i monetare suplimentare, pentru o persoand, este invers proporfionald cu
rul de unitdti monetare de care aceasta dispune”

O altd interpretare a conceptului de utilitate este cea data de teoriile economice,
| maximizarii satisfactiei consumatorilor. In procesul decizional, utilitatea
rd importanta pe care o are pentru decident o anumiti valoare, care apartine

ur Gh. - Fundamentarea complexd a procesului decizional economic, Editura Stiintifica,
1973
2
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unei multimi de variante. In sensul dat de J. Von Neuma si O. Morgens
utilitatea ia valori in intervalul [0,1] astfel”:

-u (Vi) = 1, dacd varianta Vi este cea mai avantajoasd pentru d
potrivit unui criteriu;

- u (Vj) = 0, dacd varianta Vj este cea mai dezavantajoasi pentru d
pentru criteriul respectiv;

= u (Vi)>u (Vj), cand Vi este preferatii variantei Vj;

- u (Vi)=u (Vj), eind cele doud variante sunt echivalente.

Potrivit axiomaticii Neuman-Morgenstein, relatia de preferintd este tr
iar cea de indiferentd este simetrica i reflexiva. Stabilirea utilitatilor prin me
nterpolirii liniare in intervalul [0,1], in cadrul unui proces decizional se-
face dupa relatiile de mai jos.

Notam cu:

Vi — varianta cu utilitatea maxima (u=1);
Vg — varianta cu utilitatea minimi (u=0);
Vi— varianta i;
Cj—eriteriul j;
} — consecinta cea mai favorabild dup criteriul j;
a] — consecinfa cea mai nefavorabila dup criteriul j;

ajj — consecinta variantei Vi dupd criteriul Cj;
u;; — utilitatea variantei Vi dupa criteriul Cj.

Pentru orice eriteriu Cj determinarea utilitifilor se face pornind de la ¢
dreptei, care are forma:

Y=AX+B
unde:

Y — utilitatea;

X — consecinta;

A si B — constante.

Se poate scrie sistemul:

Axa;+B=1, pentruvarianta V,

Axa] +B=0, pentru varianta V,

“* Boldur Gh. - Fundamentarea complexa a procesului decizional economic, Editura S
Bucuresti, 1973
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Dm acest sistem de ecuatii determindm pe A si B astfel:
A a} - a?] =1
1

] (1]
a,-a,

A=

Inlocuind pe A in prima ecuatie, obtinem:
I

4]
‘—+B=1

] 1}
-,
J

1
a,

B=1-

1 0
a;—a;
‘Cunoscand pe A §i B, se poate determina in continuare utilitatea oricirei
¢ in cadrul aceluiagi criteriu. Spre exemplu, pentru varianta Vi # V1 si Vi #
 utiliza relatia:

u; =Axa;+B
nlocuind pe A si B obtinem
i I a 1
4 a, _az+a;—a;—a,
”u_al_an"'l_ai_au e
T J i
1]
; _a'.'l[.j—ﬂ'j
[ )
a; f.‘i.

Alegerea variantei optime dupd mai multe criterii impune adesea ierarhizarea
prin stabilirea importantei fiecarui criteriu pentru intreprindere, intr-o
etapd de dezvoltare a acesteia. Criteriile se pot ierarhiza prin acordarea de
ident a unor coeficienti de importantd (Kj), incadrati intr-un anumit
spre exemplu [0,1].

damentarea deciziilor multicriteriale se poate face folosind mai multe
, intre care, aldturi de metoda utilitifii globale exemplificata anterior,
LECTRE, metoda ONICESCU sau tabelul decizional.

19.4.2.1. Metoda utilititii globale

Aceastd metoda se poate aplica la o situatie decizionald multicriteriald, in
i de certitudine, care sintetizatd se poate prezenta ca in tabelul 9.15.
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Tabelul
Ki K| K} WA A RS EEEEEEIEEEREEEEEES Kj B P I-
C.’ C] CZ AL atASRIARA LRI SR MARRRITERS CJ R P T PP P T |
V; :
¥ | Uy | M | cssommmnsmnenma. | { g e Gl 8
V, B2 | Bad | e s et Uz
Vl L1 Uiz e e Uj A A ARt R .'
¥ia Umi | Ump2 R S TR R Uy T T e L DR
unde:

Vi— multimea variantelor decizionale i;

Cj — multimea criteriilor decizionale j;

Kj —multimea coeficientilor de importanti ai criteriilor j;
Wi — utilitatea variantei i dupa criteriul j.

i

i

Coeficientii de importantd ai criteriilor pot fi identici sau difmﬂ
condifitle unor coeficienti de importantd ai criteriilor identici (care au v
cgale), potrivit acestei metode, varianta optima corespunde aceleia pentru
suma utilititilor este maximi, adici:

Vopt = max ZU{;'
i=l
unde:
Uij — utilitatea variantei | dupi criteriul j

Daca valoarea coeficientilor de importan{a este diferitd pentru crite
decizionale, varianta optimd este cea pentru care suma produselor dintre utilit
coeficientii de importan{d este maxima, adici;

Vopt = max Z Ulj * kj

ful

Dupi parerea unor specialisti, aceastd metoda a utilitatii globale prez
unele limite generate de aprecierea subiectiva a coeficientilor de inipo
criteriilor folosite pentru optimizarea deciziei. Cu toate aceste limite,
metoda facilitcaza alegerea variantei optime, intrucit constituie un suport
logic pentru procesul subiectiv-psihologic al anticiparii avantajelor diverselor
de actiune posibile. :
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9.4.2.2, Metoda ELECTRE

alti metoda care se poate folosi pentru fundamentarea deciziilor
riteriale in condifii de certitudine este metoda ELECTRE. Potrivit acestei
: vananta optimd este cea care surclaseaza celelalte variante. Aplicarea
¢l presupune parcurgerea urmitoarelor etape: transformarea consecintelor
itati, caleulul coeficientilor de concordanta, calculul coeficientilor de
dantd si surclasarea variantetor'™ ",

Calculul utilitatii variantelor pentru fiecare criteriu de
optimizare a deciziei §i atribuirea coeficientilor de importanti
pentru fiecare criteriv. Calculul utilitatilor variantelor si
atribuirea coeficientilor de importanta ai acestor criterii se fac ca
si la metoda utilitatii globale.

Caleulul coeficientilor de concordantd si a coeficientilor de
discordangd a alternativelor decizionale. Coeficientii de concordanti
se calculeaza dupi relatia:

2k,
VFI ) -

R —

unde: Z k, -se face pentru acei (j) pentru care U, >U

J
n care:

C(V,,V,) - reprezinta coeficientul de importanti intre
varianta (g) si
varianta (h);

k , - coeficientii de importantd ai criteriilor j.

Coeficientii de discordanta se calculeaza dupi relatia;
0, dﬂCEUgi 2 U,,J-. pentru toti

(Ve Vi) =91 | | , !

- max-iUgj -U hji,pentru acei pentru care|Ugj < Uhj|
unde:
d(V,,V,) - este coeficientul de discordanta dintre variantele (g)

$i (h);

r Gh. - Fundamentarea complexa a procesului decizional economic, Fditura Stiintifica,
i, 1973

E., Ciprarescu Gh., Androniceanu A. - Managementul schimbarii organizationale,
freia, Editura Economici, Bucuresti, 2008
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U, - utilitatea variantei (g) dupi criteriul (j);
U/, - utilitatea variantei (h) dupa criteriul (j);
@ - ecartul maxim intre valorile utilitatilor,

Coeficientii de discordantd au valori cuprinse intre 0
aratd cu cit o alternativa (g) este depisiti de o alternativi
timp ce coeficientii de concordanti arati cu cit o alternatis
depaseste o altd alternativi (h).

Surclasarea Alegerea variantei optime pe baza relatiei de surclasare, Cé
variantelor face cu ajutorul coeficientilor de concordanta si de discordan
consideri ¢d o varianta (g) surclaseaza varianta (h), 1a
indeplinesc concomitent relatiile:

{C(VE,V;,J?’P
aiv,,V,)<q
unde: _

- p §i g sunt valori limita alese de citre decident cu ni
intre O si 1. Initial se face p=1 si q=0, se verifici relatiile
surclasare pentru aceastd pereche de valori. In continuare
diminueazd p si se creste g, la fiecare iteratie, pani cing
varianta surclaseazi pe toate celelalte, aceea fiind var
optimi. Surclasarea este cu atiit mai puternici, cu cét p
valoare mai mare si q are o valoare mai mica.

Metoda ELECTRE, in varianta clasicd, prezintd o
Importantd, intrucdt aprecierea utilititii variantelor
neunitard. Astfel, coeficientul de concordanta, care arati cu
variantd (g) depéseste o varianta (h), se calculeazi in funciie
nivelul de importanta al criteriilor, iar coeficientul
discordantd, care aratd cu cit o varianta (g) este depasitd
variantd (h), se calculeaza in functie de utilitatea varian
Agadar, nu exista o bazd omogend de apreciere a devansirii 1
alternative de citre alta. Pentru a elimina aceastd limifi
metodei s-au conceput si alte variante ale metodei ELECTRE.

9.4.2.3. Metoda ONICESCU

Aceasta metodd, conceputa in doud variante'™, poate fi utilizati p
fundamentarea deciziilor multicriteriale in conditii de certitudine. In
variantd criteriile de alegere a variantei optime sunt de aceeasi importanta, iar i
doua variantd importania acestora este diferita.

162

" T. Zorlentan,, E. Burdug, G. Cprirescu - Managementul organizafiei, Editura Econ
Bucuresti, 1998
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‘In varianta I-a, metoda presupune parcurgerea urmitoarelor etape:
rarea matricei consecintelor, ordonarea variantelor, elaborarea matricei
lor ocupate de variantele decizionale, ierarhizarea variantelor decizionale.

Se stabileste matricea ,A™ ale cérei elemente sunt formate
din consecintele (rezultatele potentiale) variantelor decizionale,
pentru fiecare criteriu decizional.

Se ordoneazi variantele decizionale, pentru fiecare criteriu,
in ordinea descrescitoare a importantei consecintelor pentru
decident, obiindndu-se o noud matrice ,,B”.

ntocmirea unei matrice ,,C”, in care elementele componente
semnificd de cate ori o variantii (i) ocupd locul (j), de forma:

a” alz ! § a]m

Gy @y o« o Gy,
G=1 AR

._amt Il:xm2 £ % amm

unde:
o, - reprezintd de cdte ori varianta (i) ocupa locul (j) si
apartine intervalului [0, m]
lerarhizarca variantelor dupd o functie de agregare de
forma:
V=R,
definita prin:

m

1
f{‘v’i)za,, X%+ﬂu Xz—:—l—,,_‘”-{—ulm o—

lerarhia variantelor este dati de valorile descrescitoare ale
acestei functii, sau altfel spus, varianta (i) pentru care functia
are valoarea cea mai mare reprezinta varianta optima.

In varianta a Il-a, metoda presupune parcurgerea urmatoarelor etape:
rarea matricei consecintelor, ordonarea variantelor, ierarhizarea criteriilor
onale, ierarhizarea variantelor decizionale.

Se stabileste matricea ,A™ ale ciirei elemente sunt formate
cintelor din consecintele (rezultatele potentiale) variantelor decizionale,
pentru fiecare criteriu decizional,



252 Metodologii manageri

Ordonarea Se ordoneaza variantele decizionale, pentru fiecare crit
variantelor in ordinea descrescitoare a importanfei consecintelor

decident, obtindndu-se o noud matrice ,,B”. 1
lerarhizarea lerarhizarea criteriilor decizionale se realizeaza prin atri
criteriilor unor coeficienti de importanta, dupa relatia:
decizionale 1

p= 2t
in care:

k =1, pentru criteriul cel mai important; :
k=2, pentru criteriul considerat al doilea ca importantd;
ete.
Daca decidentul considera ca al doilea criteriu este
mai pufin important, poate stabili k=3, sau chiar mai mult.
Ierarhizarea lerarhizarea variantelor dupa o functie de agregare de fo
variantelor V>R

decizionale definitd prin:

L

FP=2ppta
f=l

in care:
p, - coeficientul de importanta al criteriului j;

loc (V,,C )~ locul variantei (i) dupd criteriul ().

Terarhizarea variantelor este datd de valorile descrescil
ale functiei de mai sus.

9.4.3. Metode de fundamentare a deciziilor in conditii de rise

In economia de piati o multime de factori care determind eficienta ntreptir
(pretul de vinzare al produselor, nivelul cererii, cerintele consumatoril
strategia, concurentd etc.) nu se afld sub controlul deplin al decidentilor, cee
amplificd ponderea deciziilor in conditii de risc si incertitudine, pentru a
fundamentare se impun anumite metode si tehnici specifice. Pentru fundame
unor astfel de decizii pot fi utilizate mai multe metode, intre care: me
sperantei matematice, metoda arborelui decizional, simularea decizionald”,

9.4.3.1. Metoda sperantei matematice

Aceasla metoda poate fi aplicatd in doud situatii decizionale, in funet
numirul eriteriilor de decizie care se iau in considerare:

' Boldur Gh, - Fundamentarea complexd a procesului decizional economic, Editura Stiin
Bucuresti, 1973
"% Zorlentan T., Burdug E., Caprarescu G. - Managementul organizafiei, Fditura Econg
Bucuresti, 1998 '
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- cdnd, corespunzdtor fiecdrei stiri a conditiilor obiective, decizia se
elaboreazi luand in considerare un singur criteriu;

-cind, corespunzitor fiecdrei stiri a conditiilor obiective, la elaborarea
deciziei se iau in considerare mai multe criterii.

Intrucét primul caz reprezintd o particularitate a celui de al doilea, vom
nta metoda pentru a doua situatie. Pentru aceasta presupunem o situatie
tizionald'"”, care poate fi sintetizata in tabelul 9.16.

Tabelul 9.16
S'l(pl) : Sﬁ{pij Ss{ps)
AAAGIIEA A AR
'Ulll {‘;'IJ[ anl Ul 1 Ullk UIJJE Uink UU Ull.c Ul{t UIF: UIJ
I{"I’J‘il. U Jl; U fl i:i I:; U i': Uil U r.i1 U ;:- U ;: Ui';
LU, | UL | UL | U | Uni| UL UL U] [ UL| UL U] U,

¥, - varianta 1, pentru i = Lm;

C, - criteriul J, pentru j =11

S, - starea conditiilor obiective k, pentru k = 1.5

€, - criteriul sintezi pentru starea conditiilor obiective k;

P, - probabilitatea aparitiei starii conditiilor obiective k;

U, - utilitatea variantei i, in starea conditiilor obiective k, dupa eriteriul j;
U, - utilitatea variantei i, in starea conditiilor obiective k .

Potrivit acestei metode se determind intdi utilitatea fiecirei variante, in
¢ stare a conditiilor obiective, dupi relatia:

us E., Caprarescu Gh., Androniceanu A. - Managementl schimbarii organtzationale,
a trefa, Editura Economica, Bucuresti, 2008
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n 1 —] e
Uy =2 Ul.pentru i=1n gi k=1s

=

Varianta optima conform metodei speranfei matematice va fi cea
maximizeaza relatia;

Von =ZUEI: *p, — maxim, p, pentru i =1,z
k=1

Metoda sperantei matematice se recomand si fie folositd in conditiile in
care criteriile decizionale sunt independente.

9.4.3.2. Metoda arborelui decizional

in conditiile unei situatii decizionale complexe, in care momentel
optiune pentru varianta optimd (decizionale) alterneazi cu momente ale
care determind aparitia mai multor stari a conditiilor obiective, decidentul pog
utiliza, ca instrument practic de fundamentare a deciziilor in conditii d 1
arborele degizional. Denumirea metodei provine de la aseminarea graficului, pr
care se detaliaza situatia decizionald, cu un arbore stilizat desenat de la stin:
dreapta, ca in figura 9.2.'"

% ':Pll:'

511 {prll

So. (Po’)

Fig. 9.2. Arborele decizional

" Burdus E., Caprarescu Gh., Androniceanu A. - Managementul schimbdrii organizatio
Editia a treia, Editura Economica, Bucuresti, 2008
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V! - varianta i, in nodul decizional D,;

- S,(P}) - starea conditiilor obiective k, in momentul aleator 4, care se
nifestd cu probabilitatea P ;

Vf - varianta decizionald j, in nodul decizional D!, din momentul
tizional d2;

- 5,(p;) - starca conditiilor obiective r, din momentul aleator A,, care se
i cu probabilitatea p:

D —noduri decizionale;

d — momente decizionale;

A - noduri aleatoare;
‘a— momente aleatoare;

onsecinga (C) variantei i, din momentul decizional D,, in starea conditiilor

ive k, din momentul aleator al, a variantei ], din momentul decizional d2. in
conditiilor obiective r, din momentul aleator a2.

Solutionarea problemei decizionale se va face pornind de
la consecintele fiecarei variante, dupi metoda roll-back”,
prin calculul sperantei matematice astfel;

(Cisi Xp,) +(Cy; % p.)+ (Ciso pr,) =8,
unde:
S, - speranta matematica a variantei j din momentul

decizional d2.

Se va proceda astfel pentru toate variantele, alegindu-se
aceea pentru care speranfa matematici va fi maximi. In
continuare se va proceda la fel §i in celelalte noduri decizionale,
din momentul decizional d2. In final se va obtine speranta
matematicd din fiecare nod decizional dl dupd aceeasi
metodologie. Varianta optima in nodul decizional D, va fi cea

pentru care sperania matematica va fi maxima.
Aplicarea acestei metode la situatiile decizionale complexe
presupune parcurgerea urmatoarelor etape:
* Stabilirea momentelor aleatoare si a celor de decizie,
precum s§i a alternantei lor;
= Culegerea informatiilor referitoare la alternativele posibile;
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* Reprezentarea arborelui decizional si stabilirea p
bilitatilor de manifestare a starilor conditiilor obiecti

* Calculul sperantei matematice, incepind cu ultin
noduri decizionale si continuind péni la nodul deeizi
initial.

Dificultatea aplicirii metodei constd mai ales in elabe
corectd a arborelui decizional, de calitatea ciruia depin
calitatea deciziei elaborate.

9.4.3.3. Simularea decizionala

Simularea decizionald'”’ reprezinta un proces de adoptare a decizilor
baza utiliziirii modelelor. Elaborarea §i fundamentarea stiintificd a deci;
presupune, pe langa necesitatea masuririi fenomenelor si proceselor economi
experimentarca ca forma de validare a unui model. Aceasta se datoreazi fap
cd marele risc al cercetdtorului este de a crea un model care ulterior sa
comporte in acecagi manierd ca situatia reala pe care o reprezinta,

Spre deosebire de alte domenii unde experimentarea nu ridica prob
deosebite, in domeniul managementului experimentul real este foarte
intrucat consecintele ar putea fi extrem de nefavorabile. Si ne imaginim cum
privita propunerea unui specialist privind demolarea unei seetii de productie d
o intreprindere, pentru a incerca amplasarea ei in alti zona,

Experiente reale, care evident ar fi cele mai bogate in invijiminte, pof
dezastruoase pentru intreprindere. In locul acestora, simularea cu aj
modelelor detine un rol important in managementul organizatiilor. Prin sim
conducerea se serveste de model, ca un inlocuitor al realitatii. Prin mo
intelegem ,,0 reprezentare simplificatd a unor sisteme reale cu care sub ra
structural §i functional exista similitudini ™.

In procesul de elaborare a modelelor se ridici problema graduly
detaliere la care trebuie sd se elaboreze un model, pentru ca acesta sa s
toate aspectele care intereseaza managementul organizatiei. Spre exemply
analizam o intreprindere din punctul de vedere al cheltuielilor si veniturilor,
anumitd perioadd, ne putem da scama de profitul realizat. Acest model
abordare ne permite o serie de concluzii generale despre intreprinderea resp
Daca dorim insa si stim ciror produse se datoreazi obtinerea de profit,
necesar sa se analizeze i structura productiei, Rationamentul poate continua,
la cunoagterea in amanunt a intregii activititi a intreprinderii.

" Teodorescu M., Boldur G., Stoica M., Stancu-Minasian 1, Bacila I. - Metode ale cere

operafionale in gestivnea intreprinderifor, Editura Tehnica, Bucuresti, 1982
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Pentru realizarea oricarei simulari trebuie parcurse
urmatoarele etape:

a) stabilirea domeniului de simulat §i identificarea princi-
palilor factori economici, tehnici, juridici etc., implicati,
precum §i a relatiilor care se stabilesc intre acestia;

b) elaborarea modelelor care sd reprezinte cit mai fidel
sistemele care trebuie simulate;

¢) elaborarea programelor pentru calculator, in functie de
modele si de variabilele implicate in procesul simularii:

d) simularea decizionald propriu-zisi.

In cazul unor simuldri, managerul intreprinderii poate
dispune de toate informatiile privind situatia simulati, el avind
posibilitatea si intervind in procesul simulérii, prin decizii ca si
in viata reala.

Din punctul de vedere al sferei de cuprindere, simuldrile
pot fi generale, atunci cind se referd la ansamblul activititii
intreprinderii, sau parfiale, atunci cind se referd la anumite
domenii de activitate ale intreprinderii.

Avantajul principal al simularilor constd in faptul ci ele
evitd riscul unor experimentiri reale si scurteazi intervalul in
care s-ar desfisura procesul sau fenomenul simulat. Apoi,
simularea ajutd managementul in determinarea riscului unei
anumite politici sau strategii §i in alegerea unui risc acceptabil.
Unele simulari pot fi utilizate si in procesul de pregitire a
viitorilor manageri.

9.4.4. Tehnici de fundamentare a deciziilor tn conditii
certitudine

Decidentul se afld in stare de incertitudine atunci cénd nu dispune de
atii suficiente stabilirii probabilititilor de manifestare a stirilor conditiilor
ve, iar variabilele sunt partial controlabile. In astfel de conditii, alegerea
i decizionale se poate face dupd urmitoarele re%?uli: pesimista, optimistd,
alitdfii, proporfionalitdtii si minimizdrii regretelor™.

9.4.4.1. Regula pesimisti (Abraham Wald)

gula pesimista (a lui Abraham Wald), care presupune ci varianta optima
a pentru care se obt{in cele mai mari avantaje, in conditiile obicctive cele
efavorabile. Practic se aplica principiul maximax potrivit ciruia varianta
¢ stabileste cu relatia:

rescu M., Boldur G., Stoica M., Stancu-Minasian 1., Bicild 1. - Metode ale cercetarii
le in gestiunea intreprinderilor, Editura tehnicd, Bucuresti, 1982
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Vo = m}ax(mﬁin i)

unde:
U, - utilitatea variantei (i), in starea conditiilor obiective (k)

Potrivit relatiei de mai sus, se vor alege utilitatile minime pentru fiecare variantd,
dintre care se va alege utilitatea maxima, care va desemna varianta optimi,

9.4.4.2. Regula optimista

Regula optimistd care constd in aplicarea principiului maximax, p
caruia varianta optima este aceea pentru care se obfin cele mai mari avant:
cea mai favorabila stare a conditiilor obiective. Relatia de determinare a var
optime este urmatoarea; '

'er = m?x{mf'x UJJ’)

Practic se aleg utilitatile maxime ale tuturor variantelor, dintre care
alege utilitatea maxima, care va desemna varianta optima.

9.4.4.3. Regula optimalititii (Hurwicz A.)

Regula optimalititii, potrivit cireia varianta optima este cea care maximiz
relatia:

Vi = mrax[efoi +(l-e)U} ]

unde:
o - coeficient ales de citre decident cu valori in intervalul [0,1], dupa
acesta este mai optimist, c¢ind valorile coeficientului sunt mai aproape de 1,
mai pesimist, cand valorile acestuia sunt mai aproape de 0;
U, - utilitatea variantei i, in starea conditiilor obiective k cea mai

9.4.4.4. Regula proportionalitiitii (Bayes — Laplace)

Regula proportionalititii, conform cireia varianta optimi este cea pe
care media consecinielor este cea mai favorabila. Pentru ¢d nu se ¢
probabilititile de manifestare a starilor conditiilor obiective, varianta optimi.
cea pentru care media utilititilor este maxima, adica:

o = max[*=——],pentru i= 1,s
! g
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*_14.4.5. Regula minimizarii regretelor (Savage L.)

Regula minimizarii regretelor, potrivit careia varianta optimid este aceea
care regretul de a nu fi ales varianta optimi este minim. Regretul exprimi
nta (pierderea) unei variante oarecare fatd de varianta optimi, in cadrul
stari a conditiilor obiective si se stabileste astfel:

R, =max(U,)—-U,,pentru k =1,s

i=Ln

RIl - regretul de a fi ales varianta i, in starea conditiilor obiective k;
U, - utilitatea variantei i, in starea conditiilor obiective k.

. Dupa stabilirea regretelor, varianta optimi este desemnata de regretul minim
nire regretele maxime ale tuturor variantelor, adici:

Vo = mljn[m?x Ry)

Folosirea unei reguli din cele prezentate anterior depinde de natura decidentului, adica
acesta este mai optimist, mai pesimist sau daci el opreste si-si minimizeze regretul,

9.4.4.6. Metoda gradelor de apartenenti la varianta optimi

i‘n afara regulilor prezentate, pentru fundamentarea deciziilor in conditii de
dine se poate folosi $i metoda gradelor de apartenenti la varianta optima.
tﬁ metodi se poate folosi in conditiile impreciziei informatiilor necesare
entarii, sau a unei informdri mcomplete. Imprecizia poate fi determinata de
| probabilistic al unor factori care influenteaza procesul decizional.
Metoda gradelor de apartenentd la varianta optimi se bazeazi pe teoria
ilor vagi si necesit urmatoarele etape: caracterizarea variantelor decizionale,

armareda ?:% variabild, stabilirea gradelor de apartenentda, alegerea
1

in aceastd etapi se identifica variantele decizionale, se aleg
criteriile decizionale §i se caracterizeazi fiecare varianti prin
prisma consecintelor decizionale. Consecintele variantelor,
datoritd informarii incomplete a decidentilor, sau a impreciziei
informatiilor se prezinta in termeni vagi (ex. varianta 1 aduce
un profit de circa 10 milioane). Rezultatul acestor lucriri se va
concretiza intr-o matrice de forma:

a=1a,|

unde: a;; — consecinta (a), a variantei (i), dupa criteriul (j).

escu M., Boldur G., Stoica M., Stancu-Minasian L., Bacila 1. - Metode ale cercetarii
fionale in gestiunea intreprinderilor, Editura tehnica, Bucuresti, 1982
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Transformarea
de variabila

Stabilirea
gradelor de
apartenenti

Alegerea
variantei
optime

9.4.5. Metode de fundamentare a deciziilor de grup

Importanta deciziilor de grup rezulta din ponderea mare pe care acest
detin in managementul organizatiilor, ca urmare a extinderii folosirii metod
participative de management.

Pentru fiecare consecintd se efectueazii o transforman
variabild, dupi relatia:

4
,—a
= |"‘"I‘Jr {
UJ':.I. — 74_
%y

in care:
a;, - valoarea consecintei variantei i, dupi criteriul j;
a; - valoarea consecintei optime dupa criteriul j.
Stabilirea gradelor de apartenentd a fiecirei varian
varianta optimd, pentru fiecare criteriu de decizie, d
functie exponentiali de forma: p
= g-x.uu
in care: _
k — coeficient de apartenentd, acesta ludnd valori in fun
de importanta criteriilor de optimizare. Astfel, pentru criferi
mai putin importante, k ia valori mici, iar pentru criteriile
Jmportante k ia valori mai mari. Literatura de speciﬁ!
recomandi pentru k valori cuprinse intre 3 si 6. Valorile g

inscriu intr-o matrice ale carei elemente evidentiaza g fu
apartenentd a fiecirei variante decizionale la varianta o
pentru fiecare criteriu de optimizare.

Alegerea variantei optime, prin agregarea element
matricei gradelor de apartenentd la varianta optima, dupi
din regulile de optimizare a deciziilor in conditii de incertitud
prezentate anterior. Spre exemplu, folosind regula Lapl
valoarea medie a unei variante se poate calcula cu relatia;
—_HatHpt ol
=

n

Se considera varianta optimd cea pentru care va
medie este cea mai mare. Pentru a exemplifica modul
aplicare a metodei gradelor de apartenenta la varianta opf
se considera situatia decizionali de mai jos. '
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Cerintele de rationalitate ale deciziilor de grup sunt mult mai complexe si

numeroase decét ale deciziilor unipersonale. J.K. Arrow definegte ca fiind

te specifice deciziilor de grup urmitoarele:

* metoda deciziel de grup trebuie sd fie aplicabilda tuturor variantelor
posibile;

® dacil 0 anumitd variantd urcd pe scara de preferinte a fiecarui individ,
atunci ea trebuie sa urce si pe scara de preferinte a grupului;

® dach decizia se referd la ,n” alternative posibile, clasamentul ficut de
grup acestora nu trebuie sa fie modificat prin luarea in considerare a
unei noi variante;

* regula dupi care se ia decizia de grup nu trebuie si fie independenti de
opiniile individuale, ci trebuie sa depinda direct de acestea;

* decizia de grup nu trebuie s fie identicd cu opinia unui singur membru
al grupului, fird si se tina seama de opiniile celorlalti.

Numai respectarea acestor cerinte de rationalitate contribuie la cresterea
itii deciziilor luate de citre grupele de decidenti din cadrul organizatiilor.
ent cd deciziile de grup trebuie sa respecte si cerintele de rationalitate care se
eciziilor de management in general, acestea din urma fiind cerute suplimentar.

entru rationalizarea deciziilor de grup se pot folosi mai multe metode, unele
specifice i deciziilor unipersonale. Metoda ELECTRE poate fi folositd daca in
criteriilor se fau in considerare decidentii, dar, ca metode specifice
ionarii deciziilor de grup sunt: metoda simplei majoritéti, caleulul majoritdtii

mpunere de utilitdfi individuale, algoritmul Deutch-Martin'"’,

- 9.4.5.1. Metoda simplei majorititi

A lua o decizie in grup inseamna a giisi o reguli rationald care si conduci
preferintele individuale, la o preferintd reprezentativid pentru intregul grup.
onstatat insa ci nu existd o reguld de rationalitate universal valabili, ci numai
fuli relative aplicate in anumite conditii concrete.
Pentru exemplificare, consideram ca trei decidenti (D,,D,,D;) isi exprima

tele pentru trei variante decizionale (1), V.,V ) astfel:

DV =V >V,

D, :V, =¥, =,

D, V=V =V,

ldur Gh. - Fundamentarea complexa a procesului decizional economic, Editura Stiingifica,
i, 1973
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Aplicand metoda ,simplei majoritdli® pentru a obtine o ordo
reprezentativa pentru grupul de trei decidenti, rezultd urmitoarele coneluzii:
» V, este preferatd lui F, de doud ori, in timp ce ¥, este preferata lui.

singurd data, deci ¥, -V, (varianta | este preferata variantei 2);
> V, este preferata lui ¥; de doua ori, in timp ce ¥, este preferati Iu
singurd datd, deci V, > ¥, (varianta 2 este preferatd variantei 3):

» V, este preferatd lui V| de doud ori, in timp ce ¥, este preferatd lu

singurd datd, deci ¥, >V, (varianta 3 este preferati variantei 1).

Daca aplicim regula tranzitivitatii la primele doudi concluzii rezultat

urma analizei preferintelor grupului, adica: !
dacd V) =V, §i V, =V, rezultd ca ¥, =V, ceea ce contrazice cea

treia concluzie. Aceastd contradictie este cunoscuti sub denumirea de Wpar
Condorcer” si se poate inregistra in orice situatie decizionald in care sunt imp
mai mult de doi decidenti si apar mai mult de trei alternative.

9.4.5.2. Caleulul majorititii ca o compunere de utilititi individuale

Pornind de la limitele metodei simplei majoritati, calculati ca o comp
de preferinte, unii specialisti abordeaza deciziile de grup ca o compunere
utilitati individuale. Diferentele intre decidenti prin prisma utilitifilor ap:
urmare a aprecierii diferite din partea acestora a importantei criteriilor decizio
folosite in fundamentarea deciziei de grup. Evident ci aceste utilitati individs
(apreciate de catre fiecare component al grupului decident pot fi aceleasi sau
deferite. Variantele decizionale se vor ierarhiza prin prisma acestor utilitati.

Pentru exemplificare considerdm o situatie decizionala in care (n) decid
trebuie sa aleaga dintre (m) variante una care si reprezinte optiunea reprezen
pentru grup, situatie ce poate fi sintetizati in tabelul 9.17.

Tabelu,
Decidenti D, D, i Utilitatea globali
Variante
" U, Uy, I Uy U+ A UGS
I/‘_T' UZ! U:z U!r{ UZI +U'.‘2 +“'"+U3”g
Vur Unu! Um: Umn Uml B Uml ot Um A

Utilitatea fiecdrei variante se calculeaza dupd metoda utilititii globale, asa.
se poate observa din ultima coloana a tabelului 32.6. Utilitatea globald maxim
desemna varianta optima. In astfel de situatii se poate ajunge la utilitati globale ;
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mai multe variante, ceea ce face dificild dacd nu chiar imposibil alegerea

ei optime. In astfel de situatii se poate folosi algoritmul Deutch-Martin.

9.4.5.3. Algoritmul Deutch — Martin

- Aplicarea acestui algoritm la o situatie decizionald de grup presupune
irgerea urmétoarelor etape: stabilirea unei ordini oarecare a variantelor

ionale, calculul ,momentelor linie”, calculul . momentelor coloand”,
a variantei optime'"",

ilirea unei O ordine oarecare a variantelor decizionale se stabileste inca

i oarecare  din momentul caracterizirii acestora prin prisma consecintelor
iantelor (sau utilitdtilor) de citre fiecare component al decidentului de
grup. O astfel de ordine se prezinti in tabelul 9.18.

Tabelul 9.18

D, D, D, D,
U“ Ull U'{ Ulrr
UE] U’.": 2F Uln
Ua‘l Ua'?_ """ S Ui} UJ’M
i, U U, U,

wMomentele-linie” se determind dupa relatia:
> jxU;
Y (S L —
>U,
=
unde:
M - momentul liniei i;
U, - utilitatea variantei i, acordati de decidentul j;
j = numirul de ordine al coloanei,

§i se ordoneaza liniile in ordinea cresciitoare a momentelor-linie.

ceanu E. - Metode decizionale in conducerea sistemelor complexe, Editura Militarg,
. 1985
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Calculul wMomentele-coloana™ se determind dupi relatia:
wimomentelor m
e 1% L.
coloand” . E U;
My ==
unde;

M7 - momentul coloanei j;
U, - utilitatea variantei i, acordati de decidentul j;
1—numdrul de ordine al liniei,

si se ordoneazi coloanele in ordinea crescitoare a moment

coloana.
Alegerea Se repetd ultimele doua etapele, referitoare la ,mo
variantei linie” §i ,,momentele coloand” pand cand nu mai sunt pos
optime alte ordondri, ordinea respectiva (ultima) este ordinea opt

lar varianta de pe primul loc este varianta optima.

9.4.54. Metoda ELECTRE tridimensionali

Aceastd metoda se folosegte pentru optimizarea deciziilor multicriterial
grup, in care decidentii au preferinfe individuale diferite asupra util
variantelor decizionale, Diferentierea preferinfelor este generatd de nivelul di
de pregitire si de informare al decidentilor, precum si de experienta si cap
diferitd a acestora de a combina informatiile de care dispun.

Aceastd variantd a metodei presupune parcurgerea urmdtoarelor e
calculul coeficientilor de concordanti, calculul coeficientilor de discorda
surclasarea variantelor' "%,

Caleulul Caleulul coeficientilor de concordanti dupd relatia:
coeficien- Z K,

tilor de - i

: - C(V 4 P}J) =

concordantd & K+K,+..+K

unde:
C(V,.V,,) - coeficientul de concordantd dintre variantele (g) §i

K, - coeficientul de importanti al criteriului j;

> K, - se face numai pentru acei (j), pentru care tofi deci

£

implicati in adoptarea deciziei de grup apreciaza ca U w2 U

12

Zorlentan T., Burdus E., Caprarescu G. - Managementul organizatiei, Editura Eco
Bucuresti, 1998
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Caleulul coeficientilor de discordantd dupi relatia:

0,dacd U, =U,, pentru toti j;
d(vs’vh)= 1 | | g

Emm{]Um - Uhjl,pentru acel ] pentru care |U|.:J'{ Uy
unde:

d(V,.V,) - coeficientul de discordantd dintre varianta (g) si

varianta (h);

U, sill, - utilititile variantelor (g) si, respectiv (h), dupa
criteriul j;

a - ecartul maxim intre valorile utilitatilor.

Valoarea coeficientului de discordanta este 0 (zero), daca
inegalitatea U, = U, este considerath de citre tofi decidentii

participanti la procesul decizional respectiv. De asemenea, diferenta
dintre utilitafi, pentru calculul coeficientului de discordanti in a
doua situatie, se va face numai pentru acele criterii (j), pentru care
toti decidentii considerd adevarata inegalitatea U, <U/, .

Alegerea variantei optime pe baza relatiilor de surclasare ca si
in cazul aplicarii metodei ELECTRE in varianta de baza.

Se poate observa cid diferentele apar in aplicarea metodei
ELECTRE tridimensionale numai in ceea ce priveste calculul
coeficientilor de concordanta §i de discordanta.



Capitolul 12

Aplicarea unor sisteme, metode
si tehnici de management

tit pentru exercitarea functiilor managementului, cit si pentru
indeplinirea rolurilor in activitatea practica desfagurata, managerii
se folosesc de sisteme, metode si tehnici specifice. In sens larg,
sistemele, metodele si tehnicile de management reprezinta instrumentarul folosit
de catre manageri pentru desfigurarea proceselor de management.

12.1. Conceptele de sistem, metoda si tehnica
de management

Degi pentru practica manageriald este mai putin importantd semantica
folosita pentru acest instrumentar, adesea aceeasi modalitate folositd fiind numita
citre unii metodd, de catre altii sistem sau chiar tehnici, in teoria
managementului se face totusi o diferentiere, mai ales prin prisma complexititii si
sferei de cuprindere. Astfel, un sistem de management va cuprinde mai multe
petode, iar 0 metodd poate face apel la mai multe tehnici de management. In
ntinuare vom prezenta una dintre acceptiunile de definire a acestor instrumente
pe care le pot folosi managerii in activitatea lor.

Sistem de Sistemul de management este reprezentat de un ansambiu

management de metode i tehnici specifice acestui domeniu, prin a cdror
Jolosire corelata se poate asigura o crestere a eficacitaii
muncii managerilor.

Sistemele de management sunt folosite pentru a
imbundtati munca managerilor in ansamblul ei sau domenii
mai mari ale acestela, vizdnd fie procesul de management
in ansamblu, fie mai multe functii ale managementului.

Metodi de Metoda de management reprezintd un ansamblu corelat
management de principii, reguli, tehnici si procedee prin a cérui folosire
se potenteaza si se imbundtageste munca managerilor.

In general, metodele de management sunt prezentate
de o maniera foarte generald, pentru ca fiecare manager si
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poati adapta respectiva metodd la specificul domeniului
activitate in care exercitd functiile managementului.
Tehnici de Tehnica de management cuprinde wn ansamblu de
management $i procedee specifice care pot fi folosite de cétre manag
in solugionarea unor probleme concrete mai restranse cu e
se confrunid in exercitarea functiilor managementului.
Tehnicile de management, spre deosebire de met
i cu atdt mai mult de sistemele de management, au
grad mult mai mare de formalizare, ele prezentindu- -5¢
cele mai multe ori sub forma unor algoritmi care pre!
pagii de urmat pentru solutionarea problemelor respectiy

Fard a fi exhaustivi, considerdm ci cele mai cunoscute si utilizate sis
metode si tehnici specifice de management in practica manageriala sunt ¢
prezentate in tabelul 12.1. Unele dintre aceste metode si tehnici de managem
au fost deja prezentate in contextul prezentirii problematicii subsistemelor
management, deci ele nu vor mai face obiectul acestui capitol, altele insi vor f
prezentate in continuare.

Sisteme, metode si tehnici de management

Nr. Denumire Domeniu de utilizare
crt.
0 1 2
Sisteme de management
l. Managementul prin obiective Toate functiile managementului
2, | Managementul prin exceptii - /f -
3, Managementul prin proiecte - /-
4. | Managementul pe produs -l -
5. | Managementul prin bugete -/ -
6. | Sistemul cost-ora-productie -/ -
Metode de management
7. Diagnosticarea Funetia de control-reglare
8. | Tabloul de bord Toate functille managementului
9. | Delegarea Functia de organizare
10. | Sedinta Toate functiile managementului
11. | Analiza valorii Managementul productiei
12. | Simularea Toate functiile managementului
13. | PERT Toate functiile managementului
14. | ELECTRE Fundamentarea deciziilor
15. | Utilitatea globala = f -
16. | Metoda ONICESCU - -
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117. | Arborele decizional = {f =

Brainstorming Stimularea creativitatii personalului
| Sinectica -4 -
120. | Metoda carnetului colectiv -/l -
121. | Delbecq wff -
22. | Phillips 66 - I -
123. | Concasajul - M-
' Matricea descoperirilor =fi-

Analiza morfologici -/ =

Delphi sit=

Tehnici de management

127. | Speranta matematici Fundamentarea deciziilor
|28, | Regula pesimistd - ff =
129, | Regula optimista -/ -
: Regula Hurwity -l -
131. | Regula Laplace - -
1B Algoritmul Deutch-Martin - -

Arborele decizional -l -
| Tabelul decizional Functia de prevedere
35. | Extrapolarea Functia de prevedere
| 36. | Tehnica ochiului proaspit -/ -
1 37. | Tehnica cercetirii organizate Stimularea creativitatii personalului
138. | ORTID Funetia de organizare
139, | Graficul Gantt Functia de organizare
Fﬂ}, Aleoritmul programirii secventiale Managementul productiei

in continuare, vom prezenta unele dintre sistemele, metodele si tehnicile de
‘management, care nu au fost prezentate in cadrul capitolelor referitoare la
‘componentele sistemului de management.

12.2. Managementul prin obiective (MPO)

Literatura de specialitate atribuie paternitatea acestui concept specialistului
‘american Peter Drucker'”', care il defineste ca pe o cale de a incuraja subordonatii
s3 participe atat la stabilirea propriilor obiective, cit $i la obiectivele propm
intregii organizatii. Termenul a fost preluat §i promovat de Douglas Mu::Grv&‘:g«t:-rl
ou sensul de modalitate de stabilire a scopurilor, de evaluare a perﬁ)mlantelor
“manageriale gi de crestere a initiativei individuale.

-.m Drucker P. - Management. Tasks. Responsabilivies., Practices, New York, Harper & Rox, 1974
= MeGregor D, - The Human Problems of an Industrial Civilisation, MacMillan, Londres
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Managementul prin obiective (MPO) a fost conturat §i dezvoltat ca urme
criticilor aduse metodelor tradifionale de management si, in general, pi
manageriale, prin care se realiza o separare netd intre munca managerului si :
subordonatului, Numarul mare de variante ale metodei face ca modelul autent
acesteia si poatd fi mai degrabd stabilit printr-o sintezi a caracteristicilor con
variantelor, decdt prin prezentarea uneia dintre ele ca fiind variante de bazi.

12.2.1. Conceptul de management prin obiective (MPO)

Ceca ce este reprezentativ pentru ,Managementul prin obiective* este a
in abordarea problematicii manageriale se pune accent pe stiinta compor
mentului si pe relatiile umane. Aceastd metodd nu pune in discutie necest
stabilirii unor obiective — care de altfel este o caracteristici a oricirui proces
management —, ci scoate In evidenta natura si modalitatea stabilirii obiectivel
mai ales, functionalitatea acestora in procesul de management. Dar, nici nu
suprapune proceselor de previziune, bine cunoscute, cum sunt prognoz
planificarea sau programarea, cum adesea unii autori lasa sé se inteleaga,

Premise ale Abordarea problematicii managementdlui prin  prism
MPO comportamentului si a relatiilor umane are la bazi anun
premise, intre care:

e pamenii lucreazii mai bine, cind cunosc ceea ce

agteapta de la ei, si stiu care este relatia dint

obiectivele individuale si cele de grup ale organizatie

e oamenii doresc sd participe la stabilirea obiectivel

fundamentale ale organizatiei, precum si la stabilire

propriilor obiective individuale;

e oamenii simt nevoia sa stie daci lucreazi bine sau riu;

¢ oamenii simt nevoia sa li se recunoascd munca dep

§1 sa gaseasca in aceasta o cale de realizare profesionald,

Toate aceste premise se pot aplica $i in procesul de

management, pentru aceastd categorie de personal de ¢a

depinde foarte mult eficienta organizatiei pe care o condue.

Pornind de la aceste premise, au fost elaborate mai mu

definitii ale MPO, care surprind anumite partlcularltén ]

functie de conceptia autorilor lor. In general, in mnc»:—:pﬁs«

multor specialisti, managementul prin obiective reprezinti u

sistem prin care se cauld si se coreleze interesele organiza

cu interesele managerilor. E

Definirea MPO Consideram ca managementul prin obiective (MPO)
reprezintd , un ansamblu de metode si tehnici de exercitare 4

JSunctiilor managementului prin corelarea  sistemului de
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Idei specifice

obiective ale organizafiei cu interesele managerilor, prin
utilizarea unor stimulente stréns legate de nivelul de realizare
a obiectivelor >,

Referitor la stabilirea obiectivelor, existi doud opinii
privind sfera de cuprindere a personalului pentru care se
negociaza nivelul acestor obiective. Una dintre acestea are in
vedere intregul personal al organizatiei, pe considerentul ¢i un
management participativ presupune implicarea i a execu-
tantilor, nu numai a managerilor, in stabilirea si realizarea
obiectivelor. Dar, consideram ci cea mai justificatd opinie
vizeaza totugi numai categoria managerilor, deoarece manage-
mentul prin obiective este 0 metoda specificd de management
prin care se urmireste atragerea managerilor de la toate
nivelurile ierarhice in procesul de management singurii
raspunzatori in procesul decizional prin care se stabilesc
obiectivele.

Principalele idei specifice metodei, prin care se urmireste
cregterea  eficacitifii procesului de management, deci a
exercitérii functiilor de management sunt;

- necesitatea stabilirii unor obiective pentru fiecare nivel
ierarhic al managementului, a ciror realizare si constituie
bazd pentru evaluarea, salarizarca si promovarea
managerilor;

- asumarea obiectivelor prin consens, in urma negocierilor,
$i nu prin trasare de sarcini;

- constituirea unor structuri organizatorice flexibile, care
sd permitd realizarea obiectivelor, in conditiile efectudrii
unor modificari impuse de situatia contextuali;

- stabilirea unui sistem motivational variat in functie de
comportamentul fiecdrui manager;

- cregterea ponderii actelor de delegare, din partea mana-
gerilor din respectiva organizalie,

Managementul prin obiective nu vine in contradictie, dar
nici nu se suprapune cu strategia, planul sau programele
elaborate in cadrul organizatiei, ceea ce, de multe ori, nu se
infelege din cauza modului de prezentare a acestei metode.
Astfel, spre exemplu, obiectivele stabilite cu ocazia elaboririi
strategiei, a planului sau a programelor de muncd sunt
considerate, in conditiile aplicarii MPO, ca punct de pornire in

- Burdug E., Clprirescu Gh, Androniceanu A. - Managementul schinbdrii organizafionale,
Sditia a trefq, Editura Economicd, Bueuresti, 2008
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stabilirea obiectivelor specifice acestei metode. Transpy
obiectivelor strategico-tactice in obiective ..de tip M
poate face in doud variante: .
a. toate obiectivele strategico-tactice vor fi preluate
sistemul MPO, caz in care ele vor fi reformulak
divizate sau grupate astfel incdt sa poatd
obiective individuale si criterii de apreciere
fiecare manager implicat in aplicarea acestei metoc

b. numai o parte a obiectivelor strategico-tactice vor f
preluate in aplicarea sistemului, potrivit unor c'ritc’m

tatea realizdrii, corzsec:n;e grave ale unei even
nerealizdri a acestor obiective etc., celelalte realizind

mai rispanditi, datorita eficacitatii ei in conditiile
activitati din ce in ce mai complexe ce se desfagoard in cz
urgam.ca;ulor. In aceste ccmditu aplmarea MPO presu

cr

acesteia. Apoi, se impune o identificare a ,dome
cheie” ale organizatiei, in care se vor stabili cu priorit
obiective de tip MPO. Spre exemplu, un spor de produ
nu reprezintd intotdeauna un succes al unei intrepri
productive, deoarece uneori nu existii cerere pentru prod
respectiv. Dar, un spor de rentabilitate este totdeauna
succes, ceea ce inseamnd ¢ . rentabilitatea reprezintd pent
intreprindere un domeniu-cheie”. P. Drucker a identific
pentru intreprindere mai multe domenii-cheie, intre ¢
reniabilitatea, competitivitatea i cadrul pietei, inovaf
productivitatea, relatiile cu publicul'™. Domeniile- chele
ramén neschimbate pentru o organizatie, deoarece, in ev
ei, managementul poate si accentueze una sau alta dit
laturile activitdtii acesteia, prin prisma importantei pen
eficientd. Stabilirea obiectivelor ,de tip MPO" se face pe

strategiei, a planurilor, a domeniilor considerate cheie la
moment dat §i a organizarii structurale a organizatiei. A
obiective de tip MPO pot fi, la rindul lor, de urmatoarele fel
de bazi, functionale si personale.

2% Drucker P. -

Management. Tasks. Responsabilities,, Practices, New York, Harper & Rox, 974
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Obiectivele de bazé se referd numai la acelea care sunt
formulate si controlate prin aplicarea MPO, ele fiind
subimpadrtite in: obiective globale, care se referd la ansamblul
organizatiei, individuale, care se stabilesc pentru cite un
manager, sau in finale, care vizeaza performantele tintd la care
trebuie sd se ajungd in perioada consideratd, si parfiale
(subobiective), care vizeaza rezultate partiale.

Obiective functionale sunt cele care nu se urmaresc prin
aplicarea MPO, dar a ciror realizare depinde direct de reali-
zarea obiectivelor de bazi.

Obiective personale care se identific cu cele pe care fiecare
manager si le propune in functie de aspirafiile, preferintele 5
conceptiille despre viatd ale acestuia. Aceste obiective devin
interesante pentru procesul de aplicare a MPO numai in masura
in care este posibild o apropiere a obiectivelor de bazi de
obiectivele personale, pentru o crestere a procesului de motivare
a managerilor in realizarea obiectivelor organizatiei.

Indiferent de natura lor, obiectivele stabilite in cadrul MPO
trebuie sa indeplineasca unele cerinte, intre care:

- si fie formulate clar, concis si inteligibil;

- sa fie in concordanfa cu strategia organizatiei si cu

organizarea structurald a acesteia;

- fiecare obiectiv sa fie in raspunderea unui singur mana-
ger, care trebuie si dispund de intreaga libertate deci-
zionald in a alege modalitatea de realizare a lui:

- si fie motivatoare i mobilizatoare.

In procesul de formulare a obiectivelor este foarte
important si se stabileasca un ,, standard de performantd”, in
urma unui proces de negociere intre manager si subordonat,
asupra cruia trebuie sa fie ambii de acord, ca reprezentind
nivelul de realizare a obiectivului respectiv. Prin acest
standard trebuie si se precizeze performantele cantitative si
calitative ale scopului urmarit. In unele cazuri, standardul
poate prezenta mai multe niveluri, care si fie corelate cu
nivelurile bugetelor de cheltuieli gi cu o scard a recompenselor
aferente.

Masura realizirii unui obiectiv constituie performanti a
titularului  (managerului) rdspunzitor de transpunerea in
practicd a acestuia. Titularii de obiective sunt motivati sa le
realizeze prin recompensele aferente fiecirui nivel de
realizare, dar i de gradul de atragere a lor in procesul de
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stabilire a obiectivelor, atit pentru organizatie, cdt i pen
fiecare manager in parte. Din acest ultim punct de vedere,
aplicarea MPO, cele mai mari greseli sunt: omi

simularea §i exagerarea atragerii responsabililor de obiective
la stabilirea acestora. '

Omiterea din partea superiorilor in a face apel
participarea subordonatilor, responsabili de obiective,
stabilirea acestora, atit la nivelul organizatiei, cat si la ni
individual, deci impunerea obiectivelor prin trasare de sarcini,
conduce la o implicare insuficienti a subordonatilor in
procesul de realizare a obiectivelor din cauza unei mai sla
motivari, aceasta din urmé bazindu-se numai pe recompe
de natura materiala.

Simularea, din partea managerilor, a interesului pentru
ciparea subordonatilor la stabilirea obiectivelor organizatiei §
celor care le revin, in realitate acestea fiind stabilite de cltre
superiori, are un efect si mai daundtor decit omiterea, deoarece
subordonatii, sesizand ,jocul* superiorilor, se vor simti ji‘gniggf
ceea ce va face ca §1 in cazul unor obiective corect stabilite si
incerce sa demonstreze contrariul.

Exagerarea din partea superiorilor in atragerea subor-
donatilor la stabilirea obicctivelor, in sensul ¢i acestea practic
vor f1 stabilite de citre subordonati, prin acceptarea de catre
sefi a propunerilor in totalitate, are tot un efect ncgatﬂf;
intrucat subordonatii vor considera sefii fie incompetenti, fig
c¢d fug de riaspundere, in ambele cazuri nefiind motivati in
realizarea obiectivelor stabilite.

12.2.2. Schema de principiu a managementului prin obiective
(MPO)

Un model general de desfagurare a proceselor implicate in aplicarea
managcmentulm prin obiective este influentat de obiectul si extinderea aplicatiei,
in functie de acestea, managementul prin obiective presupune: ,.un proces global,
care corespunde aplicirii metodei la nivelul organizatiei, procese intermediare,
aferente aplicirii metodei la nivelul diverselor subdiviziuni organizatorice
ll'l]leC&tE si procese elementare, desfasurate la nivelul unei verigi ierarhice
simple™"

%% Dumitrescu M (coordonator) - Enciclopedia conduceril intreprinderid, Editura Stiingificd si
Enciclopedica, Bucuresti, 1981
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esul global

Procesul global se poate prezenta sub forma mai multor
module, ce pot fi constituite din procese intermediare i procese
elementare, care se disting prin titularii de obiective, prin
nivelurile ierarhice §i chiar prin obiectivele fixate pentru
fiecare. Desi se elaboreazi pe nivelurile ierarhice ale manage-
mentului unei organizatii, deci se aseamini cu piramida
ierarhicd redatd de organizarea structurald, modelul global al
managementului prin obiective nu se confundi cu aceasta.
Diferentele apar din faptul ¢, pe de o parte, intr-un proces de
aplicare a managementului prin obiective pot si nu fie angajati
toti managerii din cadrul organizatiei respective, iar, pe de alti
parte, relatiile de la un nivel al managementului la altul nu sunt
numai de autoritate, ci $i de participare, de cooperare. Intr-un
proces global de aplicare a managementului prin obiective, pro-
cesele intermediare si cele elementare sunt inlantuite (interco-
nectate) in sens ascendent citre managementul de nivel supe-
rior al organizatiei. O reprezentare graficd a unui proces global
al managementului prin obiective se prezinta in figura 12.1.'*°

Din reprezentarea grafica se poate observa atit implicarea
numai a managerilor in aplicarea metodei, incepand cu
directorul general al intreprinderii si continuind cu managerii
de pe nivelurile icrarhice inferioare (director pe functiuni, sef
de sectie, sef de atelier, maistru), cit §i existenta unei diferente
intre structura ierarhica reprezentatii de organizarea structurala
a organizatiei i managerii implicati in aplicarea managemen-
tului prin obiective.

De asemenea, se observi ca fiecare obiectiv revine in ris-
punderea unui manager, gradul de integrare a obiectivelor
fiind corespunzator nivelului ierarhic la care se situeazi
respectivul centru de decizie.

Asa cum reiese din reprezentarea grafici a unui proces
global de management prin obiective (fig. 12.1.), pentru
realizarea unui obiectiv fundamental (OF) de citre directorul
general (DG) al intreprinderii, pot fi previzute trei procese
mtermediare (Py.;; P2; P1-3), in cadrul cdrora trebuie
realizate obiectivele derivate (O si 0s) de citre directorul
comercial (DC), obiectivele (03 si Q4) de citre directorul de
productie (DP) si obiectivele (Og si O;) de ciitre directorul
economic (DE), de pe nivelul doi al managementului.

--'Hurdu$ E., Caprirescu Gh., Androniceanu A. - Managementul schimberii organizationale,
litia a refa, Editura Economica, Bucuresti, 2008
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In continuare, realizarea obiectivelor specifice MPO este
conditionatd de antrenarea in cadrul altor procese intermediare si
elementare, marcate in grafic prin linii punctate, a altor
manageri de pe celelalte niveluri ierarhice (spre exemplu,
nivelul 3 — sefi de sectii sau de compartimente functionale,
nivelul 4 — sefi de ateliere sau de birouri si nivelul 5 — maistri).

Un proces intermediar in aplicarea si realizarea MPO
poate fi reprezentat grafic ca in figura 12.2.

Fig. 12.2. Proces intermediar MPO

Considerind managerul X de nivel mediu, rispunzitor
de realizarea obiectivelor xi direct subordonat managerului
Y si care, la randul lui, are in subordine directd managerii
Zy, Z3, Z3, Z4, dintre care numai primii trei sunt implicati in
aplicarea MPO, deci titulari si rdspunzitori de obiectivele
Z\, 73, 73, procesele elementare (reprezentate prin linii
punctate §i sageti) se realizeazi in relatiile Y — X, X — Z,,
X = 2,5, X = Z5. Aceste procese elementare se desfagoara
separat, corelarea lor realizindu-se la nivelul 3 de citre
managerul X.
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12.2.3. Etapele de aplicare a managementului prin obiective
(MPO)

Numdrul §i continutul etapelor de aplicare a managementului prin obiee
depind de specificul activitatii desfiguratd in cadrul organizatiei si de nat
comportamentul managerului care utilizeazi acest sistem in practica sa manageri
dar §i de comportamentul subordonatilor, care urmeazi a deveni titulari
raspunzitori de obicctive. Cu toate acestea, practica manageriald a scos
evidentd o serie de activititi necesare procesului de aplicare a managemen
prin obiective, care pot fi grupate in mai multe etape si subetape (faze), care,
general, sunt urmdtoarele: ,pregatirea procesului de aplicare a MPO, stabil
obiectivelor, realizarea obiectivelor, compararea rezultatelor cu standardele
performantd si evaluarea™ .

12.2.3.1. Pregatirea procesului de aplicare a MPO

In cadrul acestei etape se stabilesc premisele participarii la stabilirea §i
realizarea obiectivelor . de tip MPO*. Aceasti etapi presupune parcurg
urmatoarelar subetape (faze): , . documentarea, analiza activitatilor in dome.
cheie, stabilirea provizorie a obiectivelor in domeniile cheie, select
subordonatilor si elaborarea de propuneri de cdtre subordonati pentru dome
cheie si obiectivele in aceste domenii™'**,

Documentarea Documentarea constd in culegerea si sistematizarea in:
matfiilor necesare la conturarea unei opinii referitoare la natur
$i nivelul obiectivelor care sa faci obiectul de aplicare a M
Aceste informatii pot fi regasite in cadrul strategiei elab
pentru respectiva organizatie, dar luand in considerare si noi
exigenfe impuse de schimbirile care s-au produs in medit
intern §i extern al organizatiei. Tot in aceasta fazi se analize
informatiile despre subordonatii care ar putea fi implicafi |
aplicarea MPO. Toate aceste informari se realizeazi de
seful care aplica MPO. Aceasti activitate de documentare este.
mult mai complexa si este mult mai importantd, cu cit se'
situcazd la un nivel ierarhic mai inalt, deoarece trebuie luate§
considerare strategia organizaiei, situatiile de conjunctu
potentialul organizatiei ete. Se recomanda ca aceste cons
sa fie difuzate si la nivelurile medii si inferioare

" Dumitrescu M (coordonator) - Enciclopedia conducerii intreprinderii, Editura Stiintifici
Enciclopedica, Bucuresti, 1981

*** Burdus E., Céprarescu Gh., Androniceanu A. - Managementul schimbdrii arganizatio
Editict a treia, Editura Economicd, Bucuresti, 2008
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Analiza
activitatilor in
domeniile cheie

Stabilirea
provizorie a
obiectivelor in
domeniile cheie

Selectarea
subordonatilor
Elaborarea de
propuneri de
citre
subordonati

managementului, pentru a crea un cadru propice participirii
tuturor managerilor la aplicarea metodei. La nivelurile medii
si inferioare in procesul de documentare intrd si obiectivele
managerilor de pe nivelurile ierarhice superioare, pentru
stabilirea subobiectivelor.

Analiza activititilor in domeniile-cheie, presupune
identificarea de catre managerul care urmeazi si aplice MPO,
a punctele forte si punctele slabe, precum si unele posibilitati
de perfectionare a acestora. Aceastd analizd, precum si
procesul de alegere a domeniilor-cheie trebuie ficuta pentru
fiecare nivel ierarhic si fiecare compartiment, intrucit acestea
pot si fie diferite in functie de specializarea compartimentelor
gi de potentialul fiecdruia. Spre exemplu, daci la nivelul unei
intreprinderi pot aparea deficiente in domeniul rentabilitatii,
anumite subdiviziuni organizatorice pot sta bine din acest
punct de vedere, dar sd prezinte dificultiti in domeniul
inovatiei, sau alte domenii-cheie.

Stabilirea provizorie a domeniilor-cheie, de ciitre manager,
in care se vor stabili obiective, ca rezultat al opiniei acestuia
constituie punct de plecare in negocierea cu subordonatii.

Apoi, se vor stabili provizoriu obiectivele din domeniile-
cheie, pe care managerul le va propune spre negociere cu
subordonatii. Cu edt isi va fundamenta mai bine obiectivele,
care urmeazi a fi negociate cu subordonatii, cu atit managerul
are mai multe argumente in sustinerea lor, deci se va situa in
avantaj fata de acestia.

Selectarea subordonatilor care vor fi implicati in stabilirea
si realizarea obiectivelor specifice metodei.

Elaborarea de propuneri de citre subordonati pentru
domeniile-cheie, concomitent cu fixarea unor obiective cu
care subordonatii vor intra in negocierile cu managerul ciruia
1i sunt direct subordonati. Trebuie 53 se analizeze, in functie de
comportamentul subordonatilor si de relatiile dintre manager si
subordonati, dacd managerul va formula si el propuneri de
obiective, sau dacd va incerca si le corecteze pe cele ale
subordonatilor. Aceasta deoarece este posibil si se interpreteze
de citre subordonati ci managerul simuleazd atragerea
subordonatilor la fixarea obiectivelor, in realitate impunéindu-le
pe ale sale.
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12.2.3.2. Stabilirea obiectivelor

Stabilirea obiectivelor ce vor fi urmdrite in cadrul aplicirii MPO
negocierea dintre manager §i subordonati, in urma cireia se ajunge la fix
definitivd a obiectivelor, precum si a altor conditii ce trebuie respectate
parcursul aplicirii metodei. Aceastd etapd presupune parcurgerca urmitoa
subetape (faze): ,stabilirea domeniilor cheie, analiza resurselor disponibile
celor necesare, definitivarea obiectivelor, precizarea criteriilor de analizd
performanei §i investivea cu autoritate a managerului subordonat ™'

Stabilirea Stabilirea domeniilor-cheie in cadrul cirora unneazﬁ
domeniilor cheie se stabileasci obiectivele pentru subordonatii ce
fiecirui manager implicat in aplicarea metodei. Stabi ]
modalitatilor de indrumare i asistentd a subordonatului
partea managerului.
Analiza Analiza resurselor disponibile si a celor necesare
resurselor dispo-  sonal, capacitati, materiale, magini, fonduri financiare ete.) in
nibile si necesare raport de nivelul obiectivelor. 4
Definitivarea Definitivarea obiectivelor (performantele standard) pen
obiectivelor subordonati, in urma negocierilor intre manager si [lie
subordonat, concomitent cu integrarea acestor obiectivi
obiectivele de pe nivelurile ierarhice superioare. Ace:
negocieri se pot purta de la om la om, sau se pot orgas
anumite sedinte de braistorming la care sd participe

subordonatii.
Precizarea crite- Precizarea criteriului sau a criteriilor dupd care
riilor de analizd a analizeaza performanta responsabilului de realizarea obiecti
performantei tot ca rezultat al negocierii intre manager si subordonat.
Investirea cu Investirea cu autoritate §i analiza capacititii respon
autoritate a sabilului pentru realizarea obiectivelor de a gasi cele
managerului bune cii pentru desfasurarea activitatilor necesare realiz
subordonat obiectivelor.

12.2.3.3. Realizarea obiectivelor

In cadrul acestei etape se desfisoard toate activititile, drept conditii nect
si suficiente pentru atingerea obiectivelor stabilite, Aceastd etapa presupu
parcurgerea urmatoarelor subetape (faze): ,indeplinirea efectiva a activitayi
specifice de cdatre managerul responsabil, indeplinirea efectivia a activititilor
catre subordonati, revizuirea obiectivelor §i evaluarea partiala ™"

* Burdus E., Céaprarescu Gh., Androniceanu A. - Managementul schimbérii mgammpmw‘g
Editia a treia, Idttura Ecomonnici, Bucuresti, 2008
"' Burdus E., Caprirescu Gh., Androniceanu A. - Managemennd schimbdrii prganizagion
Edifia a treia, Editura Economici, Bucurest, 2003
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[ndeplinirea Indeplinirea efectiva a activitatilor specifice de citre
electivii a managerul responsabil de obiective,

activitatilor de

titre manager R

ndeplinirea Indeplinirea efectivda a activititilor specifice subor-

efectivi a donatilor responsabili de realizarea unor obiective.

| Revizuirea Revizuirea obiectivelor, acolo unde si cind este cazul,
biectivelor de catre manager impreund cu subordonatul, concomitent cu
_ adaptarea competentelor si responsabilititilor aferente.
Evaluarea Evaluarea partiald din partea managerului a perfor-
}artiaiﬁ mantelor realizate de catre subordonati.

12.2.3.4. Compararea rezultatelor cu standardele de performanti si
pvaluarea

| In cadrul acestei etape este necesar sa fic efectuate lucriri ce pot fi grupate
in urmatoarele subetape (faze): ,inregistrarea realizirilor, compararea rezultatelor
Lou obiectivele, evaluarea performantelor, stabilivea recompenselor ™"

Inregistrarea Inregistrarea realizirilor pentru toti subordonatii respon-
realizdrilor sabili de obiective urmdrite in cadrul aplicirii metodei.
Compararea Compararea performantelor realizate cu performantele
rezultatelor cu standard, stabilite anterior prin negociere.

Evaluarea Caracterizarea si evaluarea performantelor realizate, pre-
performantelor cum §i o apreciere a celui care a obtinut rezultatele respective.
Stabilirea Stabilirea i comunicarea recompenselor oferite in acord
recompenselor cu nivelul rezultatelor obtinute de citre titularul de obiective.

~ Aplicareca MPO nu se realizeaza standardizat deoarece depinde de situatia
liecarei organizatii, de managerii din cadrul acestora si de sistemul de comunicatii
wilizat. Desi pare simpla, aplicarea MPO presupune ca managerul si dispuna de
numeroase calitifi gi aptitudini necesare in procesul de conducere, adica de
influentare a altor persoane sa faci ceea ce doreste el.

Sistemul MPO se poate aplica la nivelul intregii organizatii sau numai in
anumite domenii ale acesteia, acest proces realizandu-se deodatd sau progresiv.
Adesea, se recomandi si se incerce aplicarea MPO in mod progresiv, deoarece
wistd posibilitatea parcurgerii unei perioade necesare ca managerii si se
ghisnuiasca cu specificul metodei.

Y Burdus E., Caprirescu Gh., Androniceanu A. - Managementul schimbarii organizationale,
Editia o treia, Editura Economica, Bucuresti, 2008
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Ca principale avantaje ale sistemului MPO pot fi mentionate:

- posibilitatea folosirii unui numir mai mare de persoane in procesu
fixare si realizare a obiectivelor permite concentrarea pe ,,domen
cheie” ale organizatiei;

- are in vedere corelarea intereselor organizatiei cu cele ale managerilor;

- corelarea recompenselor cu realizirile.

Dar, MPO are §i dezavantaje, pentru faptul ¢ nu se poate adapta usor la
obiective stabilite pe termene diverse si se aplici mai greu in unele domentii, §
exemplu, in cel al serviciilor.

12.3. Managementul prin exceptii (MPE)

12.3.1. Conceptul de management prin exceptie

Acest sistem are ca scop simplificarea proceselor de management din ¢
unei organizatii §i, in special, degrevarea managerilor de pe nivelurile ier
superioare de unele activitti care pot fi desfasurate de citre managerii
nivelurile ierarhice medii §i inferioare. Totodati, MPE permite o simplificare
sistemului informational al organizatiei, ceea ce va conduce la o reducere
costului de intretinere al acestuia. '

Definirea MPE Managementul prin exceptii este strins legat de sisten
informational al organizatiei, prin faptul ¢i, urmaring
degrevarea managerilor de pe nivelurile ierarhice superi
de unele sarcini care pot fi exercitate de citre subordonati
renuntd la o informare exhaustivi a managerilor,
fiecare stabilindu-se volumul si natura informatiilor pe care
va primi in urma desfasuririi proceselor din cadrul organiza

Managementul prin exceptii (MPE) reprezintd ., un s
de identificare §i comunicare selectivi cétre managerii
diferite niveluri ierarhice, numai a acelor informatii ca
absolut necesare interventiei lor"'".

Schema de Schema de principiu a lunctmnaru metodei se prezinti

principiu a MPE figura 12.3.'%

"% Burdus E., Clprirescu Gh., Androniceanu A. - Managementul schimbirii arganizafio
Fdz_r;a a trefa, Editura Economica, Bucuresti, 2008

* Burdus E.,. Caprarescu Gh., Androniceanu A. - Managementd schimbarii organizatio
Editia a treia, Editura Economici, Bucuresti; 2008
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Legenda:

B- Activitatea desfagurata

M,- managerul de pe nivelul ,,n”

M:- managerul de pe nivelul 2

M3- managerul de pe nivelul 3

M- managerul de pe nivelul 1

a, - abateri normale de la desfisurarea
activitatii

as- abateri (exceptii) pentru nivelul
ierarhic 3

a;- abateri (excepfii) pentru nivelul
ierarhic 2

ay- abateri (excepfii) pentru nivelul

M | <
v
M, [
A 4
MB -
B
M!’I
v
<
A
o

ierarhhic 1

Fig.12.3. Schema de principiu a MPE

Prin reprezentarea graficd se sugereazi ci orice
activitate (A) care se desfigoari in cadrul unei organizatii este
direct subordonatd si deci coordonata de citre un manager de
pe un anumit nivel ierarhic ,.n* (M,), s.a.m.d., care, la rindul
siu, este subordonat unui manager de pe un nivel ierarhic
superior ,,3" (M3), acesta unui manager de pe nivelul 2 (M;),
pand la nivelul ierarhic 1 (M,).

Potrivit sistemului MPE, dacd activitatea respectiva se
desfigoard in condifii normale, adici prezintd abateri intre
anumite limite considerate normale (a,) de la obiectivele,
normele, normativele stabilite, ea nu face decét preocuparea
managerului care o are in subordine directd, firdi a mai
informa managerii de pe nivelurile ierarhice superioare.

[n cazul in care abaterile sunt mai mari (a;), ele
situdndu-se intre alte limite, pentru care este necesard si
interventia unui manager situat la un nivel superior (spre
exemplu 3), aceste abateri, care in realitate reprezinti exceptii
de la o desfagurare normala a activititii (de unde si denumirea
metodei), vor fi comunicate managemlm—de—pe—aees{—nwd
ierarhic g.a.m.d., pind la nivelul ierarhic superior.
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12.3.2. Etapele de aplicare a managementului prin exceptii
(MPE)

Metodologia de aplicare a managementului prin exceptii (MPE)
influentatd de natura activititilor pentru care se proiecteazi sistemul, dar §i
calitatea unor componente ale sistemului de management al organizatiei, cum ar
structura organizatoricd sau sistemul informational. Spre exemplu, o aplicare cu
sucees al sistemului presupune ca in cadrul organizatiei si existe o struct
organizatoricd in care si fie foarte bine structurati autoritatea decizionali,
cunoasci foarte bine obiectivele individuale, precum si sarcinile, competentel
autoritatea fiecarui centru decizional. De asemenea, succesul aplicarii meto
depinde si de corectitudinea cu care functioneaza sistemul information
organizatiei, adica fird scurtcircuitdri, redundante, filtraje sau distorsiuni.

Unii specialisti considera ci m'magemerﬂul prin exceptii nu se poate apl
decit in anumite conditii speciale si pentru_anumite actmtap speciale, fa
referire mai ales la activitatile productive si in conditiile unei productii de
mare sau de masi. Considerdm ci acest sistem, cu anumite adaptari la specifit
fiecarui domeniu si a fiecdrei activititi poate fi generallzat avand efe
favorabile in procdsele de management dcsfa*surate de managerii care acfionea
in contexte diferite. b

Desgi se impune a anumitd adaptare la contextul in care se aplici, pe
aplicarea managementului prin exceptii pot fi evidentiate anumite lucrari
caracter mai general, care dupd natura i ordinea de desfisurare se pot grupa
mai mulle etape: .analiza §i evaluarea situafiei din trecut si prezent, stabili
obiectivelor, a normelor §i normativelor, precizarea tolerantelor admise, colect
inregistrarea, prelucrarea §i sistematizarea datelor, compararea realizérilor e
nivelul obiectivelor, normelor si normativelor stabilite si adoptarea deciziilor
reglare a sistemului”

12.3.2.1. Analiza si evaluarea situatiei din trecut si prezent

Aceasld etapd are ca scop cunoasterea limitelor in care s-au desfis
activitdtile in domeniul in care se intentioneazi aplicarea MPE. Pentru aceasta
necesar sa se parcurgd urmdtoarele subetape (faze): ..mdsurarea evenimente
obiectelor, situatiilor din domeniu si evaluarea tendingelor ™, _
Misurarea Masurarea evenimentelor, obiectelor, situatiilor di
evenimentelor, cadrul domeniului de aplicare a MPE, in urma cireia rezul
obiectelor, informatii referitoare la aceste aspecte ale activititilor, spr
situatiilor exemplu, randamentul unei masini, norma de timp

" Burdus E., Caprarescu Gh., Androniceanu A. - Managementul schimbdrii organizationale
Editia a treia, Fdnum LLunman Bucuresti, 2008
" Burdus E., Caprirescu Gh., Androniceanu A, - Managementul schimbarii organizaio
Edifia a trefa, Editura Economici, Bucuresti, 2008
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Evaluarea
tendintelor

Vitor”
Extrapolarea

[dentificarea
‘evenimentelor

Modificarea
proiectiilor de
viitor

anumitd operatie, timpul de convorbire la telefon al unui
manager intr-un interval de timp, ponderea rebuturilor, raportul
dintre produsele noi introduse in fabricatie si total produse
fabricare, numarul studentilor restantieri dintr-o sesiune etc.

Evaluarea tendintelor, prin care se urmaresc variatiile
datelor rezultate din masurarea evenimentelor, obiectelor,
situatiilor in timp. Aceasta evaluare este necesard deoarece
unele mdsuritori exacte pot deveni depisite, datoriti
influentei unor factori care intervin in timp. Spre exemplu,
unele norme de timp pentru executarea unor operatii pot fi
depagite datoritd introducerii unor noi utilaje mai
performante sau a unor tehnologii evoluate,

12.3.2.2. Stabilirea obiectivelor, a normelor si normativelor

Stabilirea obiectivelor, a normelor si normativelor care urmeaza a fi
realizate in perioada urmatoare pentru care se implementeaza MPE. Obiectivele,
normele $i normativele se vor stabili pentru fiecare nivel ierarhic in parte,
‘concomitent cu o corelare a acestora pe verticala sistemului de management al
organizatiei. Astfel, cu cat nivelul ierarhic al managementului este mai sus pe
‘scara ierarhicd, cu atdt obiectivele vor avea un caracter mai sintetic si invers, cu
cat nivelul ierarhic este mai jos, cu atat obiectivele vor fi mai concrete, crescdnd i
_ponderea normelor §i normativelor care vor fi urmirite de managerii respectivi.
Pentru a stabili obiectivele pentru viitor se impune parcurgerea urmatoarelor sub-
ctape (faze): extrapolarea, identificarea evenimentelor si modificarea proiectiilor de

Extrapolarea evolutiilor din trecut ale proceselor,
fenomenelor care vor face obiectul aplicirii MPE.

Identificarea evenimentelor care se vor manifesta in
viitor §i vor influenta evolutia fenomenelor si proceselor
extrapolate.

Modificarea proiectiilor de viitor sub influenta eveni-
mentelor (variabilelor) viitoare, care va conduce Ila
conturarea obiectivelor, normelor sau normativelor ce
urmeazi a fi urmarite.

12.3.2.3. Precizarea tolerantelor admise

Pentru identificarea si caracterizarea nivelurilor acestor tolerante este
- mecesar sd se parcurgd urmditoarelc subetape (faze): , selectia criteriilor, stabilirea

fm Burdus E., Céprarescu Gh., Androniceanu A. - Managementil schimbarii organizationale,
| Ediria a trefa, Editura Economici, Bucuresti, 2008
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limitelor de tolerantd pentru o evolufie normad $i stabilirea limitelor de toleray
pentru fiecare nivel ierarhic ™",

Selectia criteriilor Criteriile pentru o caracterizare cat mai fideld si
control cit mai concludent al desfisuririi acti
necesare indeplinirii obiectivelor sau respectirii norme
si normativelor ce vor {i urmirite prin MPE se stabile
functie de activitatea la care se aplica sistemul.

Stabilirea limitelor Spre exemplu, o variatie de 5% a numirului de

de tolerantd pentru  prelucrate intr-un atelier pe zi, fata de programul de prod

o evolutie normald  zilnic al atelierului se considerd o abatere normala,
activitatea se desfigoard in limite normale, i
reprezentind o preocupare numai pentru seful de atelie

Stabilirea limitelor Daca in cazul de mai sus variatia numdrului de p
de tolerantd pentru prelucrate in atelier ar atinge, spre exemplu nivelt
fiecare nivel peste 5%, cat este nivelul normal, atunci se poate consi
ierarhic 0 excepfie” care va intra in sfera de preocupare

managerului de pe nivelul ierarhic superior (inginer
sel) s.a.m.d., pentru toate celelalte niveluri ierarhice,
la nivelul superior de management implicat in apli
MPE. Se va stabili astfel o ierarhizare a abaterilor
nivelurile ierarhice ale managementului din ¢z
organizatiei.

12.3.2.4. Colectarea, inregistrarea, prelucrarea si sistematizarea datelo ;

Aceasta ctapd presupune functionarea unui sistem care si puni in m
operativ la dispozifia managerilor informatiile referitoare la modu) de desfis
a proceselor din cadrul organizatiei. De corectitudinea unui astfel de sistem
depinde foarte mult eficacitatea MPE, de aceea se recomands folosirea
sistem informatic adecvat tipului si naturii activitatilor urmérite.

12.3.2.5. Compararea realizirilor cu nivelul obiectivelor, normelor si
normativelor stabilite

Aceastd etapd are ca scop evidentierea abaterilor (exceptiilor) de
desfasurarea normald a activitatilor. Forma de prezentare a comparatiei trebuie
poata fi intocmita rapid si s3 permitd sesizarea rapida a abaterilor. .

In acest scop pot fi folosite diferite modalititi intre care descrieri, prezentarea
sub forma de tabele sau prezentiri grafice (diagrame, grafice Gantt). Una dintre

"' Burdus E., Caprarescu Gh., Androniceanu A. - Managementul schimbérii organizationale,

Edifia a rrefa, Editura Economica, Bucuresti, 2008
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modalitatile rec:}mandate de practica manageriald este ,Schema cerintei de
interventie decizionald” ¥ propusi de catre Gilberth, prezentata in figura 12.4.

Asa cum reiese din aceastd schemd a cerinfei de interventie decizionala, se
poate observa cd atunci cand abaterile (fie in sens pozitiv, fie in sens negativ) sunt
considerate normale ele nu vor fi decét in atentia managerului care are in directd
subordonare respectiva activitate.

PATTY PSS O Perturbatii grave
« [ Alarmd

S —— i
ey /Q\ / Atentie

E ay :}—--- S ——— —— - — R - Siluatien(}rma[ﬁ
(1 S
: "= Atentie
i : ————————
i
i s Alarma
a Perturbatii grave
lanuarie  Februarie  Martie Aprilie e

Fig. 12.4. Schema cerintei de interventie decizionald

Daca aceste abateri devin ..exceptii”, in sensul ¢i se abat mai mult de la o
desfagurare normala a activitalii, acestea vor {i transmise unor managen de pe un
nivel ierarhic superior. In general, cu cét abaterile (exceptiile) sunt mai mari, cu atét
nivelul ierarhic la care se transmit este mai inalt, pentru ca managerul respectiv si
intervind cu autoritatea sa in reglarea functionarii sistemului.

12.3.2.6. Adoptarea deciziilor de reglare a sistemului

Deciziile de reglare a sistemului se iau pe baza informatiilor primite,
referitoare la exceptiile de la desfasurarea normala a activitatii. Indiferent de nivelul
Jierarhic al managementului, pregatirea deciziilor incepe cu analiza cauzelor care
‘genercazi abaterile. Asa se explicd nevoia, ca pe langda un sistem operativ de
‘inregistrare si raportare a abaterilor, s3 se creeze §i premisele depistirii cat mai
“corecte a cauzelor generatoare de abateri de la desfasurarea normala a activitatilor.

' Dumitrescu M {_cqordonamr} - Enciclopedia conducerii intreprinderii, Editura $tiinfificd i
 Enciclopedica, Bucurest, 1981



320 Metodologii manageriale

12.3.3. Avantajele si dezavantajele sistemului

Managementul prin exceptii prezinti atat avantaje, cit si dezavantaje, d
care cele mai semnificative sunt cele de mai jos.

Avantaje Intre avantajele managementului prin excepfii pot
remarcate urméitoarele:

- permite degrevarea managerilor de pe nivel
lerarhice superioare de o serie de sarcini care pot
indeplinite §i de catre subordonati, implicit o m
bund folosire a timpului de muncé de céitre manageri;

- impune o structurare corectii a autoritdtii pe nivelurile
ierarhice ale managementului organizatiei;

- crecazd premiscle pentru o mai bund folosire
capacitafii personalului organizatiei;

- asiguril o evidentiere a abaterilor pozitive, nu numai:
celor negative cu efecte favorabile care pot fi extin
in organizatie.

Dezavantaje Ca dezavantaje in aplicarca managementului
exceptii pot fi mentionate in principal urmétoarele:

* conduce la o formalizare excesivi a proceselor
management, prin dezvoltarea unei gindiri exc
schematice;

= exista pericolul de a tinde spre birocratism:

(filtraj, distorsiune etc.), managerii nu vor i info
asupra abaterilor (exceptiilor), ceca ce va gene
impresia ¢a activititile se desfigoari in mod
1ar realitatea si fie alta, cu urmiri uneori grave per U
eficienta activitatilor desfasurate in cadrul organiza

Sistemul managementului prin exceptii poate fi combinati cu celelalt
metode de management, favorizand crearea unor sisteme de management eficien
care sé fie aplicate in practica manageriald a organizatiilor.

12.4. Managementul prin proiecte (MPP)

Pentru realizarea in conditii de eficienta si la termen a unor lucr
complexe, de mare amploare, care pot apirea, cu o frecventd mai mare sau
micd, in cadrul organizatiilor §i care, in general, ridica probleme deosebite
coordonare a activitdtilor desfasurate in diferite compartimente, se poate utiliza
managementul prin proiecte.
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12.4.1. Conceptul de management prin proiecte (MPP)

Pentru aplicarea managementului prin proiecte, managementul organizatiei
ebuie sd facd apel, aldturi de organizarea structurald de bazi, la o noui organizare,
aleld, colaterala, dar care este si temporari, si anume, organizarea de proiect.

Definire

In general, solutionarea problemelor complexe cu care se
confruntd organizatiile se poate face prin elaborarea unor
proiecte care trebuie indeplinite intr-un anumit interval de
timp. Rezultd ca aplicabilitatea acestui sistem are un caracter
temporar, dat de perioada necesari realizirii proiectului.

Este necesar sa se facd precizarea ci ,proiectul”, in
acceptiunea sistemului, nu se referd numai la latura tehnici a
activitdfii unei organizatii, c¢i are un inteles mai larg ca
ansamblul proceselor de muncéd, cu caracter inovational, de
naturd foarte diferitd, a caror realizare vizeaza folosirea unor
persoane de diferite specializari, §i care se concretizeazd de
obicei intr-o singurd unitate, ca rezultat final. Caracteristicile
esentiale pentru un proiect sunt:

» rezultatul sdu final constd intr-o singurd unitate, sau un
numar mic de unitii, in antiteza cu productia de masa sau
de serie mare;

e existenfa, de obicei, a unui singur beneficiar (cumpdritor)
al rezultatului obtinut in urma elaboririi proiectului;

* varictate mare a materialelor si componentelor utilizate,
ceea ce impune frecvent efectuarea unor cercetiri
aplicative ce se vor integra in proiect;

e complexitatea mare a proceselor, ceea ce va necesita
utilizarea unui numdr mare de persoane de diferite
specializiri;

* caracter temporar al activititilor de realizare;

* dimensiuni apreciabile ale resurselor materiale, financiare
si umane implicate, ceea ce determind o programare
detaliatd a activitatilor care se desfisoari;

 utilizarea unor forme speciale de organizare structurala
a activitatilor din cadrul organizatiei.

Managementul prin proiecte poate fi definit ca , un sistem
de exercitare a functiilor managementului, n cadrul unei
componente organizatorice distincte de structura organiza-
lorica a organizafiei, constituita pe o perioadd delimitatd, in
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vederea solutiondrii unor probleme complexe, precis de
ce au un puternic caracter inovafional §i care pre
participarea unor specialisti cu pregative diversa din
multe compartimente ale organizaiei "'’

Aplicarea metodel prezinti aproape aceeasi metodolo
fie cd este vorba de un proiect, fie de un program sau
produs sau familie de produse, deoarece in toate caz
impune constituirea unei organiziri structurale suplim
colaterale, pe lingd structura organizatorici a organi
Diferenfele care apar rezultd din specificul derulirii acl
titilor necesare realizarii proiectului, sau programului,
produsului respectiv.

Variabile ce Aplicarea managementului prin proiecte, sau pe
conditioneaza programe, este conditionatd de o serie de variabile, intre
aplicarea MPP e amploarea si noutatea proiectului, in functie de ¢
va dimensiona colectivul de proiect si se va ale
managerul de proiect;
" durata de realizare a proiectului in functie de care se w
stabili sarcinile, competentele §i responsabi
managerului de proiect, dar mai ales relatiile acestu
ceilalti manageri din cadrul organizatiei;

* numarul §i structura componentilor colectivului de pr

e distributia personalului atras la realizarea proiectului,

cadrul subdiviziunilor organizatorice ale organizati

e climatul de muncd in cadrul organizatici in

urmeaza sa se aplice managementul prin proiecte;

e personalitatea managerului de proiect,

Practica manageriali recomanda ca din colectivul
proiect sii fac parte intre 4 si 12 specialisti cu pregitire
diferite domenii, in functie de natura gi amploarea proiectuly

" Burdug E., Caprarescu Gh., Androniceanu A. - Managementul schimbirii organizafi

Edifia a treia, Editura Economici, Bucurest, 2008
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Model general al
MPP

12.4.2. Schema de principiu a MPP

In general, managementul prin proiecte este folosit pentru
solutionarea unor probleme complexe, care apar intr-o
anumitd perioadd din functionarea organizatiei, de care
depind rezultatele de ansamblu ale acesteia. In astfel de
conditii este necesar si se constituie, pe ldngd structura
organizatoricd cu caracter relativ permanent, o alti structuri,
tot cu caracter organizatoric, dar pentru activititile temporar
implicate in solutionarea respectivelor probleme complexe.
Aceastd structurd, colaterald, va avea o functionalitate temporaré
numai pe perioada solutiondrii problemelor (realizirii proiec-
tului, a programului, sau fabricarii §i vanzirii produselor), dupa
care eca se desfiinteazi, organizatia functiondnd in continuare
pe baza organizirii structurale de bazi.

Necesitatea constituirii unei alte structuri colaterale este
determinata gi de relativa rigiditate a structurii clasice, chiar
dacd prin anumite metode (cum ar fi managementul prin
obiective, spre exemplu) se realizeazi o oarecare flexibilizare
a structurii. Cea de-a doua structura va fi foarte mult adaptata
la specificul obiectivelor complexe ce urmeaza a fi
incredintate managerului de proiect de managementul de
nivel superior. Dupi realizarea proiectului, pentru care a fost
creatd, aceastd structurd fie se desfiinteaza riménand in stare
latentd, fie se reconfigureaza pentru un nou proiect, program
sau produs. Aceste perioade de intermitentd in functionarea
structurii de proiect sunt diferite in functie de natura activititii
de bazd a organizatiei. Spre exemplu, intr-o organizatie de
construetii, in domeniul productiei de filme sau in cadrul unor
institute in care se proiecteaza intreprinderi, perioadele de
intermitentd pot si dispard, deoarece specificul activititilor
desfasurate impune folosirea unui management prin proiecte
in permanentd, schimbirile avind loc doar in ceea ce priveste
reconfigurarea structurii de proiect.

Diversitatea formelor de organizare pe proiecte este
foarte mare, de aceea tipica riméne doar functia de manager
de proiect. Totusi, un model general de organizare, in
conditiile folosirii sistemului managementului prin proiecte
(MPP), poate fi reprezentat ca in figura 12.5'*.

* Burdus E., Céprarescu Gh., Androniceanu A. - Managementul schimbdrii organizationale,
Editia a treia, Editura Economica, Bucuresti, 2008



324

Metodologii manageriale |

— — — — -

Structura de

-

—— -

Managementul de nivel superior

.

_-1_-__.-._-—4'"

[ Spmialiﬁq

[ Executanti

-
“»

#

~ _:ff_
i
1
1
I
I
|
[
]
1
]
|
|
1
1
]
I
1
1

rd
Py Cs Eq Fy
Productie Comercial Proiectare Financiar

Fig. 12.5. Schema de principiu a imanagementului prin proiecte

Domentile de activitate

Asa cum reiese din figura 12.5, in conditiile folosirii
metodei managementului prin proiecte, pe lingi structura
clasica, reprezentatd de managementul de nivel sup
de managerii de pe diferite niveluri icrarhice pentru dif;
domenii (P;.......Ps, Ca.......C4, Eo.......Ey, Fs:o...oFa
se constituie o structurd colaterali, fonnatﬁ din manag
de proiect si din specialigtii §i executantii atrasi din cads ul
compartimentelor functionale $i operationale care fac
din structura clasici a organizatiei.

Asgadar, componentele organizatorice cuprinse
portiunea incadrati cu linie intrerupti formeazi structura
proiect, care poate si difere din punct de vedere
complexitdtii in raport de natura i dimensiunea proie
pentru care a fost constituiti. Ségetile marcate prin
intrerupte semnificd faptul ci in structura de proiect
atrase persoane (specialisti §1 executanti) din ca
compartimentelor structurii clasice a organizatiei. Ace
structurd are o functionalitate temporard numai pe perio
de realizare a proiectului.
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12.4.3. Etapele de aplicare a MPP

Aplicarea managementului prin proiecte presupune desfasurarea unor
activitati complexe, care dupa natura lor si dupa succesiunea de desfagurare se pot
grupa in principal in urmatoarele etape: identificarea si definirea activitatilor care
vor face obiectul proiectului, desemnarea managerului de proiect, alegerea
formei organizatorice §i stabilivea colectivului de proiect, elaborarea progra-
mului general de actiune, realizarea proiectului $i evaluarea rezultatelor §i
dizolvarea colectivului de proiect'™" '

12.4.3.1. Identificarea si definirea activititilor care vor face obiectul
proiectului

Identificarea si definirea activitatilor care vor face obiectul proiectului care
intrd in sarcina managementului de nivel superior al organizatiei, care, consulti
specialigtii din cadrul respectivei organizatii, sau chiar specialigti din afara
acesteia. Cu aceastd ocazie se va stabili sfera de cuprindere a proiectului i se vor
formula si principalele criterii de apreciere a rezultatelor.

12.4.3.2. Desemnarea managerului de proiect

Desemnarea managerului de proiect se realizeaza impreund cu stabilirea
sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor ce-i revin pe perioada deruldrii
proiectului, Managerul de proiect este numit de cétre managementul de nivel
superior al organizatiei si este direct subordonat acestuia. El este ales dintre
persoanele care, pe langa faptul c@ sunt specialiste in domeniul in care se
incadreazd proiectul, au si calitili de manager gi sunt capabile si lucreze in
activitati preponderent creative si sd conduci specialisti din domeniile respective,
In general, un manager de proiect trebuie sa dispund de: competentd tehnicd,
putere de convingere, personalitate, abilitate in negociere gi aplicarea tehnicii
':favamrifm‘ reciproce.

Desi specificul proiectului influenteaza stabilirea sarcinilor, competentelor
i responsabilitatilor, pentru managerul de proiect, practica manageriala a scos in
evidentd unele dintre aceste sarcini, competente si responsabilitati cu caracter mai
general, dintre care unele se prezinti in tabelul 12.1 flad

' Burdus E., Caprarescu Gh., Androniceanu A. - Managementul schimbérii organizationale,
- Editia atreia, Edntura Economics, Bucuresti, 2008 .
9 Pumitrescu M (coordinator) = Enciclopedia conducerii intreprinderii, Editura Slun'ﬁlfci si
[Enciclopedicd, Bucuresti, 1981

% Burdus E., Caprirescu Gh., Androniceanu A. - Managementul schimbarii organizagionale,
Fditia o trefa; Editura-Economicd Bucuresti; 2008
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Sarcini

Competente

Respo nsahilitﬁﬂ

v elaboreazd programul
general de actiune
pentru realizarea
proiectului;

v’ stabileste resursele
necesare (materiale,
informationale,
Jinanciare, umane)
peniru realizarea
proiectului;

v’ propune
managementului de
nivel superior
programul general
de actiune;

v’ stabilegte numarul §i

- are libertatea precizarii
acrivitdatilor ce se vor
desfasura si a termenelor
de realizare a acestora;

- in limitele fondurilor
aprobate de
managementul de nivel
superior, managerul de
proiect dispiune de
libertatea repartizdrii lor
pe activitati §i pe
personal;

- dispune de libertate in
stabilirea momentului de

prezentare a programului

general de actiune In fata

provenienta managementului de nivel proiectului;
specialistilor si superior al organizatiei. a raspunde de
executantilor - are libertatea climatul de muncd
antrenati in nominalizarii salariatilor creat in cadrul
realizarea organizafiei care vor fi colectivitlui de
proiectului. aftrasi in proiect. proiect.

Q raspunde de exe.
tarea controlului
coordonarii ansa
blului de activitagi
necesare realizérii
proiectului;

Q rdspunde pentru
modul de utilizar
Jondurilor alocate
realizdrii
prolectului;

Q raspunde de
mdsurile de 5
corectie pe carele-
adoptd pe

In practica aplicirii managementului prin proiecte managerul de proiect
poate identifica doua modalitati privind conducerea colectivului de proiect:
- una intalnitd mai ales in cadrul organizatiilor mici, unde exista posibilita
motivérii personalului, in care managerul de proiect se bazeaza pe rela
umane, pe care le poate stabili cu sefii de compartimente din stru

organizatoricii a organizatiei;

- alta, intdlnitd in organizatiile de dimensiuni mari, orientata spre folosire
autoritatii formale, in urma investirii cu o astfel de autoritate managerul de
proiect de ciitre managementul de nivel superior.

12.4.3.3. Alegerea formei organizatorice i stabilirea colectivului de

proiect

Alegerea formei organizatorice presupune, in primul rind, adoptarea un
dintre variantele organizatorice da apllcare a MPP, care poate i: cu raspunds

individuald, cu stat major si mixta'™

"™ Dumitrescu M (coordonator) - Enciclopedia conducerii intreprinderii, Editura Stiinfifica

Enciclopedica; Bucuresti, 1981
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Managementul Managementul prin proiecte cu rispundere individuala se
prin proiecte cu  caracterizeazi prin ,, atribuirea intregii responsabilitdi
rispundere pentru  derularea  proiectului  unei singure persoane
individuala (managerul de proiect) care va asigura ansamblul de
activitati de previziune, organizare, coordonare, antrenare i
control asupra deruldrii proiectului™”,

Reprezentarea graficd a unei astfel de variante de organizare
structurald a procesului de aplicare a managementului prin
proiecte se prezinta in figura 12.6.
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Fig. 12,6, MPP eu raspundere individuali

Structura organizatorici de proiect este formati din
managerul de proieet, persoanele din cadrul compartimentelor
(reprezentate prin cerculete) atrase in derularea proiectului sl
relatiile dintre acestea, reprezentate de liniile punctate.

Aceastd structurd este colaterald, sau paraleld structurii
clasice reprezentate de managerii  §i  compartimentele
functionale i operationale constituite.

i Burdu; E,, Caprirescu Gh., Androniceanu A. - Managementul schimbarii organizationale,
Editia a treia, Editura Economici, Bucuresti, 2008
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Managementul Managementul prin proiecte cu stat major, care
prin proiecte cu  caracterizeazd prin aceea cd responsabilitatea pe
stat major conducerea §i realizarea ansamblului de activitdti imp
in derularea proiectului revine unui colectiv de specia
(stat major), care participd si la dasj&fwm'ea majori

lucrdrilor necesare realizérii proiectului™*®,
Reprezentarea grafica a unei astfel de variante
organizare structurald a procesului de aplicare a mana
mentului prin proiecte se prezinta in figura 12.7.
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Fig. 12.7. MPP cu stat major

Intrucit majoritatea activititilor implicate de realizarea proiectului sunt
desfagurate de catre colectivul de stat major, desi pot fi atrase si alte persoane .
cadrul compartimentelor clasice ale organizatiei, calitatea rezultatelor obtinu
depinde de componenta colectivului de proiect (statul major). Referitor la ace
componentd se recomandi ca acest colectiv si fie format atiit din persoane
cadrul organizatiei, care cunosc bine specificul acesteia, cat i din persoane din

" Burdus E., Ciprarescu Gh., Androniceanu A. - Managemeniul schimbarii organiza;iam"
Editiaa treie; Editura Economica, Bucuresti, 2008 '
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Managementul
prin proiecte
Q:Illixt

afard, care fiind mai putin rutinati, observa mai repede deficientele din activitatea
I?dﬁ:sﬁﬁuraté in cadrul respectivei organizatii.

Managementul prin proiecte mixt, imbind in proportii
diferite caracteristicile de bazi ale variantelor precedente si
constd In aceea cd ,responsabilitatea pentru conducerea §i
realizarea proiectului revine managerului de proiect, care
are insd in subordine (pe perioada derularii proiectului) un
compartiment din structura organizatiei {cu rolul de stat
major), in cadrul cdaruia se vor desfisura majoritatea
activitatilor necesare realizarii protectului, dar la care pot fi
atrase §i alte persoane din alte compartimente sau chiar din
afara organizatiei™"’.

Reprezentarea grafici a unei astfel de variante de
organizare structurald a procesului de aplicare a managementului
prin proiecte se prezinta in figura 12.8.
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Fig. 12.8. MPP mixt

" Burdus E., Caprirescu Gh,, Androniceanu A, - Managementul schimbérii organizafionale,
;_Ea'i'.riaa frefa, Editura Economicd, Bucuresti, 2008



330 Metodologii manageriale

Indiferent de varianta aleasi, un rol important re
managerului de proiect in procesul de stabilire a colectivu
de persoane care va fi antrenat in realizarea proiectului, |
cum am mentionat, pot fi din interiorul organizatiei sau
afard, in raport de conditiile concrete din fiecare situatie
aplicare a acestei metode.

Tot in accastd etapd trebuie solufionatd problema relatiilor di
componentele structurii organizatorice de proiect si componentele stru
organizatorice clasice a organizatiei, mai ales prin prisma structuririi compe
decizionale intre managerii care actioneaza in cele doud structuri paralele. D
asemenea se vor stabili cazurile ¢ind persoanele atrase in derularea proiectului
fi absolvite de sarcinile curente sau le vor indeplini in paralel si pe acestea.

12.4.3.4. Elaborarea programului general de actiune

Elaborarea programului general de actiune depinde de complexitate
amploarea obiectivelor urmdrite in cadrul proiectului, cuprinzand modalitatile
desfigurare, coordonare, alocare de resurse si control a desfisurarii activitatil
implicate, precum s§i termenele de realizare. Programul general de actit
impreund cu calendarul de termene are menirea de a informa pe fiecare dec
participant la realizarea proiectului, cind si intervind, si ce resurse a
dispozitic pentru indeplinirea sarcinilor ce rezultd din exercitarea functi
managementului. La elaborarea unui astfel de program de actiune se poate f;
apel la diverse metode si tehnici specifice de programare, intre care graficele re
de tip PERT pot ocupa un lo¢ important.

Tot in aceasta etapi se vor stabili si modalitatile de control ce vor fi utilizate
pe parcursul deruldrii proiectului, pentru verificarea componentelor principal
acestuia i a cheltuielilor ocazionate de procesul de realizare. Daci proicetul ¢
deosebit de pretentios se poate realiza un control exhaustiv, iar cind
acceptate anumite tolerante se poate face un control selectiv. Din punct de vedere
economic, controlul se va efectua pe baza unor limite maxime de cheltuicli, pe
ansamblul proiectului si pe principalele lui componente. '

Programul general de actiune trebuie discutat cu intregul personal care va
avea sarcini in realizare proiectului in cauzi, ocazie cu care se vor prezenta
sarcinile, cump-:h:ntclc $i responsabilititile managerului de program, sa
WStatului major” §i se vor stabili modalitatile de conlucrare dintre personalt
implicat in realizarea proiectului i personalul angajat in compartimentele cla

ale organizatiei, practic dintre cele doud tipuri de structuri paralele care coex
pe perioada de derulare a proiectului,
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12.4.3.5. Realizarea proiectului

Realizarea proiectului constd in executia lucrarilor specifice, in punerea in
practicd de citre managerul de proiect sau de cétre , statul major”, a sarcinilor,
competentelor $i responsabilitatilor incredintate de catre managementul de nivel
superior al organizatiei.

12.4.3.6. Evaluarea rezultatelor si dizolvarea colectivului de proiect

Evaluarea rezultatelor si dizolvarea colectivului de proiect cuprinde o
comparafie intre obiectivele stabilite si nivelul performantelor realizate in vederea
determinarii abaterilor, in funcfie de care se stabilesc recompensele participantilor
la realizarea proiectului. In final, se dizolva colectivul de proiect, participantii
revenind in cadrul compartimentelor functionale si operationale ale organizatiei.

Managementul prin proiecte prezintd unele avamtaje, intre care cele mai
importante sunt urmatoarele:

* favorizeaza solutionarea unor probleme complexe cu care se confrunti
organizatiile, in care nu se pot obtine rezultate remarcabile decét prin
participarea unor persoane din mai multe compartimente, ceea ce in
cadrul structurii organizatorice clasice nu se poate realiza decit cu mari
dificultati;

* permite o utilizare mai buni a potentialului creativ al resurselor umane
de care dispune organizatia;

® asigurd o flexibilizare a structurii organizatorice clasice, prin faptul ci
printr-o modificare a acesteia se pot constitui componente organizatorice
adaptate la cerintele realizarii proiectului.

Principala limitd a utilizarii managementului prin proiecte consta in faptul
¢l suprapune doud tipuri de organizare structurald, ceea ce conduce la aparitia
unor relatii suplimentare care pot conduce la dificultati in procesul de coordonare.

12.5. Managementul pe produs (MPPr)

12.5.1. Conceptul de management pe produs (MPPr)

Desi se aseamiind foarte mult cu managementul prin proiecte managementu]
pe produs poate fi evidentiat ca un sistem, cu unele particularititi care tin mai ales
de permada de aphcare mult mai mare decat in cazurile managementului prin
proiecte. El se aplicd in intreprinderile care fabrlca mal multe produse sau familii
de produse si care, in general, a Tt

B e 1%5““..»"
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calculatie COP. Prin raportarea acestor abateri la valoarea totald a cheltuielilor
COP, se obtine procentul abaterilor la nivel de intreprindere. Aplicand acest
- procent la cheltuielile COP pe produs, se obtin abaterile cheltuielilor COP pe produs;
b) calculul costului efectiv al productiei si produselor fabricate in perioada
analizara, prin adiugarea sau, dupd caz, scaderea abaterilor cheltuielilor efective
de la cele normate pentru cele doud articole de calculatie.
Intre avantajele folosirii SCOP, in cadrul managementului productiei pot fi
enumerate urmaitoarele:

eviden{iazi un indicator important (COP/centru de gestiune) cu ajutorul
caruia managementul intreprinderii poate urmdiri eficienta activititii
desfasurate in diferitele compartimente operationale ale intreprinderii
(sectii, ateliere, grupe de masini, sau chiar masini importante din fluxul
tehnologic de fabricare a produselor);

incadrarea in acest indicator (COP/centru de gestiune) constituie un
stimulent pentru o folosire mai judicioasa a resurselor de care dispun
aceste centre de gestiune;

asigurd calcularea unor costuri care reflecti mai fidel cheltuielile ocazionate
de fabricarea acestora, datoritd unei repartiziiri mai judicioase a
cheltuielilor indirecte pe baza mai multor chei de repartitie $i mai bine alese;
permite evidentierca operativid a abaterilor de la costurile normate si
implicit luarea unor decizii operative de incadrare in nivelul costurilor;
permite calculul costului efectiv al produselor imediat ce s-a finalizat
fabricarea lor, fird a mai agtepta finalizarea intregii comenzi lansatd in
fabricatie:

favorizeaza un control operativ din partea managementului, asupra
modului de folosire a resurselor intreprinderii;

permite o cunoasiere mai corectd a produselor rentabile si mai putin
rentabile, in functie de care poate si-gi fundamenteze mai bine strategia
intreprinderii;

permite scoaterea in evidenta a responsabililor pentru o folosire nejudicioasi
a resurselor.

Daca ar fi sd evidentiem un dezavantaj, acela ar consta intr-o oarecare
dificultate in urmdrirea operativi a abaterilor de la costurile normate, activitatea ce ar
presupune un sistem informational performant.

12.8. Tabloul de bord

Intreprinderea ca sistem complex, adaptiv, cu o finalitate si deschis cétre
-mediu, poate fi consideratd ca un ansamblu de subsisteme. Prin prisma mana-
gementului, intreprinderea cuprinde subsistemul conducator (de management) si
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subsistemul condus (operational). Legitura dintre acestea se realizeazi prin
subsistemul informational.

12.8.1. Necesitatea folosirii tabloului de bord

Finalitatea intreprinderii ca sistem presupune realizarea unor obiective
stabilite prin strategie, ceea ce impune un sistem de analizd a performantelor de
catre managementul organizatiei. Construirea unui astfel de sistem de analizi
impune solufionarea urmitoarelor probleme principale:

e stabilirea subdiviziunilor organizatorice care ftrebuie sa primeasci

informatii referitoare la performantele realizate;

e precizarea centrelor de decizie si a modalititilor de prezentare a

informatiilor referitoare la activititile conduse;

* coordonarea subdiviziunilor organizatorice care primesc informatii despre

performantele realizate in sistemul condus.

Solutionarea acestor probleme, identificarea relatiilor dintre subsistemei_c
componente, punerea in evidentd a informatiilor pertinente care sa permiti
subsistemului condus si celui conducitor si realizeze obiectivele pot fi favorizate
de folosirea ,, Tablowlui de bord".

12.8.2. Conceptul de ,,tablou de bord” ca metodi de
management

Tabloul de bord, ca metoda de management, este sirins legat de sistemul
informational, intruct acesta influenteazi principalele componente ale acestuia
(informatii, circuite §i fluxuri informationale, procedurile si mijloacele folosite).

Tabloul de bord, ca metodd de management, reprezintd ,un ansambly
coerent §i organizal de informaii selectate, care permit managerului de a_ﬁ
informat asupra sidrii yi performantelor sistemului condus, a tendintelor acestuia
§i care permite fixarea traiectoriei viitoare de wrmat™' .

Grafie, locul tabloului de bord” in cadrul relatiei subsistem condus si
subsistem conducitor se poate reda ca in figura 12,11,

o Burdug E., Caprarescu Gh., Androniceanu A. - Meanagementud schimbarii organizagionale;
Edlifiar a trefa, Editura Economica, Bucuresti, 2008
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Fig.12.11. Locul tabloului de bord
in sistemul de management

Fiind integrat sistemului informational, ,.tabloul de bord” este sirdns legat
atat de managementul organizatiei, atat subsistemului conduciitor, cat si
subsistemului condus, operational, in sensul cd managerii urmiresc desfisurarea
activitdtilor conduse cu ajutorul informatiilor cuprinse in ,tabloul de bord”, pe
baza cérora iau decizii care vor fi puse in aplicare de subsistemul condus,

intrucat ,tabloul de bord” cuprinde informatii referitoare la stirile si
performantele subsistemului condus (operational), varietatea acestor stiri trebuie
sa fie surprinsd in complexitatea ei. Subsistemul conducitor poate reactiona la
toate starile subsistemului condus, dacd este informat asupra tuturor acestor stiri,
Deci, cu cit managerul pentru care se elaboreazd ,tabloul de bord” doreste si
cunoascd mai in detaliu activititile conduse, cu atét ..tabloul de bord” va fi mai
detaliat, si invers.

Caracteristicile Intre caracteristicile tabloului de bord pot fi mentionate
Ltabloului de urmétoarele:
bord* e integrarea in sistemul informational al organizatiei;

» evidentierea numai a factorilor cheie, a caror variatie
in timp este semnificativd pentru starea si perfor-
mantele subsistemului condus;

e adaptabilitatea la centrul de decizie (managerul)
pentru care se elaboreazi si la nivelul ierarhic la care
se situeaza managerul respectiv;

» expresivitatea informatiilor prezentate care si conduci
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la actiuni corective rapide din partea managerului;

e diversitatea formelor de prezentare a ,tabloului de’
bord”, mai ales in functie de nivelul ierarhic la care se
situeazd managerul pentru care se elaboreazi si in
functie de tipul de decizii care se iau pe baza
informatiilor alese.

Diversitatea Se poate deci vorbi despre o diversitate de modalitifi de
formelor de elaborare a tabloului de bord”, prin prisma sferei de
prezentare cuprindere a acestuia, a timpului de rispuns (de elaborare si

aplicare a deciziilor) si a volumului de informatii (numdrului
de indicatori) cuprinse. Variatia sferei de cuprindere, a tim-
pului de raspuns i a volumului de informatii in functie de
nivelurile ierarhice ale managementului organizatiei este
sugestiv reprezentata in figura 12.12.

Managementul de
nivel superior

Managementul de
nivel mediu

Managementul de
nivel inferior
Sterade  Timpulde  Volum de
cuprindere  rispuns informatii

Fig.12.12. Variatia caracteristicilor tabloului
de bord in functie de nivelul ierarhic
al managementului

Eficacitatea ,tabloului de bord” este cu atit mai mare, cu cit informatiile
necesare a i completate sunt furnizate mai rapid si cu cdt timpul de rispuns (de
reactie) al subsistemului conducator este mai scurt. Pentru a creste eficacitatea
acestei metode de management este necesard o selectie atentd a informatiilor
esentiale care si asigure o reglare eficientd si rapidi a subsistemului operational.

Astfel de informatii trebuie s asigure o sesizare a centrului de decizii
(managerului) despre eventualele disfunctionalitdti, o evaluare a modului de
desfagurare a activitdtilor in subsistemul condus, precum si posibilitatea ludrii
unor decizil prin care sa se elimine disfunctionalitatile si si se generalizeze
aspectele pozitive.




[ Aplicarea unor sisteme, metode si tehnici de management 353

12.8.3. Etapele de elaborare a ,,tabloului de bord”

Avand in vedere marea diversitate a formelor de prezentare (tabele de valori,
grafice, display-uri, etc.) si a continutului sub care se poate prezenta ,tabloul de
bord™, este dificil s@ fie prezentate cu exactitate etapele ce trebuie parcurse pentru
elaborarea unui ,tablou de bord”.

Totusi, pot fi evidentiate citeva momente mai importante in constructia
wlabloului de bord”, indiferent de domeniul in care se elaboreazi si de nivelul
lerarhic la care se situeazd managerul pentru care se elaboreazi respectivul
stablou de bord”.

Pornind de la nivelul conceptual, pani la cel operational in elaborarea unui
wtablou de bord™ trebuie parcurse mai multe etape: . identificarea factorilor cheie,
alegerea indicatorilor, precizarea informatiilor cuprinse in tabloul de bord,
stabilirea formei de prezentare, constructia si utilizarea tabloului de bord™'™, e

12.8.3.1. Identificarea factorilor cheie

Identificarea factorilor cheie presupune o analiza a obiectivelor stabilite
peniru domeniul Tn care urmeaza a fi elaborat ,.tabloul de bord™. In aceastd etapd,
pentru fiecare domeniu (subsistem condus) trebuie sa se verifice daca obiectivele
stabilite sunt compatibile cu finalitatea organizatiei in ansamblul ei, Apoi, pentru
fiecare obiectiv trebuie sd fie precizafi indicatorii care misoard indeplinirea
respectivelor obiective si sd se ierarhizeze obiectivele in functie de importanta lor.

12.8.3.2. Alegerea indicatorilor

Alegerea indicatorilor se va face in raport de unele caracteristici ale acestor
indicatori, intre care: obiectivitate, fidelitate, simplitatea elabordrii §i infelegerii,
sensibilitatea la variatii sau rapiditatea obtinerii lor. Pentru elementele care
caracterizeaza un sistem condus, care sunt dificil de cuantificat, se vor utiliza
informatiile care s sugereze cel mai bine evolutia acestora.

12.8.3.3. Precizarea informatiilor cuprinse in tabloul de bord

Informatiile care urmeaza a fi cuprinse in tabloul de bord, si care vor fi
utilizate de citre managerul pentru care se elaboreaza acesta, se vor preciza in urma
verificirii informatiilor existente in sistemul condus, a detectarii informatiilor care
lipsesc si a stabilirit modalitatilor de culegere a respectivelor informatii.

"' Burdus E., Caprarescu Gh., Androniceanu A. - Managementul schimbérii arganizafionale,
Editia a treia, Editura Economica, Bucuresti, 2008

™ Moraru 1. - Introducerea in psthalogia manggeriald, Editura Didacticd si Pedapogica,
Bucuresti, 1995
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12.8.3.4. Stabilirea formei de prezentare, constructia si utilizarea
tabloului de bord

in procesul de alegere a formei de prezentare si in constructia , tabloului de
bord™ se recomanda si se tind seama de unele reguli, intre care:

- asigurarea posibilitatii de a intelege foarte clar si cu usurinid . tabloul de
bord™;

- folosirea unei dimensiuni adecvate centrului de decizie pentru care se
elaboreazi si a unui volum de informatii mai mare la nivelele inferioare ale
managementului organizatiei $i mai mic la nivelele superioare;

- corelarea duratei de obtinere a informatiilor cu timpul de reactie a managerului
la eventualele disfunctionalititi;

- asigurarea unei flexibilititi a . tabloului de bord”, pentru a permite adaptarea
acestuia la noile conditii create si la noile exigente ale managerului;

- asigurarca completdrii operative cu informatiile selectate pentru fiecare
centru de decizie.

Acestea sunt doar citeva dintre regulile care trebuie respectate, intrucit in
* practica managementului organizatiilor, elaborarea ,tabloului de bord” depinde de
fiecare situatie concretd in parte.

Un rol important in elaborarea ,tabloului de bord” revine modului de caleul
al diferitilor indicatori prin care sa fie caracterizatd cit mai fidel desfisurarea
activititilor din cadrul subsistemului condus (operational), precum si evidentierii
cauzelor generatoare de disfunctionalitati,

12.8.4. Avantaje si dezavantaje ale tabloului de bord

Intre avantajele utilizirii ,tabloului de bord” pot fi mentionate urméitoarele:

- favorizeaza utilizarea mai buna a timpului de munca al managerilor;

- permite 0 mai bund fundamentare a deciziilor de citre managerii care
folosesc aceastd metoda;

- asigurd o erestere a operativitatii adaptirii subsistemului condus la actiunea
unor factori perturbatori.

-, l'abloul de bord”, ca metodd de management, prezinta §i unele dezavantaje,
intre care:

- necesitd un volum de munca relativ mare pentru completarea cu informatii;

- atrage cheltuieli suplimentare necesitate de culegerea si prelucrarea infor-
matiilor cu care se opereaza.

In general insa, folosirea ,.tabloului de bord” de citre manageri s-a dovedit
ca fiind o metoda eficace in imbuniitafirea muncii acestora.
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12.9. Delegarea

Printre modalitatile ce pot fi folosite de catre manageri pentru degrevarea de
anumite sarcini pe anumite perioade $i pentru asigurarea continuitatii procesului de
management pe perioada absentel acestora din diferite motive bine intemeiate este
metoda delegarii de autoritate, cunoscutii pe scurt sub denumirea de ,.delegare™.

Trebuie de la inceput mentionat faptul ca in hiteratura de specialitate, delegarea
poate avea s intelesul de descentralizare a autoritdfii pe mivelurile ierarhice ale
managementului organizatiei. In acest caz, delegarea se foloseste in procesul de
concepere, proiectare si elaborare sau perfectionare a structurii organizatorice a
organizatiel. Cu aceasta ocazie se stabilesc pe niveluri ierarhice si pe fiecare manager
competentele, adica limitele in care acesta poate si actioneze, sd-si exercite functiile
managementului.

in special in publicatiile din domeniul managementului din tara noastri,
semnificatia delegarii este sensibil diferitdi, deoarece nu vizeazi procesul de proiectare
sau perfectionare a structurii organizatorice.

12.9.1. Conceptul de delegare ca metodi de management

Definirea Folosita pentru degrevarea managerului pentru o anumiti
delegarii perioadd de anumite sarcini, delegarea vizeazi deci relatiile
dintre manager si subordonati.

Delegarea consta in ,, procesul de atribuire de cdtre un

manager, pe o perioadda limitata, a unora dintre sarcinile
sale, wnui subordonat, impreund cu competentele §i
responsabilitdtile aferente ™™
Caracteristicile Din definirea de mai sus a delegarii rezulté ci ea prezinta mai
delegarii multe caracteristici:

— se realizeazdi intre un sef si un subordonat, deci pe
verticala sistemului de management al organizatiei;

— are un caracter temporar, ceea ce presupune ci transmi-
terea de catre manager a unora dintre sarcinile, compe-
tentele si responsabilititile sale unui subordonat se face
pe o anumitd perioadd delimitata, dupi care acestea revin
managerului in a cérui fisd a postului sunt inscrise;

— transmiterea sarcinilor, competentelor §i responsabi-
litatilor, de ciitre manager, subordonatului se realizeazi

' Burdus E., Caprarescu Gh., Androniceanu A. - Managementul schimbdarii organizationale,
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in mod formal, informénd si colaboratorii subordonatului;
— pe perioada delegirii, managerul nu este exonerat de

raspunderea pentru realizarea sarcinilor, ci rispunde

solidar cu subordonatul pentru realizarea acestora.

12.9.2. Reguli de utilizare a delegirii

Pentru utilizarea metodei delegarii, managerul trebuie si tind seama de
unele reguli rezultate din practica managementului organizatiei, intre care:

- nu se vor delega sarcini care presupun luarea unor decizii strategice sau
tactice, de care depinde in mod hotérdtor viitorul organizatiei:

- sarcinile, competentele si responsabilitifile delegate vor fi transmise in
scris, celul delegat, o data cu informarea celorlalti salariati implicati in
efectuarea respectivelor sarcini;

- datd cu transmiterea sarcinilor, se vor face cunoscute si criteriile de
evaluare a modului de indeplinire a acestora;

- se vor preciza nivele de performania care trebuiese atinse, dar nu se vor
preciza modalitatile de realizare a respectivelor sarcini, acestea fiind alese
in mod liber de catre subordonatul delegat,

Intruct delegarea catre subordonat a responsabilitifii, o datd cu sarcinile si
competentele corespunzitoare, nu inseamnid c¢i managerul care efectueazi
delegarea nu mai raspunde pentru indeplinirea respectivelor sarcini, este necesat
sa se asigure in continuare un control din partea managerului asupra modului de
indeplinire a sarcinilor de citre delegat.

Pentru reusita folosirii acestei metode a delegirii se recomandi si se
urnyireascd asigurarea unui echilibru adecvat intre incredere si control, avénd in
vedere ¢i ,suma acestora este permanent egald“. Adicid, pe misurd ce creste
increderea in subordonat, se reduce controlul, si invers.

Orice exagerare in acest sens atrage efecte negative in aplicarea metodei.
Spre exemplu, 0 prea mare incredere din partea managerului care realizeazi
delegarea poate si scadd controlul, ceea ce poate atrage nerealizarea sarcinilor in
mod corespunzitor. Sau, daca se intensificd procesul de control din partea
managerului, subordonatul va simti ¢ managerul nu are incredere in el, fiind
tentat sd-si reducd efortul pentru gésirea unor modalititi eficiente de realizare a
sarcinilor delegate.

12.9.3. Etapele de aplicare a delegarii

Aplicarea metodei delegarii presupune un ansamblu de luerari, care dupi
omogenitatea lor §i dupa succesiune in care se elaboreazi pot grupate in mai multe
etape. In continuare prezentdm o variantd de grupare a acestor lucriri pe etape de
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aplicare a delegérii, care cuprinde etapele urmatoare: analiza postului de manager
care urmeazd sa foloseasca delegarea, stabilirea subordonatilor care vor prelua
sarcini prin delegare, stabilivea sarcinilor, competenjelor §i Sr;a:fgoﬂsabf litagilor pe

fiecare subordonat delegate, analiza rezultatelor delegdrii™
12.9.3.1. Analiza postului de manager care urmeazi si foloseasci
delegarea

Prin prisma obiectivelor, sarcinilor, competenielor si responsabilitatilor
inscrise in figa postului, se va analiza respectivul post de manager din care
urmeazd sd se facd delegarea. Respectdnd regulile mentionate mai sus, se vor
grupa sarcinile inscrise in fisa postului managerului care urmeaza sa foloseasci
delegarea in trei categorii, asa cum reiese din tabelul 12.10.

Tabelul 12.10.

Nr. Denumirea sarcinii Posibilititile de a fi delegata
crt. Delegabila Potential Nedelegabili
delegabila
1 2 3 4 3
I. Aprobarea variantei de X
strategie a organizatiei

Sarcinile delegabile sunt cele care in momentul in care se doreste folosirea
metodei pot fi delegate unor subordonati, care dispun de toate cunostintele si
calitatile necesare indeplinirii lor.

Sarcinile potential delegabile sunt cele pentru care in momentul in care se
doreste folosirea metodei nu existd subordonati pregitifi pentru a le prelua, dar in
viitor, dupd o pregitire prealabild exista posibilitatea ca ele sa fie delegate.

Sarcinile nedelegabile sunt cele care reprezintd ratiunea credirii postului
respectiv, ele ins&@ nu pot face obiectul delegirii nici in momentul in care se
doreste folosirea metodei, dar nici in viitor. Indeplinirea acestor sarcini poate fi
facutd numai de managerul care ocupi postul respectiv.

12.9.3.2. Stabilirea subordonatilor care vor prelua sarcini prin delegare

Selectia subordonatilor care vor prelua sarcini prin delegare se va face
printr-o selectie pe baza unor criterii de evaluare, intre care;

"% Burdus E., Cpriarescu Gh,, Androniceanu A. - Managementul schimbarii organizationale,
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- natura pregatirii subordonatilor;

- vechimea Tn munei §i in cadrul organizatiei respective;

- rezultatele in munca obtinute in ultima perioada;

- caliti{i de manager de care dispune subordonatul vizat pentru a fi delegat.

In aceastd etapd pot fi selectati mai multi subordonati care si poata prelua
din sarcinile managerului imediat sau in perspectivii in urma unor pregatiri
prealabile a acestora.

12.9.3.3. Stabilirea sarcinilor, competentelor si responsabilititilor pe
fiecare subordonat delegate

In aceasta etapi este necesar s fie parcurse urmitoarele faze:

* precizarea sarcinilor, competentelor si responsabilitajilor delegate pe
fiecare subordonat, dupa modelul din tabelul 12.11.

Tabelul 12.11.
Nr. | Obiectivul | Sarcina | Competenta | Responsabilitatea | Subordonatul
crt. delegati aferenti asumati delegat
i 2 3 4 5 ]

e stabilirea nivelului de performanta 5i a termenelor de realizare, pentru
sarcinile delegate pe fiecare subordonat in parte, impreuni cu obtinerea
acordului subordonatului asupra acestora;

e precizarea cazurilor de consultare a managerului asupra modalitatilor
de realizare a sarcinilor delegate, pe toatd perioada pentru care se
realizeazi delegarea.

12.9.3.4. Analiza rezultatelor delegiirii

Analiza rezultatelor delegarii presupune o comparare a rezultatelor obtinute
cu nivelul de performanta stabilit anterior, inregistrarea si analiza abaterilor, a
cauzelor care au generat abaterile atdt pozitive, cit §i negative, precum si o
evaluare i recompensare a subordonatului delegat pentru rezultatele obtinute.
Folosirea metodei delegirii in procesele de management ale organizatiei
prezintd anumite avantaje, intre care:
- contribuie la degrevarea managerilor de anumite sarcini, in anumite perioade
cand trebuie sd-gi concentreze atentia asupra unor probleme importante;
- favorizeaza o folosire mai buna a timpului de munca de ¢itre manageri;
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- permite dezvoltarea la subordonati a unor calitifi de manager, necesare in
cazul promovirii acestora in func{ii de management;

- stimuleazi personalul (subordonatii) la o folosire eficientd a potentialului
creativ de care dispun;

- contribuie la o mai bund motivare a subordonatilor.

Delegarea poate avea $1 efecte negative daci este aplicatd necorespunzitor,
deci farad a respecta principalele reguli specifice, sau daca se abuzeaza de aplicarea
el de ciitre anumi{i manageri,

12.10. Sedinta

12.10.1. Sedinta ca metodd de management

Una dintre cele mai vechi metode de management, folositd in procesul

. Definirea
sedintei

Tipologia

sedintelor

- comunicirii, este sedinta, dar care nici astdzi nu este folositd intotdeauna dupi
toate regulile dupi care trebuie s3 se desfasoare.

Metoda sediniei este folosité, ca si celelalte metode, mana-
gement pentru exercitarea functiilor managementului, dar cu
accent pe unele dintre acestea. In cazul sedintei, accentul se pune
pe functia de coordonare, intrucat schimbul de informatii ce are
loc in cadrul unei sedinte se face intre mai mulle persoane care
pot sd lucreze sau chiar sa conducd mai multe domenii de
activitate, intre care existd interdependente,

Sedinfa, ca metoda de management, reprezinta un proces
de comunicare multilaterald, prin care managerul exercitd
sarcini cu caracter informational si/sau decizional, in cadrul
unui grup de persoane reunit pe o perioadi de timp limitaia,

Asa cum reiese $i din definirea sedintei ca metoda de mana-
gement, pot fi identificate cel putin doua tipuri de sedinte:

— de informare, in cadrul cirora se schimba informatii

intre manager si subordonati si/sau colaboratori;

— decizionale, prin care se urmireste adoptarea unor

decizii de grup, mai ales din categoria celor strategice
si tactice.

In funciie de obiectivele pe care le urmiresc managerii,
atunci cidnd apeleazi la aceastd metodd de management,
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sedintele pot fi clasificate §i dupi alte criterii, in sedinte: de
investigare, de armonizare sau eferogene,

12.10.2. Etapele de folosire a metodei sedintei

Una dintre variantele de folosire a metodei sedinfei presupune gruparea
lucrdrilor in urmitoarele etape: ,pregdtirea sedintei, deschiderea sedintei, deru-
larea sedintei §i incheierea gedingei”

12.10.2.1. Pregatirea sedintei

In cadrul acestei etape pot fi identificate urmétoarele lucriri:

- stabilirea tipului de sedintd, a unei tematici formate din maximum
patru probleme, precum si a obiectivelor urmarite;

- formularea clari a problemelor inscrise pe ordinea de zi a sedintei;

- desemnarea persoanclor care trebuie sd intocmeascd materialele pe
baza cirora trebuie si se desfasoare sedinta;

< - stabilirea persoanelor care vor fi invitate sa participe la sedinta;

- stabilirea datei si locului de desfasurare a sedinfei in urma
consultarii participantilor, pentru sedintele neprogramate;

- distribuirea materialelor pe baza cirora se va desfasura sedinia,
participantilor cu cel putin trei zile inainte de data de desfasurare.

12.10.2.2. Deschiderea sedintei

In aceasti etapi se recomandi s se respecte urmitoarele cerinte:

- respectarea orei de incepere a sedintei precizate n etapa de
pregatire i informare a participantilor;

- formularea clara a obicctivelor urmirite in cadrul sedintei;

- folosirea unui limbaj atractiv, de ciitre cel care conduce sedinta;

- stabilirea de comun acord cu participantii a duratei de desfasurare a
sedintei;

- anuntarea timpului maxim de interventie al unui participant in
cadrul sedintei.

12.10.2.3. Derularea sedintei

Pe parcursul acestei etape se va urmiri ca cel care conduce sedinga sa:
- sublinieze contributiile in idei noi ale participantilor;

% Burdus E., Caprarescu Gh., Androniceanu A, - Managementul schimbdrii organizaionale,
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calmeze spiritele incinse cu tact dar ferm, pentru a mentine spiritul
constructiv al reuniunii;

intervind pentru intreruperea deviatitlor de la problematica supusi
discutiei;

imprime un ritm corespunzator incadrarii in timpul stabilit pentru
derularea sedintei;

incurajeze tofi participantii pentru a participa la discutarea
problemelor din ordinea de zi.

12.10.2.4. inchiderea sedintei

In cadrul etapei de incheiere a sedintei, conducitorul sedintei va:

Un rol

urmiri limitarea duratei la timpul stabilit de comun acord cu
participantii, dar in general sa nu depiseasca 1,5 ore;

evidentia mésura in care problemele puse in discutie au fost abordate;
preciza problemele care nu gi-au gasit rezolvarea in sedinta
respectiva si care vor abordate intr-o alta sedinta;

scoate in evidentd elementele valoroase care au fost precizate in
cadrul dezbaterilor;

prezenta participantilor concluziile finale concretizate in solutii,
decizii adoptate.

important in buna desfisurare a sedinfei revine conducitorului

sedintei (care de obicei este manager), care trebuie sd dispuni de o serie de
abilitati prin care sa mobilizeze participantii la discutarea problemelor, si evite ca
discutiile sa fie dominate de ciitre o persoand, si punid in valoare potentialul
participangilor la sedinta.

%]
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