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CUVÂNT ÎNAINTE

În literatura managerială din România volumul de faţă constituie o prezenţă semnificativă
din mai multe puncte de vedere.

a) Lucrarea prezintă un pronunţat caracter metodologic, fiind una dintre puţinele lucrări
focalizată în exclusivitate pe latura metodologică a managementului organizaţiei. Peste 90% din
conţinutul său este reprezentat de metodologii manageriale, de metode, tehnici, proceduri, principii,
reguli şi cerinţe metodologice de management. Altfel spus, lucrarea cuprinde ceea ce interesează
cu prioritate pe cei ce doresc să practice un management profesionist, generator de performanţă
economică.

b) Volumul este construit integral într-o viziune sistemică. Probabil că reprezintă unul dintre
puţinele elaborate de management - de asemenea proporţii care tratează managementul organizaţiei
exclusiv în viziune sistemică. Primul capitol încorporează metodologii de proiectare sau
reproiectare a sistemului de management al organizaţiei, realizat într-o optică holistică. În
continuare, în aceeaşi optică, se prezintă succesiv metodologii de proiectare pentru componentele
majore manageriale strategia, subsistemul metodologico-managerial, subsistemul decizional,
subsistemul informaţional, subsistemul structural organizatoric, subsistemul managementului
resurselor umane încheindu-se cu un capitol consacrat finalităţii managementului eficacitatea şi
eficienţa managerială şi organizaţională.

c) Lucrarea are ca dimensiune prevalentă aplicabilitatea sau pragmatismul organizaţional.
Trei sunt elementele care îi conferă această caracteristică esenţială: metodologiile manageriale
prezentate în fiecare capitol, concepute într-o viziune operaţională, din punctul de vedere al
managerului şi specialistului chemat să le implementeze; metodele şi tehnicile structurate aplicativ,
nu puţine însoţite şi de aplicaţii model de utilizare a lor; numeroasele studii de caz ce încorporează
studii manageriale reprezentative pentru cele mai importante elemente tratate în lucrare. La
imprimarea dimensiunii aplicative o contribuţie majoră o are experienţa îndelungată şi intensivă
de consultanţe în management a celor doi autori. Faptul că, în mod curent, ei oferă consultaţii în
management firmelor fiind de altfel printre puţinii specialişti români care reproiectează sisteme
manageriale de firmă se reflectă în modul de a percepe şi trata problemele manageriale pronunţat
pragmatic, din unghiul de vedere specific managementului de firmă.

d) Abordarea elementelor manageriale se efectuează prin prisma necesităţilor şi cerinţelor
actuale ale societăţilor comerciale care alcătuiesc economia românească. Spre deosebire de
quasitotalitatea lucrărilor de management publicate de specialiştii autohtoni care tratează
problemele firmelor româneşti făcând abstracţie de specificitatea lor culturală şi economică şi de
integrarea României în Uniunea Europeană, prezentul volum porneşte şi are în vedere în
permanenţă aceste realităţi cu impact determinant asupra modului de operaţionalizare şi
performanţelor managementului. În mod expres sunt reliefate cerinţele actuale ce decurg din
integrarea României în Uniunea Europeană, din globalizarea economiei mondiale şi din trecerea
la economia bazată pe cunoştinţe, asupra exercitării managementului organizaţional.

e) Transferului internaţional de know-how managerial în firmele româneşti i se acordă
o atenţie deosebită. Două sunt modalităţile utilizate cu precădere în acest scop. În primul rând, în
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lucrare sunt preluate şi integrate contribuţiile metodologice a numeroşi specialişti reputaţi în
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 ş.a. În al doilea rând, pentru fiecare dintre
cele cinci subiecte manageriale majore metodologico- managerial, decizional, informaţional,
organizaţoric şi resurse umane se prezintă principalele tendinţe pe plan mondial într-o manieră
sintetică, sistematizată şi actualizată. Se oferă astfel posibilitatea celor ce studiază volumul să
cunoască rapid şi cu efort redus ceea ce se prefigurează mai valoros în management pe plan
mondial.

Aceste caracteristici ale lucrării îi conferă, în mod cert, o mare utilitate pentru cei interesaţi
de managementul organizaţiei, manageri, consultanţi, profesori şi specialişti în managementul
din firme, studenţi din profilele: economic, tehnic, juridic şi psihosociologic, care studiază
managementul. Ei reprezintă, de altfel şi principalii destinatari şi beneficiari ai lucrării. Din
partea lor noi aşteptăm sugestii şi observaţii care să ne fie utile în ediţiile viitoare ale volumului.

În final, precizăm că această nouă ediţie a volumului este actualizată ţinând cont de
principalele evoluţii manageriale, ştiinţifice şi pragmatice pe plan mondial realizate după anul
2000 şi de multiplele transformări în companiile şi economia din România, în contextul accelerării
dezvoltării sale şi a integrării în Uniunea Europeană.

Prof.univ.dr. Ovidiu Nicolescu
Bucureşti, octombrie 2008
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CAPITOLUL 1

REPROIECTAREA MANAGERIALĂ A ORGANIZAŢIEI

Principalele aspecte abordate

Principalele aspecte abordate

- Abordarea lui Champy privind schimbarea managerială;
- Necesitatea proiectării managementului organizaţiei;
- Etapele proiectării sistemului managerial al organizaţiei;
- Conţinutul etapei de elaborare a strategiei globale;
- Principalele surse informaţionale de fundamentare a strategiei;
- Conţinutul etapei de proiectare a sistemului managerial;
- Componentele pregătirii proiectării manageriale;
- Cerinţe de constituire a echipei de proiectare managerială;
- Modalităţile de informare a salariaţilor asupra proiectării manageriale;
- Conţinutul analizei sistemului managerial al organizaţiei;
- Componentele etapei de proiectare propriu-zisă a sistemului managerial al organizaţiei;
- Importanţa identificării zonelor cheie ale organizaţiei;
- Componentele proiectului sistemului managerial al organizaţiei;
- Conţinutul etapei de implementare a sistemului managerial;
- Aspecte majore de considerat în elaborarea programului de implementare a sistemului

managerial;
- Structura cadru a programului de implementare a sistemului managerial;
- Conţinutul etapei de evaluare globală a funcţionalităţii şi performanţelor sistemului ma-

nagerial.

1.1. Conturarea unei noi abordări manageriale

 Nimic nu este simplu! Stabilitatea aparţine trecutului. Mediul economic se schimbă rapid.
 Nu se mai pune problema gestionării schimbării, ci provocarea sa, pe o scară vastă şi cu

toată viteza.
 Totul trebuie revizuit! De la metodele de management la structurile organizatorice.
 Toată lumea este chemată să se schimbe. Schimbarea este multidimensională.”

Am început pledoaria noastră în favoarea schimbării manageriale cu aceste premise, lansate
de Michael Hammer si James Champy în celebra lucrare „Reengineering-ul corporatiei” tocmai
pentru a evidenţia imensa complexitate şi dificultate ale unui asemenea demers în a cărui derulare
trebuie să se înscrie şi firmele româneşti.
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Întrucât în practica managerială românească se înregistrează numeroase disfuncţionalităţi
ce alimentează aşa-zisa criză managerială, apreciem că atenuarea sau eliminarea cauzelor
generatoare nu sunt posibile fără o schimbare de fond a managementului. Trebuie să fim conştienţi
că de calitatea acestuia se „leagă” atât succesele, cât şi insuccesele economice şi comerciale,
ascensiunea şi decăderea firmelor şi, implicit, a economiei naţionale.

Iată de ce schimbarea managerială este mai acută ca oricând, orice întârziere conducând la
prelungirea stării precare în care se află o mare parte din firmele româneşti.

Nu trebuie să acţionăm cu jumătăţi de măsură, deoarece modernizarea singulară a unei
componente manageriale sau a alteia nu face decât să scoată şi mai mult în evidenţă slăbiciunile
celorlalte subsisteme.

Cunoaşterea şi implementarea metodologiei globale de perfecţionare managerială sunt
imperios necesare.

1.2. Necesitatea proiectării şi reproiectării managementului
organizaţiei

Pornind de la exprimările lui Peter Drucker şi Richard Farmer, conform cărora nu există
întreprinderi eficiente şi ineficiente, ci întreprinderi bine conduse sau prost conduse, schimbarea
managerială devine un lait-motiv al demersurilor iniţiate şi derulate la nivel de firmă pentru
atingerea unor cote ridicate de performanţă, într-un mediu ambiant complex şi instabil. Elementele
care impun schimbările manageriale de fond, ce nu se pot realiza decât prin reproiectare
managerială, sunt, în principal, următoarele:

a) managementul organizaţiei reprezintă un sistem caracterizat prin complexitate şi
dinamism ridicate, alcătuit din cinci subsisteme, care, la rândul lor, şi ele sunt foarte complexe.
În consecinţă, pentru a construi şi a face să funcţioneze eficace o organizaţie este absolut necesar
ca totul să fie proiectat până la nivel de detaliu, fiecare componentă să fie armonizată constructiv
şi funcţional cu celelalte.

b) organizaţia asupra căreia se exercită managementul – fie că este întreprindere sau
instituţie, mare sau mică, privată, publică sau de stat – este un sistem deosebit de complex.
Orice organizaţie este alcătuită din patru sisteme – uman, tehnico-material, economic şi
managerial, care trebuie raţional şi eficace dimensionate. Cu alte cuvinte, acestea trebuie proiectate
profesionist, structurate şi corelate prin cele opt categorii de factori care îi compun.

c) mediul, prin cele opt categorii d efactori care îl compun, are o mare influenţă directă şi
indirectă, economică, managerială, tehnică, demografică, socio-culturală, ecologică, politică şi
juridică asupra managementului organizaţiei. Mai mult de cât atât, aceste influenţe tind, în ultimii
ani, să se diversifice. Identificarea şi evaluarea acestora şi a influenţelor sub formă de oportunităţi
şi ameninţări asupra organizaţiei şi managementului său necesită procese special concepute,
care se asigură prin proiectarea şi/sau reproiectare managerială.

d) manifestarea a numeroase disfuncţionalităţi în funcţionarea managementului
organizaţiei şi a componentelor sale. În categoria acestora, mai semnificative sunt:

- lipsa unui sistem de obiective la nivel de firmă şi defalcate pe componente procesuale şi
structurale în obiective fundamentale, derivate de gradul I, derivate de gradul II, specifice
şi individuale; acest neajuns se manifestă pe fondul inexistenţei unei strategii şi politici
realiste, centrate pe studii de piaţă, studii de diagnosticare şi studii de prognoză;

- insuficienta delimitare şi dimensionare a unor componente procesuale (funcţiuni, acti-
vităţi, atribuţii şi sarcini), extrem de importante în realizarea obiectivelor. Concomitent,
componentele structural-organizatorice (posturi, funcţii, compartimente, relaţii
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organizatorice etc.) sunt definite ambiguu, situaţie ce generează paralelisme în exercitarea
de atribuţii şi sarcini, diluarea responsabilităţii şi alte neajunsuri în funcţionarea structurii
organizatorice;

- existenţa unor structuri organizatorice insuficient de flexibile, dinamice şi eficiente, care
să permită şi să incite la un comportament „agresiv” al firmei faţă de mediul ambiant,
naţional şi internaţional;

- utilizarea documentelor organizatorice de bază ale firmei – regulamentul de organizare
şi funcţionare, organigrama, descrierile de funcţii, descrierile de post – preponderent ca
elemente birocratice.

- insuficienta structurare a autorităţii şi responsabilităţii pe niveluri ierarhice ale
organizaţiei;

- derularea proceselor decizionale de o manieră predominant empirică, pe de o parte,
datorită neluării în considerare a multitudinii de informaţii ce caracterizează o anumită
problemă decizională şi, pe de altă parte, datorită adoptării deciziilor pe baza experienţei,
intuiţiei, talentului managerului, neglijându-se instrumentarul decizional recomandat de
ştiinţă; 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 supuşi aceştia în prezent. Astfel, ei se implică în rezolvarea
unor probleme cu caracter rutinier, din cauza unor relaţii economice deficitare între firme,
a blocajului economico-financiar existent etc.

Din păcate, sunt destul de frecvente situaţiile în care nu numai directorul economic, ci şi
directorul general „aleargă” după bani, consumă părţi apreciabile din bugetul lor de timp pentru
încasarea contravalorii bunurilor economice vândute. Ca urmare, sunt neglijate aşadar problemele
strategice, de amploare, cu impact major asupra funcţionalităţii şi eficacităţii pe termen lung ale
firmei;

- lipsa unei concepţii clare, a unei viziuni sistemice în ceea ce priveşte conceperea şi
funcţionarea sistemului informaţional;

- necorelări vizibile între volumul şi structura informaţiilor vehiculate pe verticala
sistemului de management şi poziţia ierarhică a beneficiarilor acestora – manageri şi
executanţi – situaţie ce provoacă adesea o „sufocare” a managerilor, mai ales de nivel
superior, cu informaţii inutile, cu grad scăzut de agregare;

- numărul încă redus al metodelor şi tehnicilor de management utilizate – şedinţa, delegarea,
tabloul de bord sau elemente ale diagnosticării, managementului prin obiective şi
managementului prin bugete combinat cu utilizarea lor defectuoasă;

- capacitatea de performanţă redusă a majorităţii firmelor româneşti.
e) ştiinţa şi practica managerială, în special din organizaţiile foarte competitive din ţările

dezvoltate, generează în permanenţă concepte, metode, tehnici, abordări, metodologii şi practici
deosebit de valoroase, care conferă celor care le utilizează substanţiale avantaje competitive.
Aceste elemente sunt valorificate la un nivel superior atunci când sunt luate în considerare şi
operaţionalizate prin procese riguroase şi integratoare de proiectare şi reproiectare managerială.

f) trecerea la un noul tip de economie, economia bazată pe cunoştinţe, care are drept
componente esenţiale organizaţia şi managementul bazate pe cunoştinţe, determină multiple şi
profunde schimbări la nivel de micro, mezo, macro şi mondosistem. Schimbările induc numeroase
impacturi asupra organizaţiilor şi managementului acestora, făcând necesare multiple şi frecvente
mutaţii în cadrul lor. Pentru ca schimbările respective să determine creşterea funcţionalităţii şi
performanţelor organizaţiilor este necesar ca ele să fie concepute, integrate şi implementate prin
riguroase procese de proiectare, între care cele manageriale ocupă o poziţie centrală.
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Concluzionând, modernizarea managerială este nu doar o „modă” a perioadei pe care o
traversăm, ci o necesitate pentru asigurarea unor parametri calitativi superiori sistemelor
microeconomice de management. Demersul strategic de amploare ce răspunde unei asemenea
necesităţi îl reprezintă reproiectarea managementului firmei.

Principiul pe care se bazează demersul nostru este „totul sau nimic”, în sensul că nu pot fi
operate modificări cosmetice, de suprafaţă şi trunchiate în zona managementului, ci schimbări
profunde, de esenţă, în care să fie implicate toate componentele sistemului de management.

1.3. Conţinutul metodologic al reproiectării manageriale

Orice demers managerial complex trebuie axat pe o metodologie adecvată, structurată în
etape şi faze a căror respectare riguroasă este în măsură să asigure calitate şi funcţionalitate
noului sistem de management.

Metodologia pe care o prezentăm în continuare a fost testată în mai multe firme româneşti
care au solicitat remodelarea managementului, ca importantă soluţie de amplificare a potenţialului
de viabilitate economică şi managerială.

Figura nr. 1 este edificatoare în această privinţă.

1.3.1. Etapa de elaborare a strategiei globale a organizaţiei

În prima etapă are loc elaborarea strategiei firmei. Aceasta presupune, aşa cum vom prezenta
pe larg în capitolul destinat strategiei, parcurgerea a trei secvenţe extrem de importante:

 fundamentarea;
 proiectarea;
 implementarea (aplicarea).
Asigurarea unui grad superior de fundamentare nu este posibilă fără valorificarea a patru

importante surse informaţionale, respectiv:
 studiul de diagnosticare;
 studiul de marketing;
 studiul ecologic;
 strategia economică naţională şi strategia sectorială.
Vom încerca să punctăm principalele corelaţii dintre aceste fundamente şi calitatea strategiei,

precum şi dintre strategie şi remodelarea managerială propriu-zisă, solicitată să faciliteze
operaţionalizarea proiecţiei viitorului organizaţiei pe intervale de timp de 3-5 ani.

Se ştie că managerii, indiferent de poziţia lor ierarhică, exercită procese de management,
structurate în funcţii (atribute) specifice precum previziunea, organizarea, coordonarea, antrenarea
şi control-evaluarea. Corolarul acestora îl reprezintă adoptarea de decizii şi iniţierea de acţiuni
pentru aplicarea lor, decizii şi acţiuni ce se regăsesc în arhitectura sistemului de management.

Punctul de pornire şi, în acelaşi timp, o primă secvenţă a fundamentării strategiei
microeconomice o reprezintă diagnosticarea viabilităţii economico-financiare şi manageriale
a firmei ce urmăreşte evidenţierea cauzală a principalelor disfuncţionalităţi şi puncte forte şi, pe
această bază, formularea de recomandări, axate pe cauzele generatoare de abateri pozitive şi
negative.

Elaborarea, în ultimii 4-5 ani, de studii de fezabilitate, studii de evaluare şi restructurare ori
studii de diagnosticare – ce prefaţează modificări constructive şi funcţionale de amploare la
nivelul firmei şi componentelor sale procesuale ori structural-organizatorice – a devenit o practică
relativ frecventă. Din păcate însă, au circulat şi circulă tot felul de metodologii de realizare a
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unor astfel de studii, operaţionalizate de persoane sau firme de consultanţă mai mult sau mai
puţin specializate în acest domeniu.

Experienţa noastră în materie – teoretică, dar şi pragmatică – ne îndreptăţeşte să afirmăm
că o parte din aceste metodologii nu insistă pe elementele de specificitate ale diagnosticării,
chiar dacă operează cu o paletă largă de instrumente de analiză economică şi sunt puternic
formalizate, matematizate. Ne referim la depistarea cauzală a disfuncţionalităţilor şi punctelor
forte, consecinţă firească a investigării şi analizei detaliate a firmei şi subsistemelor sale, cu
ajutorul unor metode şi tehnici adecvate, precum:

- chestionarul, interviul şi analiza unor situaţii informaţionale cu caracter sintetic şi analitic
(bilanţul contabil, raportul de gestiune, bugetul de venituri şi cheltuieli, balanţa de verificare,
organigrama, regulamentul de organizare şi funcţionare, diagrame de flux etc.);

- analiza informaţiilor prin intermediul metodelor de stabilire a relaţiilor cauzale,
descompunerii rezultatelor, comparaţiilor, metodelor de separare a influenţei factorilor ş.a.

Legăturile nemijlocite dintre diagnosticare şi strategie sunt reliefate de figura nr. 2.

 DIAGNOSTICAREA 

 Puncte forte 
şi cauze 

generatoare 

 Puncte slabe 
şi cauze 

generatoare 

 Recomandări 
strategico-

tactice 

 Avantaj 
competitiv 

 
Resurse 

 
Misiune 

ELABORAREA STRATEGIEI 

 Obiective 
strategice 

 Opţiuni 
strategice 

 Termene 

Figura nr. 2 – Legătura dintre diagnosticare şi strategia organizaţiei
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Al doilea fundament important îl reprezintă studiul de marketing, care trebuie să furnizeze
informaţii pertinente referitoare la piaţa de aprovizionare şi vânzare, la cota absolută şi relativă
de piaţă deţinută de firma supusă procesului de reengineering managerial, dar şi la principalele
oportunităţi şi ameninţări (vulnerabilităţi) ale mediului.

Acestea din urmă se constituie într-o extensie a diagnosticării, numită analiză SWOT, extrem
de utilă în fundamentarea unor scenarii strategice complexe.

Conexiunile dintre studiul de piaţă şi elaborarea strategiei sunt redate succint de figura
nr. 3.

Figura nr. 3 – Legătura dintre studiul de piaţă şi strategia organizaţiei
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