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Abstract: This paper present aspect of enterprise management analysis (the management team,
the stile of management, privileged relation between the team management and clients, suppliers,
shareholders) and organization enterprise management (organizational structure of enterprise, the
structure of production process).

Diagnosticul unui organism economic (societate comerciald) are ca principal obiectiv aprecierea
starii de sdnatate, deficientele, disfunctionalitatile, conditiile necesare si procedurile de aplicat pentru
implementarea corectiilor, pornind de la cauzele si contextul care a generat aceastd stare. Scopul
diagnosticului il reprezintd descrierea functionarii si a tendintelor de evolutie a activitdtii organismului
economic, luand in considerare mediul dinamic in care acesta isi desfisoara activitatea si factorii
perturbatori, interni sau externi.

Diagnosticul managementului §i a structurii organizationale se referd la modul de organizare a
intreprinderii si analizeaza calitatea managementului, a procesului de conducere si a echipei, pentru a
aprecia adecvarea acestora la cerintele dezvoltarii viitoare.

Diagnosticul managementului vizeaza urmatoarele probleme:

1. Aspecte referitoare la echipa de conducere (nume, prenume, varsta, pregatirea profesionala,
experienta, insusirile psihologice si comportamentale etc.) si baza legald in virtutea careia 1si exercita
echipa de conducere atributiile (contract de muncd, contract de management, prevederi din actele
constitutive, etc.).

2. Stilului de conducere. Principalii factori care influenteaza stilul managerial sunt: tipul
sistemului managerial al firmei (management prin obiective, management prin proiecte, management
pe produs, management prin bugete, management prin exceptii, management participativ),
personalitatea managerilor, amploarea competentelor acordate acestora, potentialul si personalitatea
subordonatilor, natura proceselor de muncd implicate, cultura firmei, intensitatea si continutul
influentei organizatiei sindicale s.a.



Tabel nr. 1
Tipuri de stiluri de conducere

Criteriul

Stil de conducere

Caracteristici

Atitudinea
fata de
responsabilitate

Stil repulsiv

Corespunde persoanelor care refuza promovarea in sistemul
de management si, in mod deosebit, ocuparea posturilor
aflate in esalonul superior, manifestd un respect exagerat
fatd de independenta celorlalti, prezinta complexe de
inferioritate; in situatii extreme adoptd decizii putin
eficiente

Stil dominant

Corespunde managerilor cu comportament orientat spre
dobandirea posturilor aflate in esalonul superior al
sistemului de management; Tendinta dominantd a acestora
este de a impune propria opinie in procesul de adoptare a
deciziilor. In cazul unor esecuri, cauta explicatii exterioare
propriei persoane, plasand intreaga raspundere sau in buna
parte pe seama colaboratorilor; rezultate mai bune obtinute
in situatii de incertitudine, datoritd perseverentei in
dobandirea scopurilor propuse

Stil indiferent

Se caracterizeaza prin lipsa de interes a persoanei fata de
propria evolutie 1n ierarhia sistemului de management din
unitatea economicd; Ei se caracterizeaza printr-un grad
ridicat de autocunoastere, avand posibilitatea de a-si evalua
corect rezultatele activitatii sale, deci, are preocupari
pentru autoperfectionare. Activitatea sa in planul relatiilor
interumane este de naturd sa creeze un climat de munca
favorabil, iar in ansamblul sau desfiasoard o activitate
eficienta.

Autoritatea
exercitata
de catre
manager

Autoritar

Managerii refuza sa accepte participarea subordonatilor la
initierea de actiuni proprii pentru exercitarea functiilor
managementului

Democrat

Managerii asigurd participarea colaboratorilor i a
subordonatilor la activitatea de management

Permisiv

Evitarea oricarei interventii in coordonarea subordonatilor.

Tipul de
motivare

Foarte autoritar

Managerii fixeaza singuri obiectivele unitatii, relatiile cu
subordonatii se concretizeaza prin ordine si sunt predispusi
sa exagereze timpul afectat controlului.

Autoritar —
binevoitor

Managerii fixeazad unilateral obiectivele unitatii, dar
acceptd discutarea cu subordonatii a actiunilor si
dispozitiilor pe care le initiaza, §i partial propunerile
formulate de subordonati.

Participativ —
consultativ

Managerii au tendinta de a discuta cu subordonatii
problemele survenite in desfasurarea proceselor economice
in unitate.

Extrem de
participativ

Managerii asigura larga antrenare a subordonatilor in
procesul de management.




Din prezentarea celor trei criterii de clasificare a stilurilor manageriale rezultd asemanarea
dintre ele, se confirma existenta celor doud extreme - stilul autoritar si stilul democrat- fiecare din ele
avand caracteristici specifice.

3. Alt aspect urmarit de evaluator este coeziunea echipei de conducere, care amplificd sau
diminueaza potentialul managementului, fiind bine cunoscut faptul ca principalele strategii se discutd in
echipd. Parametrii care se urmdresc In acest caz sunt: divergente de stil si opinii, tendintele centrifuge,
relatiile interpersonale.

4. Pentru toate Intreprinderile, in functie de structura detinatorilor capitalului social, este util sa
se analizeze nivelul de implicare a reprezentantilor Aundrii Generale a Actionarilor (AGA) in
conducerea societatii, natura relatiilor dintre AGA, Consiliul de Administratie i conducerea executiva.
Evaluatorul ar trebui sd poata separa influentele AGA si ale Consiliului de Administratie, pentru ca,
dupd privatizare, reprezentantii acestor structuri pot fi schimbati in functie de noua structurd a
actionariatului.

5. Existenta unor relatii privilegiate ale conducatorilor cu parteneri de afaceri (clienti, furnizori,
banci) care sunt benefice pentru intreprindere.

6. Analiza managementului se poate face pe cele trei nivele clasice de decizie: management de
varf (top management), management intermediar (middle management) si management de linie (vezi
fig. nr.1).

Din punct de vedere al evaludrii, o tezd moderna asupra conducerii, de o mare popularitate, este
conducerea prin valoare, respectiv orientarea deciziilor in functie contributia adusa de rezultatele lor la
sporirea valorii intreprinderii. Existd situatii In care evaluatorului i se cere sd evalueze care este
contributia managementului la valoarea societatii.

Valoarea intreprinderii si cresterea acesteia constituie, in aceasta teorie, principalul criteriu de
selectare a deciziilor.

Misiunea organizatiei

Management de varf

Teluri strategice

Management intermediar ——»  Obiective strategice

Management de linie | ——p| Obiective operationale

Fig. nr. 1. Nivelele clasice de decizie

La fiecare din cele trei nivele ale firmei, managementul are sarcini $i misiuni precise. O sarcina
de mare responsabilitate pentru managementul intreprinderii o constituie stabilirea obiectivelor
strategice si telului pe care si-1 propune sa le atingd firma. Managerii au rolul de a motiva si dirija
angajatii pentru a realiza obiectivele firmei:

- obiectivele pe termen lung, ce stabilesc rezultatele dorite a fi obtinute in scopul realizarii
misiunii §i vizeaza o misiune de plan mai mare de un an;

- obiective pe termen scurt, ce trebuie sa derive din cele pe termen lung §i reprezinta sarcini
menite sd ducd la realizarea obiectivelor pe termen scurt.

Pentru a fi utile, obiectivele trebuie sa indeplineascd urmatoarele conditii:



- sd elimine lipsurile adica sa atenueze posibilul efect negativ al amenintarilor specifice
mediului extern asupra punctelor slabe;

- sd sprijine misiunea intreprinderii;

- sd puna de acord punctele forte cu oportunitatile mediului extern;

- sa fie stabilite pentru toate domeniile ale caror rezultate influenteaza succesul intreprinderii.

Nu se poate stabili o combinatie de obiective care sd fie aplicabila in cadrul oricarei
intreprinderi, dar se pot face recomandari privind domeniile pentru care sa se stabileascd obiective,
respectiv:

- evolutia volumului de activitate (cifra de afaceri, volumul productiei);
evolutia rezultatelor financiare (cresterea profitului, diminuarea pierderilor);
prioritati ale restructurarii (eforturi, efecte, volum de investitii, surse de finantare);
imbunatatirea pozitiei pe piata interna si externa.
produsele ce trebuie fabricate sub aspectul rentabilitatii si al innoirii lor;
nivelul serviciului catre consumatori;
numarul de reclamatii primite;
resursele financiare ale Intreprinderii (marimea si structura capitalului, plata dividendelor);
resursele umane, fluctuatia personalului, numarul de angajati care vor face cursuri de
calificare, numarul absentelor;

- activitatea de cercetare-dezvoltare, in functie de fondurile alocate acesteia.

In functie de obiectivele stabilite se identifica strategiile posibile de urmat:

- Strategia de mentinere, caracterizata prin mentinerea activitatii Intreprinderii la acelasi nivel
cu cel din perioada anterioard, intrucdt aceasta este multumitd de rezultatele obtinute. Se urmareste
reaslizarea acelorasi obiective sau a unora similare;

- Strategia de crestere: activitatea intreprinderii se amplificd fatd de perioada precedenta, atat
in ceea ce priveste volumul vanzarilor cat si produsele si serviciile oferite;

- Strategia de supravietuire constd in incercarea de a face fatd unei situatii noi de pe piata,
concretizata 1n reducerea cererii pentru produsul respectiv, creat de mai multe intreprinderi din ramura,
in care caz intreprinderea Incearca sa-si reduca treptat activitatea;

- Strategia de limitare care se adoptd in perioada de recesiune economica cand Intreprinderea
are o situatie financiara precara. Ea isi limiteaza temporar activitatea, In speranta ca situatia in viitor se
va schimba si va avea perspective mai favorabile.

O metodd modernd de conducere, ce poate fi intdlnitd In activitatea de evaluare, este
managementul prin obiective, care se bazeaza pe ideea cd participarea comund a angajatilor si
managerilor la transpunerea obiectivelor intreprinderii in obietive individuale va avea o influenta
pozitiva asupra rezultatelor angajatilor.

Ideea este stabilirea si acceptarea In comun a obiectivelor care vor determina un angajament
mai mare al salarisatilor fata de cazul cand managerii le stabilesc singuri si le impun angajatilor, caz in
care acestia din urmd trebuie sd aiba resursele si competenta necesard pentru a realiza obiectivele
stabilite.

In aplicarea metodei managementului prin obiective se parcurg urmatoarele 5 etape:

- Discutarea cerintelor fiecarei activitati, in sensul cd managerii §i subordonatii se Intalnesc
pentru a stabili cerintele privind munca fiecarui subordonat si incearca sa ajunga la un consens privind
importanta relativa a principalelor sarcini ale angajatilor. Managerii trebuie sd explice subordonatilor
obiectivele stabilite pentru firma si obligatiile care le revin ascestora.

- Fundamentarea obiectivelor proprii: fiecare subordonat isi fundamenteaza obiective
potentiale pentru activitatea sa, in stransd legitura cu obligatiile lui din etapa anterioard. Aceste
obiective trebuie sa fie clare, concise, masurabile si compatibile cu obiectivele firmei.



- Stabilirea obiectivelor fiecarui angajat in cadrul unei intalniri cu managerii, incercand a se
ajunge la un consens. Cu aceastd ocazie, managerii trebuie sd se abtind sd impund obiective
subordonatilor pentru ca exista riscul unui atagsament partial in realizarea obiectivelor.

- Determinarea momentelor de timp la care se va face verificarea realizarii obiectivelor.
Aceasta se face prin acordul comun manager-subordonat. Tot de comun acord, cu ocazia acestor
intalniri se stabileste si modificarea obiectivelor care nu mai sunt fundamentale (se stabilesc in general
unul sau doud momente de verificare in cursul anului)

- Evaluarea rezultatelor obtinute la sfarsitul unei perioade de plan, in cadrul unei Intalniri cu
subordonatii, ocazie cu care discutiile trebuie sa fie constructive.

Observatiile i concluziile analizei diagnostic a managementului pot fi influentate
semnificativ de subiectivism, intrucat se bazeaza preponderent pe discutii si raspunsuri la chestionare,
sau pe observatii directe ale evaluatorului.

7. Gradul de realizare a criteriilor de performanta stabilite prin contractele de management. Aceste
criterii sunt: rata profitului (profit/cifra de afaceri, profit/capital, etc.), perioada de recuperare a creantelor,
perioada de rambursare a datoriilor, rotatia stocurilor, productivitatea muncii, evolutia fondului de rulment.

8. Relatia cu sindicatul evidentiaza abilitatea managementului de a gestiona afacerile Intreprinderii
fara sa intre in conflict si sa lezeze interesele salariatilor.

Diagnosticul organizarii intreprinderii.

In esentd organizarea firmei constd in ,,stabilirea si delimitarea proceselor de munca fizica si
intelectuald, a componentelor acestora (miscari, timpi, operatii, lucrari, sarcini etc.), precum si gruparea lor

pe posturi, formatii de muncd, compartimente etc., corespunzator anumitor ctriterii manageriale,
economice, tehnice si sociale, in vederea realizarii in cele mai bune conditii a obiectivelor previzionate™.
Structura organizatorica asigurd osdtura sistemului managerial, de rationalitatea sa depinzand intr-o
proportie apreciabila continutul si Tmbinarea sistemului de obiective, configuratia si functionalitatea
subsistemelor informational si decizional, gama metodelor si tehnicilor de management utilizate etc.

Structura organizatorica are implicatii ,,strict economice” cat si strict umane”. Implicatiile
economice se concretizeaza in obtinerea unei profitabilititi ridicate in firme, iar implicatiile umane ale
structurii organizatrorice se concretizeaza in satisfactiilor obtinute de salariatii organizatiei in procesul
muncii si climatul de munca. in fapt, intre implicatiile ,,strict economice” si cele ,,strict umane” ale
structurii organizatorice existd o legaturd organicd, ele intrepatrunzandu-se si determinind ceea ce
numim eficienta social-umana a organizarii structurale a intreprinderii.

Structura organizatorica prezinta douad mari parti:

- structura de conducere sau functionald care reuneste ansamblul persoanelor,
compartimentelor si relatiilor dintre ele astfel constituite si ordonate incat s asigure conditiile
economice, tehnice si de personal cerute de desfasurarea integrala a proceselor manageriale si de
executie;

- structura de productie sau operationala care este alcidtuitd din ansamblul persoanelor,
compartimentelor si relatiilor organizatorice prin care se asigurd realizarea directa a produselor si/sau
serviciilor care intra in obiectul de activitate al organizatiei.

Ca structuri organizationale acestea pot fi functionale, divizionare sau matriceale.

Avantajul structurii divizionare, mai moderne, este cd se orienteazd mai mult spre produs si
client. Din punct de vedere al nivelelor continute in fiecare structura acestea pot fi inalte, cu peste 6-8
nivele sau plate cu maxim 3-4 nivele de decizie ierarhice.

Pentru o piata stabild si in expansiune sunt mai potrivite structurile organizationale pe verticala
(inalte), in timp ce intr-un mediu turbulent este mai potrivitd o structurd mai plata (divizionara). Intr-o
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structura organizationala verticald se poate pierde mai usor controlul organizatiei, fluxul informational
parcurgind mai multe nivele ierarhice. In structurile organizationale orizontale (plate) fluxul
informational circula mai ugor, este mai dinamic, domeniul de control este mai larg, responsabilitatile
sunt asumate de un numar mai mare de persoane.

In analiza structurii de conducere evaluatorul va urmiri urmitoarele aspecte:

o existenta unui regulament de organizare si functionare care sa indice atributiile,
competentele si raspunderile, detaliat pe directii, departamente, compartimente si posturi;
. calitatea structurii organizatorice urmaritd cel putin din perspectiva urmatoarelor
)
criterii’:

- adecvarea organigramei laspecificul activitdtii si concordanta dintre continutul ei si situatia
existenta;

- ponderea ierarhica si nivelul ierarhic

- determinarea riguroasd a compartimentelor si delimitarea raspunderilor prin specificarea lor in
figele de post si diagrama de relatii (aici diagnosticianul trebuie sd urmareasca in mod special daca existd o
delimitare clara intre relatiile de autoritate, cooperare si control) etc.

o calitatea sistemului informational ca si criteriu de apreciere a organizarii conducerii

o tipologia decizionala: decizii strategice, tactice si operationale;

o utilizarea timpului de lucru a conducétorului;

o formele si metodele de lucru ale managementului

o asigurarea cu personal a posturilor adica evidentierea acelor posturi de conducere la

care cerintele de pregatire prevazute in figele posturilor nu sunt asigurate cu personal adecvat.

In analiza organizarii productiei, evaluatorul are la indeméani mai multe criterii, numarul si gradul
de detaliere a acestora depinzand de specificul activitatii fiecdrei intreprinderi. Obiectivele principale ce
trebuie urmarite sunt urmatoarele:

a) organizarea procesului de productie la care trebuie sa se aiba in vedere:

- migcarea i manipularea materiilor prime, semifabricatelor si produselor, pentru aprecierea
carora evaluatorul trevuie sa calculeze: durata ciclului de fabricatie, continuitatea procesului de productie,
proportionalitatea acestuia, lungimea traseelor, precum si durata de asteptare pe parcursul acestor trasee;

- activitatea de aprovizionare a locurilor de munca urmarita prin prisma ritmicitatii aprovizionarii
si a gradului de aprovizionare cu materii prime $i materiale;

- profilarea, specializarea si tipizarea. Aici trebuie sa se calculeze gradul de specializare pe obiect,
gradul de specializare tehnologica si gradul de tipizare;

- pregatirea tehnicd a productiei care se evalueaza prin calcularea si aprecierea gradului de innoire
a productiei si a gradului de mecanizare §i automatizare a procesului de productie;

- organizarea in timp a productiei, urmareste: corelarea programelor operative cu capacitatea de
productie, utilizarea metodelor moderne de programare si lansare a productiei, urmarirea realizarii
productiei cu specificarea factorilor perturbatori interni si externi etc.

- utilizarea capacitatilor de productie si identificarea cauzelor care genereaza inutilizarea
capacitatilor de productie.

b) organizarea depozitelor. In acest sens se vor calcula indicatorii: gradul de utilizare a suprafetei,
gradul de utilizare a Tnaltimii depozitelor si magaziilor, gradul de utilizare a volumului depozitelor si
magaziilor.

¢) organizarea transportului intern;

d) organizarea intretinerii si reparatiilor

? Ghorghe Biilesteanu, Diagnostic, risc si eficientd in afaceri, Editura Mirton, Timisoara 1998, pag. 160.



e) organizarea producerii si intretinerii SDV-urilor

f) organizarea controlului de calitate.

Diagnosticul managementului si a organizarii in procesul de evaluare a intreprinderii se incheie
cu precizarea punctelor forte si a puntelor slabe.

é’ Punctele forte care pot rfezulta in urma diagnosticul managementului:

- 0 echipa manageriala tanara, dinamica, cu experientd, cu bune rezultate 1n ultimii ani;
- realizarea si depasirea criteriilor de performantd negociate;

- colaborarea buna cu colaboratorii (furnizori, clienti, etc);

- colaborarea buna cu sindicatele;

- conducere descentralizata;

% Punctele slabe retinute din diagnosticul managementului:

- nerealizarea criteriilor de performanta;

- slabirea pozitiei financiare a intreprinderii in cadrul mediului ei concurential;

- tensiuni 1n relatiile cu sindicatele, cresterea numarului grevelor;

- lipsa de preocupare in stimularea initiativei, etc.;

- inexistenta sau deficiente ale regulamentului de organizare si functionare a personalului;
- slabiciuni ale functionarii propriu-zise a ,,sistemului” de organizare.
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