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CUVANT INAINTE

In literatura manageriala din Romania volumul de fata constituie o prezenti semnificativa
din mai multe puncte de vedere.

a) Lucrarea prezintd un pronuntat caracter metodologic, fiind una dintre putinele lucrari
focalizata in exclusivitate pe latura metodologica a managementului organizatiei. Peste 90% din
continutul sau este reprezentat de metodologii manageriale, de metode, tehnici, proceduri, principii,
reguli si cerinte metodologice de management. Altfel spus, lucrarea cuprinde ceea ce intereseaza
cu prioritate pe cei ce doresc sa practice un management profesionist, generator de performanta
economica.

b) Volumul este construit integral intr-o viziune sistemica. Probabil ca reprezinta unul dintre
putinele elaborate de management - de asemenea proportii care trateaza managementul organizatiei
exclusiv in viziune sistemica. Primul capitol Incorporeaza metodologii de proiectare sau
reproiectare a sistemului de management al organizatiei, realizat intr-o opticd holistica. In
continuare, in aceeasi optica, se prezinta succesiv metodologii de proiectare pentru componentele
majore manageriale strategia, subsistemul metodologico-managerial, subsistemul decizional,
subsistemul informational, subsistemul structural organizatoric, subsistemul managementului
resurselor umane incheindu-se cu un capitol consacrat finalitatii managementului eficacitatea si
eficienta manageriala si organizationala.

c) Lucrarea are ca dimensiune prevalenta aplicabilitatea sau pragmatismul organizational.
Trei sunt elementele care ii confera aceastd caracteristica esentiala: metodologiile manageriale
prezentate in fiecare capitol, concepute intr-o viziune operationald, din punctul de vedere al
managerului si specialistului chemat sa le implementeze; metodele si tehnicile structurate aplicativ,
nu putine insotite si de aplicatii model de utilizare a lor; numeroasele studii de caz ce Incorporeaza
studii manageriale reprezentative pentru cele mai importante elemente tratate in lucrare. La
imprimarea dimensiunii aplicative o contributie majora o are experienta indelungata si intensiva
de consultante In management a celor doi autori. Faptul cd, in mod curent, ei ofera consultatii in
management firmelor fiind de altfel printre putinii specialisti romani care reproiecteaza sisteme
manageriale de firma se reflectda in modul de a percepe si trata problemele manageriale pronuntat
pragmatic, din unghiul de vedere specific managementului de firma.

d) Abordarea elementelor manageriale se efectueaza prin prisma necesitatilor si cerintelor
actuale ale societatilor comerciale care alcatuiesc economia roméneasca. Spre deosebire de
quasitotalitatea lucrarilor de management publicate de specialistii autohtoni care trateaza
problemele firmelor romanesti facand abstractie de specificitatea lor culturala i economica si de
integrarea Romaniei In Uniunea Europeand, prezentul volum porneste si are in vedere in
permanenta aceste realitati cu impact determinant asupra modului de operationalizare si
performantelor managementului. In mod expres sunt reliefate cerintele actuale ce decurg din
integrarea Romaniei in Uniunea Europeanad, din globalizarea economiei mondiale si din trecerea
la economia bazata pe cunostinte, asupra exercitdrii managementului organizational.

e) Transferului international de know-how managerial in firmele romanesti i se acorda
o atentie deosebiti. Doua sunt modalititile utilizate cu precadere in acest scop. In primul rand, in
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lucrare sunt preluate si integrate contributiile metodologice a numerosi specialisti reputati in
managementul pe plan mondial: Peter Drucker, Michael Porter, Henry Mintzberg, Herbert Simon,
Douglas McGregor, Octave Gélénier, Howard Stevenson, Longenecker, Charles Pringle, Richard
Farmer, John Child, Philippe De Woot, Igor Ansoff s.a. In al doilea rand, pentru fiecare dintre
cele cinci subiecte manageriale majore metodologico- managerial, decizional, informational,
organizatoric $i resurse umane se prezintd principalele tendinte pe plan mondial intr-o maniera
sinteticd, sistematizatd si actualizata. Se ofera astfel posibilitatea celor ce studiazd volumul sa
cunoasca rapid si cu efort redus ceea ce se prefigureaza mai valoros in management pe plan
mondial.

Aceste caracteristici ale lucrarii 1i conferd, in mod cert, o mare utilitate pentru cei interesati
de managementul organizatiei, manageri, consultanti, profesori si specialisti Tn managementul
din firme, studenti din profilele: economic, tehnic, juridic si psihosociologic, care studiaza
managementul. Ei reprezinta, de altfel si principalii destinatari si beneficiari ai lucrarii. Din
partea lor noi agteptdm sugestii si observatii care sa ne fie utile in editiile viitoare ale volumului.

In final, precizdm ci aceastd noui editie a volumului este actualizati tinand cont de
principalele evolutii manageriale, stiintifice si pragmatice pe plan mondial realizate dupa anul
2000 si de multiplele transformari in companiile si economia din Romania, in contextul accelerarii
dezvoltarii sale si a integrarii In Uniunea Europeana.

Prof.univ.dr. Ovidiu Nicolescu
Bucuresti, octombrie 2008
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CAPITOLUL 1
REPROIECTAREA MANAGERIALA A ORGANIZATIEI

Principalele aspecte abordate
Principalele aspecte abordate

- Abordarea lui Champy privind schimbarea manageriala;

- Necesitatea proiectarii managementului organizatiei;

- Etapele proiectarii sistemului managerial al organizatiei;

- Continutul etapei de elaborare a strategiei globale;

- Principalele surse informationale de fundamentare a strategiei;

- Continutul etapei de proiectare a sistemului managerial;

- Componentele pregatirii proiectarii manageriale;

- Cerinte de constituire a echipei de proiectare manageriald;

- Modalitatile de informare a salariatilor asupra proiectarii manageriale;

- Continutul analizei sistemului managerial al organizatiei;

- Componentele etapei de proiectare propriu-zisa a sistemului managerial al organizatiei;

- Importanta identificarii zonelor cheie ale organizatiei;

- Componentele proiectului sistemului managerial al organizatiei,

- Continutul etapei de implementare a sistemului managerial;

- Aspecte majore de considerat in elaborarea programului de implementare a sistemului
managerial;

- Structura cadru a programului de implementare a sistemului managerial;

- Continutul etapei de evaluare globala a functionalitatii si performantelor sistemului ma-
nagerial.

1.1. Conturarea unei noi abordari manageriale

Nimic nu este simplu! Stabilitatea apartine trecutului. Mediul economic se schimba rapid.
Nu se mai pune problema gestionarii schimbatrii, ci provocarea sa, pe o scara vasta si cu
toata viteza.

Totul trebuie revizuit! De la metodele de management la structurile organizatorice.
Toatd lumea este chemata sa se schimbe. Schimbarea este multidimensionala.”

Am inceput pledoaria noastra in favoarea schimbarii manageriale cu aceste premise, lansate
de Michael Hammer si James Champy in celebra lucrare ,,Reengineering-ul corporatiei” tocmai
pentru a evidentia imensa complexitate si dificultate ale unui asemenea demers in a carui derulare
trebuie sa se Inscrie si firmele romanesti.
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Intrucat in practica manageriald roméneasci se inregistreazi numeroase disfunctionalitati
ce alimenteaza asa-zisa crizid manageriald, apreciem ca atenuarea sau eliminarea cauzelor
generatoare nu sunt posibile fara o schimbare de fond a managementului. Trebuie sa fim constienti
ca de calitatea acestuia se ,,leagd” atat succesele, cat si insuccesele economice si comerciale,
ascensiunea si decaderea firmelor si, implicit, a economiei nationale.

Iata de ce schimbarea manageriald este mai acuta ca oricand, orice intarziere conducand la
prelungirea starii precare in care se afla o mare parte din firmele romanesti.

Nu trebuie sa actiondm cu jumatiti de masurd, deoarece modernizarea singulard a unei
componente manageriale sau a alteia nu face decat sa scoatd si mai mult In evidentd slabiciunile
celorlalte subsisteme.

Cunoasterea si implementarea metodologiei globale de perfectionare manageriala sunt
imperios necesare.

1.2. Necesitatea proiectarii si reproiectarii managementului
organizatiei

Pornind de la exprimarile lui Peter Drucker si Richard Farmer, conform cérora nu exista
intreprinderi eficiente si ineficiente, ci intreprinderi bine conduse sau prost conduse, schimbarea
manageriald devine un lait-motiv al demersurilor initiate si derulate la nivel de firma pentru
atingerea unor cote ridicate de performanta, intr-un mediu ambiant complex si instabil. Elementele
care impun schimbarile manageriale de fond, ce nu se pot realiza decat prin reproiectare
manageriald, sunt, in principal, urmatoarele:

a) managementul organizatiei reprezinta un sistem caracterizat prin complexitate si
dinamism ridicate, alcatuit din cinci subsisteme, care, la randul lor, si ele sunt foarte complexe.
In consecinta, pentru a construi si a face sa functioneze eficace o organizatie este absolut necesar
catotul sa fie proiectat pana la nivel de detaliu, fiecare componenta sa fie armonizata constructiv
si functional cu celelalte.

b) organizatia asupra careia se exercitd managementul — fie ca este intreprindere sau
institutie, mare sau mica, privata, publica sau de stat — este un sistem deosebit de complex.
Orice organizatie este alcatuitd din patru sisteme — uman, tehnico-material, economic si
managerial, care trebuie rational si eficace dimensionate. Cu alte cuvinte, acestea trebuie proiectate
profesionist, structurate si corelate prin cele opt categorii de factori care 1i compun.

¢) mediul, prin cele opt categorii d efactori care 1l compun, are o mare influenta directa si
indirectd, economica, manageriala, tehnica, demografica, socio-culturala, ecologica, politica si
juridicd asupra managementului organizatiei. Mai mult de cat atat, aceste influente tind, in ultimii
ani, sa se diversifice. Identificarea si evaluarea acestora si a influentelor sub forma de oportunitati
si amenintdri asupra organizatiei si managementului sdu necesitd procese special concepute,
care se asigura prin proiectarea si/sau reproiectare manageriala.

d) manifestarea a numeroase disfunctionalitati in functionarea managementului
organizatiei si a componentelor sale. In categoria acestora, mai semnificative sunt:

- lipsa unui sistem de obiective la nivel de firma si defalcate pe componente procesuale si
structurale in obiective fundamentale, derivate de gradul I, derivate de gradul II, specifice
si individuale; acest neajuns se manifesta pe fondul inexistentei unei strategii si politici
realiste, centrate pe studii de piata, studii de diagnosticare si studii de prognoza;

- insuficienta delimitare si dimensionare a unor componente procesuale (functiuni, acti-
vitati, atributii i sarcini), extrem de importante in realizarea obiectivelor. Concomitent,
componentele structural-organizatorice (posturi, functii, compartimente, relatii
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organizatorice etc.) sunt definite ambiguu, situatie ce genereaza paralelisme in exercitarea
de atributii si sarcini, diluarea responsabilitatii i alte neajunsuri in functionarea structurii
organizatorice;

- existenta unor structuri organizatorice insuficient de flexibile, dinamice si eficiente, care
sd permita si sa incite la un comportament ,,agresiv” al firmei fatd de mediul ambiant,
national si international;

- utilizarea documentelor organizatorice de baza ale firmei — regulamentul de organizare
si functionare, organigrama, descrierile de functii, descrierile de post — preponderent ca
elemente birocratice.

- insuficienta structurare a autoritdtii §i responsabilitdtii pe niveluri ierarhice ale
organizatiei;

- derularea proceselor decizionale de o manierd predominant empirica, pe de o parte,
datorita neludrii in considerare a multitudinii de informatii ce caracterizeaza o anumita
problema decizionala si, pe de altd parte, datorita adoptarii deciziilor pe baza experientet,
intuitiei, talentului managerului, neglijandu-se instrumentarul decizional recomandat de
stiintd; calitatea deciziilor va avea de suferit din acest punct de vedere;

- caracterul predominant curent al muncii managerilor de nivel superior, generat de
multiplele presiuni la care sunt supusi acestia in prezent. Astfel, ei se implica in rezolvarea
unor probleme cu caracter rutinier, din cauza unor relatii economice deficitare intre firme,
a blocajului economico-financiar existent etc.

Din pacate, sunt destul de frecvente situatiile in care nu numai directorul economic, ci si
directorul general ,,alearga” dupa bani, consuma parti apreciabile din bugetul lor de timp pentru
incasarea contravalorii bunurilor economice vandute. Ca urmare, sunt neglijate asadar problemele
strategice, de amploare, cu impact major asupra functionalitatii si eficacitatii pe termen lung ale
firmei;

- lipsa unei conceptii clare, a unei viziuni sistemice In ceea ce priveste conceperea $i

functionarea sistemului informational;

- necorelari vizibile intre volumul si structura informatiilor vehiculate pe verticala
sistemului de management si pozitia ierarhica a beneficiarilor acestora — manageri si
executanti — situatie ce provoaca adesea o ,,sufocare” a managerilor, mai ales de nivel
superior, cu informatii inutile, cu grad scdzut de agregare;

- numarul inca redus al metodelor si tehnicilor de management utilizate — sedinta, delegarea,
tabloul de bord sau elemente ale diagnosticarii, managementului prin obiective si
managementului prin bugete combinat cu utilizarea lor defectuoasa;

- capacitatea de performanta redusa a majoritatii firmelor romanesti.

e) stiinta si practica manageriala, in special din organizatiile foarte competitive din térile
dezvoltate, genereaza in permanentd concepte, metode, tehnici, abordari, metodologii si practici
deosebit de valoroase, care confera celor care le utilizeaza substantiale avantaje competitive.
Aceste elemente sunt valorificate la un nivel superior atunci cand sunt luate in considerare si
operationalizate prin procese riguroase §i integratoare de proiectare si reproiectare manageriala.

f) trecerea la un noul tip de economie, economia bazata pe cunostinte, care are drept
componente esentiale organizatia si managementul bazate pe cunostinte, determind multiple si
profunde schimbari la nivel de micro, mezo, macro si mondosistem. Schimbarile induc numeroase
impacturi asupra organizatiilor si managementului acestora, facand necesare multiple si frecvente
mutatii In cadrul lor. Pentru ca schimbarile respective sd determine cresterea functionalitatii si
performantelor organizatiilor este necesar ca ele sa fie concepute, integrate si implementate prin
riguroase procese de proiectare, Intre care cele manageriale ocupa o pozitie centrala.
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Concluzionand, modernizarea manageriald este nu doar o ,,moda” a perioadei pe care o
traversam, ci o necesitate pentru asigurarea unor parametri calitativi superiori sistemelor
microeconomice de management. Demersul strategic de amploare ce rdspunde unei asemenea
necesitati 1l reprezintd reproiectarea managementului firmei.

Principiul pe care se bazeaza demersul nostru este ,,totul sau nimic”, in sensul cd nu pot fi
operate modificari cosmetice, de suprafata si trunchiate in zona managementului, ci schimbari
profunde, de esentd, in care sa fie implicate toate componentele sistemului de management.

1.3. Continutul metodologic al reproiectarii manageriale

Orice demers managerial complex trebuie axat pe o metodologie adecvata, structurata in
etape si faze a caror respectare riguroasa este in masura sa asigure calitate si functionalitate
noului sistem de management.

Metodologia pe care o prezentdm in continuare a fost testatd in mai multe firme romanesti
care au solicitat remodelarea managementului, ca importanta solutie de amplificare a potentialului
de viabilitate economicd $i manageriala.

Figura nr. 1 este edificatoare in aceasta privinta.

1.3.1. Etapa de elaborare a strategiei globale a organizatiei

In prima etapa are loc elaborarea strategiei firmei. Aceasta presupune, asa cum vom prezenta
pe larg in capitolul destinat strategiei, parcurgerea a trei secvente extrem de importante:

e fundamentarea;

e proiectarea;

e implementarea (aplicarea).

Asigurarea unui grad superior de fundamentare nu este posibila fara valorificarea a patru
importante surse informationale, respectiv:

o studiul de diagnosticare;

e studiul de marketing;

e studiul ecologic;

e strategia economica nationald si strategia sectoriala.

Vom incerca sa punctdm principalele corelatii dintre aceste fundamente si calitatea strategiei,
precum si dintre strategie si remodelarea manageriald propriu-zisa, solicitatd sa faciliteze
operationalizarea proiectiei viitorului organizatiei pe intervale de timp de 3-5 ani.

Se stie ca managerii, indiferent de pozitia lor ierarhica, exercita procese de management,
structurate 1n functii (atribute) specifice precum previziunea, organizarea, coordonarea, antrenarea
si control-evaluarea. Corolarul acestora il reprezinta adoptarea de decizii si initierea de actiuni
pentru aplicarea lor, decizii si actiuni ce se regasesc in arhitectura sistemului de management.

Punctul de pornire si, in acelasi timp, o prima secventa a fundamentdrii strategiei
microeconomice o reprezinta diagnosticarea viabilitatii economico-financiare si manageriale
a firmei ce urmareste evidentierea cauzala a principalelor disfunctionalitati si puncte forte si, pe
aceastd baza, formularea de recomandari, axate pe cauzele generatoare de abateri pozitive si
negative.

Elaborarea, in ultimii 4-5 ani, de studii de fezabilitate, studii de evaluare si restructurare ori
studii de diagnosticare — ce prefateaza modificari constructive si functionale de amploare la
nivelul firmei si componentelor sale procesuale ori structural-organizatorice — a devenit o practica
relativ frecventd. Din pacate insd, au circulat si circula tot felul de metodologii de realizare a
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unor astfel de studii, operationalizate de persoane sau firme de consultantd mai mult sau mai
putin specializate in acest domeniu.

Experienta noastra in materie — teoretica, dar §i pragmatica — ne indreptateste sa afirmam
ca o parte din aceste metodologii nu insista pe elementele de specificitate ale diagnosticarii,
chiar daca opereazd cu o paletd larga de instrumente de analizd economica si sunt puternic
formalizate, matematizate. Ne referim la depistarea cauzala a disfunctionalitatilor si punctelor
forte, consecinta fireasca a investigarii si analizei detaliate a firmei si subsistemelor sale, cu
ajutorul unor metode si tehnici adecvate, precum:

- chestionarul, interviul si analiza unor situatii informationale cu caracter sintetic si analitic
(bilantul contabil, raportul de gestiune, bugetul de venituri si cheltuieli, balanta de verificare,
organigrama, regulamentul de organizare si functionare, diagrame de flux etc.);

- analiza informatiilor prin intermediul metodelor de stabilire a relatiilor cauzale,
descompunerii rezultatelor, comparatiilor, metodelor de separare a influentei factorilor s.a.

Legaturile nemijlocite dintre diagnosticare si strategie sunt reliefate de figura nr. 2.
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Figura nr. 2 — Legatura dintre diagnosticare si strategia organizatiei
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Al doilea fundament important il reprezinta studiul de marketing, care trebuie sa furnizeze
informatii pertinente referitoare la piata de aprovizionare si vanzare, la cota absoluta si relativa
de piata detinuta de firma supusa procesului de reengineering managerial, dar si la principalele
oportunitafi si amenintari (vulnerabilitati) ale mediului.

Acestea din urma se constituie intr-o extensie a diagnosticarii, numita analiza SWOT, extrem
de utild in fundamentarea unor scenarii strategice complexe.

Conexiunile dintre studiul de piata si elaborarea strategiei sunt redate succint de figura
nr. 3.
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Figura nr. 3 — Legatura dintre studiul de piata si strategia organizatiei



