UNIVERSITATEA Romania

Ministerul Educatiei, Cercetarii si Inovarii

BABEs-BO LYAI Universitatea Babes-Bolyai
. Cluj-Napoca
Cl UJ‘Napoca Facultatea de Stiinte Economice

si Gestiunea Afacerilor
Str. Teodor Mihali nr. 58-60

FACULTATEA DE STIINTE 400591, Cluj-Napoca
Tel: 0264 418655
- ECONOMICE S| GESTIUNEA Fax: 0264 412570
F A  AFACERILOR E-mail: econ@econ.ubbcluj.ro

TEZA DE DOCTORAT

- REZUMAT -

ROLUL DIAGNOSTICULUI ORGANIZATIONAL iIN
IMBUNATATIREA PERFORMANTELOR FIRMEI

Conducator stiintific:
Prof.Univ.Dr. Liviu Ilies

Doctorand:
Bratian (cds. Gavrea) Corina

2010



CUPRINS REZUMAT TEZA

Cuprins tezi de doctorat / 2

Cuvinte cheie / 5

Introducere / 5

Obiectivele si importanta cercetarii / 10

Studiul literaturii / 11

Metodologia cercetarii stiintifice / 26

Analiza datelor si interpretarea rezultatelor / 30

Concluzii finale si perspective ale cercetarii / 42

Referinte bibliografice / 48



CUPRINS TEZA DE DOCTORAT

Lista figurilor / 6
Lista tabelelor /9

PARTEA I: INTRODUCERE / 12
Capitolul 1: Introducere in tematica cercetarii/ 11

1.1 Introducere / 11
1.2 Obiectivele si importanta cercetarii / 13
1.3 Planul studiului / 15

PARTEA A-1I-A: STUDIUL LITERATURII/21
Capitolul 2: Organizatia si dezvoltarea organizationala / 21
Introducere / 21

2.1 Organizatia: concept, abordari sistemice §i perspective contemporane | 22

2.1.1 Definirea organizatiei / 22
2.1.1.1 Obiectivele organizatiei /24
2.1.1.2 Resursele organizatiei / 27

2.1.2 Abordari sistemice si perspective contemporane ale organizatiei /29
2.1.2 Systemic approaches and contemporary perspectives of the
organization / 29
2.1.2.2 Perspective contemporane ale organizatiei / 37

2.1.3 Tipologia organizatiilor / 39

2.2 Dezvoltarea organizationala / 48
2.2.1 Conceptul de dezvoltare organizationala / 48
2.2.1.1 Definitii clasice ale dezvoltarii organizationale / 48
2.2.1.2 Definitii contemporane ale dezvoltarii organizationale / 49
2.2.2 The history and evolution of the organiozational development / 52
2.2.3 Aplicarea dezvoltarii organizationale in organizatii / 55
2.2.3.1 Ramura cercetare-actiune (action research) / 55
2.2.3.2 Ramura invatare-actiune (action learning) / 57
Concluzii / 59

Capitolul 3: Diagnosticul organizational / 60
Introducere / 60

3.1 Diagnosticul organizational — concept, tipologie, modele i etape / 61
3.1.1 Definirea diagnosticului organizational / 61
3.1.2 Tipologia diagnosticului organizational / 62
3.1.3 Modele de diagnostic organizational / 64
3.1.3.1 Analiza Force Field / 66
3.1.3.2 Modelul Leavitt / 68
3.1.3.3 Modelul Six Box a lui Weisbord / 70
3.1.3.4 Modelul STEA a lui Galbraith / 73
3.1.3.5 Modelul congruentei a lui Nadler si Tushman / 74



3.1.3.6 Modelul 7S/ 78
3.1.3.7 Modelul ,,patru cadrane” a lui Bolman si Deal / 80
3.1.3.8 Modelul Burke-Litwin / 83
3.1.3.9 Modelul SWAMP a lui Freedman / 85
3.1.4 Caracteristicile modelelor prezentate / 88
3.1.5 Rolul diagnosticului organizational in present / 92
3.1.6 Etapele diagnosticarii / 93

3.2 Studiu de caz / 98

3.2.1 Prezentarea studiului de caz / 98
3.2.1.1 Obiectivele urmarite prin acest studiu de caz / 98
3.2.1.2 Prezentarea organizatiei / 99
3.2.2 Analiza studiului de caz /102
3.2.2.1 Metodologia Cercetarii / 102
3.2.2.2 Analiza datelor si interpretarea rezultatelor / 103

Concluzii / 108

Capitolul 4: Performanta organizationala / 110
Introducere / 110
4.1 Conceptul de performanta organizationala / 112

4.2 Criterii ale performantei organizationale / 114
4.2.1 Performanta in raport cu eficienta si eficacitatea / 114
4.2.2 Performanta in raport cu productivitatea / 117
4.2.3 Performanta in raport cu flexibilitatea / 118
4.2.4 Performanta in raport cu creativitatea / 122
4.2.5 Alte criterii ale performantei organizationale / 124
4.2.6 Relatia dintre criteriile performantei organizationale / 126

4.3 Mdsurarea performantei | 129
4.3.1 Conceptul de masurare a performantei / 129
4.3.1.1 Lantul cauzal al performantei/ 134
4.3.2 Trecutul si prezentul masurarii performantei / 135

4.4 Importanta masurarii performantei / 141

4.5 Indicatorii performantei | 144
4.5.1 Tipologia indicatorilor de masurare a performantei / 146
4.5.1.1 Indicatori financiari de masurare a performantei / 147
4.5.1.2 Indicatori nefinanciari de masurare a performantei / 156
4.5.2 Sisteme de masurare a performantei organizationale / 161

4.6 Revizuirea literaturii orientatd spre masurarea performantei organizationale/169
4.6.1 Masurarea performantei organizationale in practica / 169
4.6.2 Utilizarea sistemelor de masurare a performantei in practica / 173
4.6.3 Masurarea performantei organizationale ca si variabila dependent / 174

Concluzii / 175



PARTEA A-l11-A: METODOLOGIA CERCETARII SI ANALIZA DATELOR / 178
Capitolul 5: Studiu empiric: diagnosticul si performanta organizationala

5.1 Un model de diagnostic si performanta organizationala / 178
5.2 Organizarea studiului empiric / 189
5.3 Descrierea studiului bazat pe Modelul de Diagnostic si Performanta / 191
5.3.1 Populatia vizata / 191
5.3.2 Instrumentul utilizat / 192
5.3.3 Informatii structurale privind firmele chestionate / 194
5.1 Analiza datelor §i testarea ipotezelor / 196
5.1.1 Analiza descriptiva a datelor / 196
5.1.1.1 Rezultatele privind variabila STRATEGIE / 201
5.1.1.2 Rezultate privind variabila LEADERSHIP / 206
5.1.1.3 Rezultate privind variabila ANGAJATI / 209
5.1.1.4 Rezultatele privind variabila STRUCTURA / 211
5.1.1.5 Rezultatele privind variabila CALITATE / 212
5.1.1.6 Rezultatele privind MASURAREA PERFORMANTEI /214
5.1.1.7 Rezultatele privind variabila INOVARE- DEZVOLTARE / 218
5.4.1.9 Rezultatele privind variabila MEDIUL EXTERN / 224
5.4.1.10 Concluzii privind rezultatele obtinute pentru cele noua dimensiuni
care reflecta practicile firmelor analizate / 230
5.1.2 Testarea ipotezelor / 234
5.1.3 Relatia dintre dimensiunile care reflecta practicile firmelor chestionate si
performanta reflectata prin prisma rezultatelor obtinute / 240
5.1.4 Relatia dintre succesul organizatiilor si frecventa utilizarii indicatorilor de
performanta / 241

Concluzii / 245
PARTEA A-1V-A: CONCLUZII / 249
Capitolul 6:  Concluzii si propuneri / 249

6.1 Principalele contributii ale studiului / 249

6.2 Concluzii privind cele noua dimensiuni care reflectd practicile firmelor
chestionate / 250

6.3 Concluzii referitoare la procesul de masurare a performantei / 252

6.4 Limitele studiului / 254

6.5 Perspective viitoare de cercetare / 254

Referinte bibliografice / 256
Anexe / 269



CUVINTE CHEIE:

Dignostic organizational, dezvoltare organziationald, performanta organizatiei,
masurarea performantei, indicatori de masurare a performantei organizationale, sisteme

de masurare a performantei.

INTRODUCERE

Organizatiile au un rol foarte important in viata noastrd de zi cu zi si din acest

motiv, organizatiile performante reprezintd un element cheie pentru dezvoltarea unei
natiuni. Astfel, multi economisti considera organizatiile si institutiile ca fiind un motor in
determinarea progresului economic, social si politic. Tocmai din acest motiv, in ultimii
22 de ani, au fost acordate 6 premii Nobel® cercetatorilor care si-au concentrat atentia
asupra analizarii organizatiilor si institutiilor.
Organizatiile pot fi percepute sub forma unui sistem format din subsisteme
interdependente (Burke si Litwin, 1992). Astfel, impactul oricarui factor dintr-0
organizatie cum ar fi structura, leadershipul, cultura, etc. nu trebuie considerat
independent de ceilalti. Din acest motiv, interdependenta dintre acesti factori si
necesitatea existentei unei modalitdti de diagnosticare al acestora a facut obiectul
numeroaselor cercetdri In domeniul economic. Modelele de diagnostic organizational s-
au dovedit a fi foarte eficiente 1n sustinerea programelor de dezvoltare organizationala.

Performanta continud reprezintd obiectivul oricarei organizatii deoarece numai
prin performantd organizatiile au posibilitatea de a creste si de a progresa.

Prima conditie necesard pentru imbunatatirea si atingerea excelentei in afaceri
este dezvoltarea si implementarea unui sistem pentru masurarea performantei
organizatiei. Din acest motiv, orice organizatie, fie ca este vorba de o mare corporatie
multinationala fie ca este o micd intreprindere trebuie sd implementeze un sistem de
masurare a performantei deoarece atat succesul cat si continuitatea unei organizatii
depind de performanta acesteia. Mdsurarea performantei este necesard deoarece prin
aceasta, organizatiile au capacitatea de a stabili masura In care au fost atinse obiectivele,
de a-si evalua performanta si de a elabora initiativele viitoare in scopul imbunatatirii
performantei lor. Masurarea performantei si implicit performanta organizationald a
devenit o tematica de interes sporit atat printre teoreticieni cat §i printre practicieni mai

ales Incepand cu sfarsitul anilor 1980.

! http://nobelprize.org/nobel_prizes/economics/



Potrivit RSA (Royal Society of Arts, Manufactures and Commerce)? pentru a-si
asigura succesul, o companie trebuie sd utilizeze sisteme relevante de masurare a
performantei.

Pornind de la literatura vasta axatd pe tematica masurarii performantei s-a

constatat ca schimbarile rapide din ultimii ani au facut ca masurile traditionale cum ar fi:
profitul, productivitatea si rentabilitatea investitiilor sa fie insuficiente pentru planificarea
si controlul activitatilor intr-un mediu intens-competitiv aflat intr-o continua schimbare.
Un proces eficace de masurare a performantei necesitd luarea in considerare a doua
aspect cheie: indicatorii de performanta si sistemul de masurare a performantei.
Lipsurile masurilor traditionale bazate doar pe indicatori financiari au condus la aparitia
sistemelor de masurare a performantei care includ atat indicatori financiari cat si
nefinanciari. Harvey (2008) a identificat urmatoarele avantaje ale unui sistem eficace de
masurare a performantei organizationale:

- Imbunatatirea procesului decizional. Este imposibila identificarea celor mai bune
decizii fara a avea o buna intelegere a performantei organizatiei. Utilizarea unui sistem
multidimensional de masurare a performantei imbunatateste suportul decizional la toate
nivelurile organizatiei.

- sustinerea planului strategic. Abilitatea de a mdsura performanta si progresul
oferd un scop procesului de elaborare a planurilor strategice si a obiectivelor. Un sistem
eficace de masurare a performantei trebuie sd puna accentul pe legdturile dintre toate
nivelurile organizatiei Incepand cu cele de varf deoarece in acest fel adoptarea deciziilor
si a actiunilor rezultate vor fi in concordanta cu strategia.

- imbunatatirea comunicarii. Implicarea In stabilirea obiectivelor si raportarea
rezultatelor imbunatateste gradul de intelegere a stakeholderilor privind strategiile si
deciziile oferind totodatd un limbaj comun care incurajeazd comunicarea intre
departamente.

Tn contextul actualei crize economice si financiare este de o importanta critica
cunoasterea factorilor generatori de succes si modul in care acesta se poate masura.
Indicatorii de performanta au rolul de a oferi informatii cu privire la calitatea proceselor
derulate in cadrul unei organizatii oferind astfel suport pentru atingerea obiectivelor la
timp si In limitele unui buget prestabilit.

Dar, pentru indeplinirea acestui rol este necesara intelegerea deplina si utilizarea
corespunzatoare a acestora. Din aceste motive consideram, ca rezultatele obtinute prin

intermediul studiului realizat in cadrul tezei de doctorat prezinta o valoare sporitd mai

2 http://www.thersa.org/about-us/purpose,-vision--and--strategy
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ales in prezent deoarece acestea permit identificarea practicilor care trebuie corectate de
firmele analizate din domeniul industriei in vederea imbunatatirii performantei lor.
Totodata studiul evidentiaza si principalele aspecte care diferentiaza firmele performante

de cele mai putin performante.

Principalele activitati intreprinse in cadrul procesului de cercetare In vederea
atingerii scopului acestei teze de doctorat sunt prezentate in Figura 1

Fiecare capitol Incepe cu o Introducere care evidentiazd continutul si structura
capitolului respectiv si se finalizeaza cu o serie de Concluzii cu privire la aspectele
discutate Tn acest capitol.

Dupa prezentarea informatiilor generale incluse in Capitolul 1, Capitolele 2, 3 si 4
sunt destinate clarificdrii aspectelor care constituie baza teoreticd necesara pentru
realizarea studiului empiric prezentat in Capitolul 5. Mai detaliat aceste capitole vizeaza

urmatoarele aspecte:

e Clarificarea conceptului de dezvoltare organizationala care face obiectul celui
de-al doilea capitol al tezei de doctorat. Am considerat necesara clarificarea
acestui concept deoarece diagnosticul organizational reprezintd o etapa

esentiala in cadrul procesului de dezvoltare organizationala.

e C(larificarea notiunii de diagnostic organizational si prezentarea detaliatd a
modelelor de diagnostic organizational care s-au evidentiat in literatura de
specialitate si 1n practica. Aceste aspecte, urmadrite in capitolul 3, au rolul de
a permite identificare raspunsurilor la urmatoarele intrebari: Care este rolul
diagnosticului  organizational 1in cadrul procesului de dezvoltare
organizationala? Care sunt principalele modele de diagnostic organizational
care s-au evidentiat in timp in literatura de specialitate? Care sunt rezultatele

aplicarii unui model de diagnostic organizatii din Romania?

e Clarificarea notiunii de performanta organizationala si identificarea
modalitatilor de masurare a performantei in cadrul unei organizatii. Aceste
doua obiective sunt discutate in capitolul 4. Partea a doua a acestui capitol a
fost destinata revizuirii literaturii de specialitate orientate spre masurarea
performantei organizationale. Tn acest sens, am constatat ca literatura de
specialitate orientata spre masurarea performantei organizationale se Imparte
in trei mari categorii: In prima categorie se incadreaza lucrarile teoretice
menite s clarifice conceptul de masurare a performantei; a doua categorie a

lucrarilor destinate acestui subiect urmaresc realizarea unui diagnostic al
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procesului de masurare a performantei, mai precis identificarea importantei
indicatorilor nefinanciari in masurarea performantei si masura in care sunt
utilizate sisteme de masurare a performantei in organizatii; a treia categorie a
lucrarilor destinate acestui subiect urmaresc identificarea determinantilor
performantei organizationale. In aceasta situatie, performanta organizationala
este analizata ca si o variabila dependenta influentata de o serie de variabile
independente. Astfel, in aceste studii este important modul in care este

cuantificata performanta organizationald, ca si variabild dependenta.

e Capitolul 5 este destinat studiului empiric. Tn prima parte a acestui capitol
este prezentat n detaliu Modelul de Diagnostic si Performanta care constituie
punctul de pornire in realizarea studiului empiric. Acest model cuprinde 9
variabile care reflecta practicile firmelor analizate si o variabila care reflecta
performantele acestora cuantificate prin prisma rezultatelor obtinute. Pentru
cuantificarea celor 10 variabile ale acestui model a fost elaborat un chestionar
distribuit firmelor din domeniul industriei.

Rezultatele obtinute in urma studiului au contribuit la:

-identificarea practicilor care trebuie corectate de firme in vederea imbunatatirii
performantelor acestora;

-identificarea aspectelor cheie care deosebesc firmele performante de cele mai
putin performante;

-analiza detaliatd a procesului de masurare a performantei prin identificarea
factorilor care influenteaza modul in care firmele deruleaza acest proces;

-evidentierea importantei masurarii performantei prin demonstrarea existentei unei
relatii pozitive intre frecventa utilizarii indicatorilor de performanta si rezultatele obtinute
de firmele analizate.



Revizuirea literaturii de specialitate Elaborarea modelului de Elaborarea chestionarului
pentru a construi baza teoretica diagnostic si performantd menit sa reflecte
dimensiunile modelului

necesara in realizarea studiului

[ " '
Capitolele 2, 3si 4 Capitolul 5

Distribuirea chestionarelor
firmelor incluse in

Teorii Rezultate empirice

Examinarea relatiei dintre _
variabilele modelului si > Capitolul 5
performanta organizatiilor

Figura 1. Planul studiului



OBIECTIVELE SI IMPORTANTA CERCETARII

Principalul obiectiv al acestei cercetdri este elaborarea unui model care sa
permitd, pornind de la dimensiuni multiple, evaluarea organizatiilor supuse studiului §i
evidentierea relatiei dintre modul in care acestea isi desfasoard activitatea §i rezultatele
inregistrate. Modelul utilizat in cadrul acestui studiu a fost elaborat pornind de la
modelele de diagnostic organizational existente in literatura de specialitate si de la un
studiu vast al literaturii de specialitate in vederea identificarii factorilor care influenteaza
performanta unei organizatii.

In literatura de specialitate existd in numir variat de studii care au investigat
factorii care au un rol critic Tn succesul unei organizatii. Factorii cheie considerati a avea
un impact asupra performantei unei organizatii sunt: clientii (orientarea spre clienti),
calitatea personalului si inovatia (Peters si Waterman, 1982, Drucker, 2001; Kotler,
2003).

Modelul care face obiectul acestei cercetarii se poate diviza in trei dimensiuni:

-mediul extern reflectat prin urmatoarele variabile: concurenta, clienti si furnizori;

-mediul intern reflectat prin urmétoarele variabile: strategie, leadership, angajati,
calitate, masurarea performantei, inovare si dezvoltare si tehnologie informationala;

- performanta organizatiilor reflectata prin prisma rezultatelor acestora.

Acest model constituie baza pentru indeplinirea urmatoarelor sapte obiective ale
cercetarii care face obiectul acestei teze de doctorat:

1. Analizarea firmelor incluse 1n esantion prin intermediul variabilelor modelului.

2. Examinarea relatiei dintre variabilele modelului si performanta organizatiilor.

3. Impartirea organizatiilor, pe baza rezultatelor studiului in doud categorii:
organizatii performante §i organizatii mai putin performante.

4. Analizarea atributelor celor doua categorii de organizatii.

5. Analizarea relatiei dintre succesul organizatiilor si utilizarea indicatorilor
financiari si nefinanciari.

6. Testarea unui numar de 4 ipoteze privind modul de masurare a performantei
organizatiilor analizate.

7. Formularea, pe baza rezultatelor obtinute, a unor propuneri cu caracter general
menite sd imbunatateascd succesul organizatiilor.

Acest studiu poate fi considerat, in opinia noastra, o contributie esentiald la
literatura de specialitate orientatd spre diagnosticul i performanta organizationald
deoarece reprezintd in primul rand o extensie a cercetdrilor anterioare prin intermediul

modelului elaborat care permite evaluarea si diagnosticarea organizatiilor pe baza mai
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multor dimensiuni contribuind astfel la o mai bund intelegere a relatiei dintre diferite
variabile presupuse a influenta rezultatele unei organizatii si performanta acesteia.

Tn al doilea rand, aceasta cercetare evidentiazd modul in care firmele isi misoara
performanta oferindu-se totodatd informatii si in ceea ce priveste relatia dintre procesul
de masurare a performantei si o serie de factori considerati a avea un impact esential
asupra rezultatelor organizatiilor.

In al treilea rind, modelul elaborat sperim ci va oferii solutii organizatiilor in
vederea identificarii modalitatilor de actiune care vor conduce la imbunatatirea

performantelor lor.

STUDIUL LITERATURII

Studiul literaturii face obiectul celei de-a doua parti a tezei de doctorat care
cuprinde capitolele 2, 3, 4. In aceastd parte, se evidentiazi, contributiile teoretice ale
acestei lucrari prin Tmbunatatirea literaturii de specialitate in domeniu.

CAPITOLUL 2: Organizatia si dezvoltarea organizationala
Influenta organizatiilor in viata noastra de zi cu zi a inregistrat un trend ascendent pe
parcursul secolului XX. In opinia autorilor Baum si Rowley (2002), organizatiile
reprezintd pilonii societdtii, un vehicul pentru actiunile colective. Totodatd acestea
asigurd infrastructura, schitand astfel viitorul nostru.

Cu toate acestea, asa cum afirma si Richard Scott (1992) datoritd ambiguitatii lor,
organizatiile au tendinta de a disparea in fundal fiind astfel necesara reamintirea in mod
constant a impactului acestora asupra societatii.

Scott (1998) articuleaza trei definitii care reflectd foarte bine modul in care sunt
percepute organizatiile. Fiecare dintre aceste definitii atrage atentia asupra
caracteristicilor esentiale ale organizatiilor prin care acestea se diferentiazd de alte tipuri
de colectivitati (familii, grupuri de persoane, etc). Aceste trei definitii detaliate in cadrul
acestui capitol au la baza cele trei abordari sistemice al organizatiei: sistem rational,
sistem natural si sistem deschis.

Cu toate ca existd cercetdtori care cauta sa giseascd o definitie formald a organizatiei
care sa coroboreze trasaturile esentiale ale acesteia, altii considera ca nu exista o definitie
specifica sau valabila tuturor organizatiilor (Pfeffer, 1997).

Datorita importantei i impactului organizatiilor asupra societatii am decis sa dedicam
acest capitol clarificarii conceptului de organizatie si mai mult de dezvoltare

organizationala. Acest capitol este structurat in doua parti astfel:
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= Prima parte este destinatd conceptului de organizatie. Inceputul acestui capitol
cuprinde o serie de definitii ale organizatiei cu o prezentare detaliatd a
obiectivelor si resurselor necesare unei organizatii pentru atingerea acestor
obiective. Pentru a intelege pe deplin rolul organizatiilor in cadrul societatii este
necesard studierea perspectivelor/ abordarilor acestora. Din acest motiv, aceasta
prima parte continua cu o prezentare a abordarilor sistemice ale organizatiei care
reprezintd baza teoreticd necesard pentru intelegerea modelelor de diagnostic
organizational care fac obiectul celui de-al treilea capitol. In finalul acestei parti
am prezentat o tipologie a organizatiilor pe baza a patru abordari sistemice:
sistemul tehnic-inchis, sistemul social-inchis, sistemul tehnic-deschis; sistemul
social-deschis.

= A doua parte a acestui capitol este destinatd clarificarii notiunii de dezvoltare

organizationala. Inceputul acestei parti include o trecere in revisti a definitiilor
dezvoltirii organizationale pentru a intelege cit mai bine aceasti notiune. In
continuare am prezentat cele sase etape care s-au evidentiat din punct de vedere
cronologic in evolutia procesului de dezvoltare organizationald, iar ultima parte
este destinatda prezentdrii a doua ramuri de aplicabilitate a dezvoltarii
organizationale: ramura cercetare-actiune si ramura invatare-actiune.

In cadrul acestui capitol am incercat si clarificim doua notiuni de bazi in domeniul
stiintei manageriale $i anume: organizatia si dezvoltarea organizationala.

Organizatia poate fi definitd ca si un colectiv de oameni care muncesc impreuna
pentru atingerea unui obiectiv sau a unui set de obiective comune. Privite ca un sistem,
organizatiile sunt formate dintr-un ansamblu de subsisteme integrate pentru atingerea
eficientei si eficacitatii organizationale. Ca orice sistem, organizatiile utilizeaza intrari
(inputuri) care sunt supuse unui proces de transformare pentru obtinerea iesirilor
(outputurilor: rezultatele tangibile ale procesului de transformare materializate in bunuri
si servicii). Asa cum am evidentiat pe parcursul acestui capitol organizatiile au rolul de
piloni ai societdtii, succesul acestora fiind un ingredient cheie pentru bunastarea unei
natiuni.

Pentru a supravietui, orice organizatie trebuie sd se afle intr-o legdtura permanentd cu
mediul 1n care actioneaza si sd fie capabila sd faca fata modificarilor aparute in relatiile
acesteia cu mediul.

Problematica organizatiilor §i a dezvoltdrii organizationale asa cum am evidentiat pe
parcursul acestui capitol, reprezinta un subiect de interes sporit, atdt pentru practicieni cat
si pentru teoreticienii din domeniu care au iIncercat sd evidentieze cele mai importante

aspecte care definesc organizatiile. Importanta dezvoltarii organizationale decurge in
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esentd din rolul acesteia in a ajuta organizatiile In procesul de tranzitie i schimbare.
Angajatii au asteptari tot mai ridicate In privinta mucii pe care o desfasoara. Acestia au
nevoie de provocdri, recunoastere, sentimentul de implinire si relatii bune cu managerii si
ceilalti angajati. Dacd aceste nevoi nu sunt satisfacute performanta organizatiei va avea
de suferit. Pe de alta parte, nevoile consumatorilor care au devenit tot mai variate si mai
sofisticate nu pot sa fie satisfacute decat prin practici cat mai inovatoare. Din aceste
motive, o organizatie eficace trebuie sa fie capabila sd faca fata provocarilor prezente si
viitoare, capacitatea de adaptare la aceste schimbari fiind o conditie esentiald pentru a
supravietui si a-si asigura succesul.

CAPITOLUL 3: Diagnosticul organizational

Competitia globala intensa caracteristicd mediul de afaceri in prezent a generat un
nivel sporit de incertitudine in randul firmelor din toate ramurile industriale. Aceasta
hipercompetitie necesitd o Tmbunatatire continud a calitatii produselor si serviciilor
oferite. Din acest motiv, pentru a supravietui si a-si asigura succesul, organizatiile trebuie
sd fie flexibile si capabile sa se adapteze modificarilor impuse de mediul de afaceri intr-
un timp cat mai scurt.

Tn decursul timpului s-au evidentiat numeroase strategii pentru imbunititirea
performantei organizationale. O astfel de strategie este si diagnosticul organizational, o
evaluare a situatiei actuale a unei organizatii in vederea identificarii celor mai potrivite
interventii pentru dezvoltarea acesteia. Marea majoritate a managerilor sau consultantilor
utilizeaza in realizarea diagnosticului organizational anumite modele pentru identificarea
trasaturilor organizationale care s-au dovedit a fi esentiale in trecut. Astfel, principalul
obiectiv al acestui capitol este prezentarea si analizarea modelelor de diagnostic
organizational care s-au evidentiat in literatura de specialitate in decursul timpului.

Cand se doreste imbunatatirea performantei unei organizatii este necesard
evaluarea performantei actuale. Aceste evaluari pot sd fie planificate, sistematice si
explicite sau neplanificate si implicite. O evaluare corespunzatoare a performantei trebuie
sa se bazeze pe instrumente cum ar fi chestionare, interviuri, modele de diagnostic
organizational, etc.

In opinia lui Lowman (2005) procesul de diagnostic organizational este influentat
de trei intrebari de bazd: Ce diagnosticheaza practicianul? Cu ce scop? si Utilizand ce
sistem? Diagnosticul organizational are doua scopuri esentiale. Unul dintre acestea este
evaluarea disfunctionalitatilor organizationale (Lowman, 1993) si cel de-al doilea este

evaluarea stdrii de bine a organizatiei.
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Unele din modelele prezentate in cadrul acestui capitol sunt destul de vechi, dar
citandu-1 pe Mintzberg ,,uneori, ca si vinul bun, unele din cele mai bune modele sunt cele
mai vechi” (Mintzberg, Ahlstrand si Lampel, 1998: ).

Potrivit unui studiu realizat in anul 1999, cel mai frecvent utilizat in practica s-a
dovedit a fi modelul de diagnostic organizational Six Box a lui Weisbord (25% din
firmele analizate foloseau ca si bazd a diagnosticului organizational acest model) urmat
de Modelul 7 S (19 %) iar pe locul trei Modelul STEA si modelul Congruentei a lui
Nadler si Tushman (10%) (Jones si Brazzel, 2006 dupa Samuels, Personal
Communications, 1999). Toate modelele mentionate mai sus sunt modele care abordeaza
organizatiile sub forma unor sisteme deschise.

Acest capitol este organizat in doua parti distincte astfel:

= Prima parte este destinatd prezentdrii si compararii mai multor modele de

diagnostic organizational care s-au evidentiat in literatura de specialitate;

= Partea a doua cuprinde un studiu de caz care constd in aplicarea unui model de

diagnostic organizational si anume Modelul Six Box a lui Weisbord la nivelul
unei organizatii din Romania.

O definitie traditionalda a diagnosticului organizational apartine autorului Beckhard
(1969) potrivit caruia diagnosticul este o interventie care oferd informatii cu privire la
diferite subsisteme ale organizatiei, procese si reguli de comportament care au loc in
cadrul organizatiei.

In conceptia lui Jim Paul (1996), diagnosticul organizational reprezinti un proces
prin care sunt generate informatii valide si utile legate de un sistem organizational.

Printre avantajele diagnosticului organizational putem aminti (Beer si
Spector,1993; Lok si Crawford, 2000):

= oferd informatii legate de activitatile cu o functionalitate redusd in vederea

cresterii eficientei;

» asigurd implicarea permanentd a organizatiei in procesul de Imbundtatire

continua;

= permite o interpretare sistematica a datelor;

= permite elaborarea unor strategii de schimbare corespunzatoare.

Prin intermediul acestor avantaje, organizatia dobandeste posibilitatea de a gasi solutii
de rezolvare a problemelor sau de optimizare a dezvoltarii activitatii.

In opinia lui Pierre Thibaut (1989), organizatiile trebuie sa efectueze un diagnostic
nu doar in situatia 1n care se afld in dificultate ci si cand organizatia este intr-o0 ,,Stare
bund de sandtate”. In opinia acestuia, diagnosticul trebuie sd ofere raspuns la intrebari

cum ar fi: Care sunt rezultatele organizatiei? Sunt sau nu satisfacatoare aceste rezultate?
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Cum au fost obtinute? Care sunt performantele si obiectivele dorite? Care este nivelul
performantelor? Ce trebuie facut pentru atingerea lor? Care sunt masurile concrete ce
urmeaza a fi intreprinse pe termen scurt si lung?

Modelul de diagnostic organizational reprezintd in general nucleul instrumentului de
diagnosticare deoarece orienteaza activitatea managerilor sau consultantilor in anumite
directii fiind compus dintr-un anumit numar de variabile care interactioneaza intre ele
(Leavitt, 1965; Weisbord, 1978).

Lipsa unui model complex de diagnosticare poate avea drept consecintd propunerea de
ciatre manageri a schimbdrilor care vizeazd mai degrabda simptomele decat cauzele.
(Wyman, 2003).
Modelele discutate in cadrul acestui capitol sunt prezentate in ordinea cronologica
a aparitiei lor n literatura de specialitate:
1. Analiza Force Field (1947);
Modelul Leavitt (1965);
Modelul Six Box a lui Weisbord (1976);
Modelul STEA a lui Galbraith (1977);
Modelul congruentei a lui Nadler si Tushman (1982);
Modelul 7S a lui McKinsey (1981-1982);
Modelul ,,patru cadrane” a lui Bolman si Deal (1984)
Modelul Burke-Litwin. (1992).

Modelul SWAMP a lui Freedman (2000).

© © N o gk~ Db

Aceste modele au atat trasaturi comune cat si trasaturi distincte. Cele mai evidente
caracteristici ale acestora sunt:

1. Marea majoritate a modelelor de diagnostic organizational prezentate se bazeaza
pe teoria sistemelor deschise, din acest motiv mediul exterior este prezent ca §i o
categorie distinctd care influenteaza functionarea organizatiei, In cinci din cele
noud modele.

2.  Marea majoritate a modelelor ilustrate si analizate anterior specificd un anumit
numar de variabile aflate intr-o relatie de interdependentad. Modelul care
exemplificd cea mai evidenta relatie ,,cauza-efect” este modelul Burke-Litwin.
Modelele care nu prezinta o relatie de interdependenta explicita sunt: Modelul Six
Box a lui Weishord si Modelul patru cadrane a lui Bolman.

3. Modelul cu cele mai putine variabile este modelul lui Leavitt care cuprinde 4
variabile si modelul cu cele mai multe variabile este modelul Burke-Litwin care
cuprinde 12 variabile. Restul modelelor precizeaza aproximativ un numar de 5-6

variabile. Totodatd variabilele cheie ilustrate in cadrul modelelor prezentate se
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impart in doud categorii: cele definite la modul general cum ar fi cazul Analizei
Force Field si cele care au la baza fundamente teoretice bine definite cum ar fi
Modelul congruentei.

4.  Aceste modele au un numar de variabile comune, insd nu toate acorda acestor
variabile aceeasi importanta.

5. Un singur model de diagnostic organizational din cele prezentate include

performanta ca si o variabila distincta (ex. Modelul Burke-Litwin).

Rolul diagnosticului organizational in prezent

Asa cum am mentionat de numeroase ori pand acum, mediul economic si politic
in care isi desfasoara activitatea firmele in prezent se caracterizeaza printr-un nivel sporit
de incertitudine. Globalizarea, competitia intensd intre firme, gradul sporit de
personalizare al produselor si serviciilor scoate in evidentd necesitatea gasirii unui
raspuns rapid la fortele pietei (Harrison, 2004). Aceasta hipercompetitic si revolutie
tehnologica are doud efecte asupra organizatiilor: pe de o parte, problemele cu care se
confruntd organizatiile ca numar si complexitate sunt in crestere si pe de alta parte, timpul
disponibil al managerilor pentru a lua in considerare si a analiza aceste probleme este in
scadere.

Diagnosticul ajuta managerii sa evite doua tipuri de reactii riscante la acest mediu
de afaceri incert: tendinta de evitare a schimbdrii §i actionarea necorespunzatoare.
Managerii organizatiilor care au fost performante in trecut au tendinta de a manifesta o
anumitd rezistentd la schimbare. Rezultatele inregistrate in trecut creeazd o ,.cursd a
succesului” prin sustinerea presupunerii incorecte ca cea mai bund modalitate de a face
fata provocarilor viitoare este sd te bazezi pe strategiile si tacticile care au avut rezultate
bune in trecut (Nadles si Shaw, 1995).

Astfel, diagnosticul organizational evidentiaza riscul inactiunii oferindu-le
totodatd managerilor ajutor in identificarea celor mai potrivite actiuni care sa raspunda
mediului de afaceri turbulent.

In opinia autorilor Weitzel si Jonsson (1989), o alti situatie la fel de riscanti este,
ca pe masura inrdutatirii conditiilor externe, managerii sa actioneze fard sa analizeze cu
atentie efectele deciziilor lor. Aceste actiuni nesistematice au o ratd redusd de succes,
putadnd totodatd sa aibd ca efect o diminuare a capacitdtii de redresare a organizatiei.
Astfel, imitarea practicilor considerate ,Jla moda” care ofera solutionarea rapida a
problemelor fundamentale poate si fie o irosire inutild de timp si resurse. In acest sens,
diagnosticul ajutd managerii sa identifice In ce masura tehnicile populare si noile tendinte

in modelarea organizatiilor le asigura solutionarea problemelor cu care se confrunta.
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Pentru a raspunde conditiilor incerte, managerii trebuie sd actioneze rapid prin
diagnosticarea situatiei curente, planificarea i implementarea strategiilor si actiunilor de
corectare necesare.

A doua parte a acestui capitol este destinatd studiului de caz. Acest studiu de caz
are doua obiective:

e Primul obiectiv constd In evaluarea situatiei financiare a unei organizatii din
Romania utilizdnd modelul Conan-Holder. Acest studiu utilizeaza ca si instrument sursele
secundare.

e Al doilea obiectiv consta in aplicarea modelului Six Box a lui Weisbord la nivelul
organizatiei utilizand ca si instrument Chestionarul de Diagnostic Organizational elaborat
de Preziosi si dezvoltat de noi in cadrul acestui studiu. Diagnosticarea organizatiei prin
intermediul chestionarelor distribuite membrilor organizatiei este o modalitate foarte
bund de a obtine informatii cu privire la ce anume nu functioneaza corespunzator, cat de
bine este aliniata organizatia pentru atingerea obiectivelor in mod eficace.

Prima parte a studiului nostru se bazeaza pe sursele secundare si anume, indicatorii
cuprinsi 1n bilantul contabil al firmei analizate.

A doua parte, utilizeaza ca si instrument de diagnostic organizational Chestionarul de
Diagnostic Organizational a lui Preziosi (1980) care este o extensie a variantei initiale
utilizate de Weisbord. Instrumentul utilizat de Weisbord includea 30 de afirmatii care
aveau ca si obiectiv masurarea celor sase variabile ale modelului. Chestionarul lui
Preziosi (1980) include pe langa cele 30 de afirmatii initiale a lui Weisbord inca 5 pentru
a reflecta un factor aditional si anume ,,atitudinea fata de schimbare” a membrilor
organizatiei. Aceastd noud variabild prezintd importantd deosebitd in cadrul studiului
nostru datoritd numeroaselor modificari survenite in cadrul firmei analizate. Acest
chestionar permite culegerea datelor cu privire la functionarea organizatiei, masurand
perceptia membrilor organizatiei asupra acelor aspecte care trebuie modificate dar si cele
care trebuie valorificate pentru Tmbunatatirea succesului.

Tn acest studiu noi am extins si mai mult acest chestionar pentru a include inca
doud variabile si anume: mediul extern -care este prezent in cadrul modelului lui
Weisbord fara a fi reflectat ca si o variabild distinctd si performanta care lipseste cu
desavarsire, obtinand astfel un instrument care cuprinde 44 de afirmatii (Anexa 1). Tn
ansamblu acest chestionar permite obtinerea de informatii cu privire la noua categorii de
variabile: scop, structurd, leadership, relatii, mecanisme, mediul exterior, recompense,
performanta, atitudinea fata de schimbare.

Am decis includerea acestei din urma variabile pentru a identifica, pe baza unui studiu

empiric, care din variabilele specificate de Weisbord au o influentd semnificativd asupra
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performantei. Pentru a obtine informatii referitoare la variabilele modelului de diagnostic
organizational s-a utilizat scara Lichert 1-5 (1-dezacord total; 2-de acord; 3-indecis; 4-de
acord; 5-acord total). Conform rezultatelor obtinute, dintre cele sapte variabile
independente considerate doar trei s-au dovedit a avea un impact semnificativ asupra
performantei individuale si organizationale. Astfel, In momentul in care se cautd domenii
de actiune acesti factori ar trebui sa primeasca cele mai puternice consideratii.

CAPITOLUL 4: Performanta organizationala

Performanta organizationala este una din cele mai importante variabile in cadrul
cercetarilor din domeniul managementului si fard indoiald cel mai important indiciu al
succesului unei organizatii

Prima conditie necesard pentru imbunatatirea i atingerea excelentei in afaceri
este dezvoltarea §i implementarea unui sistem pentru masurarea performantei
organizatiei.

Potrivit lui Robert Kaplan (2003), profesor la Harvard Business School: ,,fiecare
organizatie trebuie sa creeze i sd comunice modalitdti de masurare a performantei care sa
reflecte strategia sa unica’>,

Un sistem de masurare a performantei indeplineste numeroase roluri (Kanji si Moura,
2002: 715):

e Rolul imediat al unui sistem de masurare a performantei organizationale este de a
verifica progresul organizatiei in atingerea obiectivelor stabilite.

e Un alt rol important al unui sistem de masurare a performantei este de a aduce la
cunostinta indivizilor aspectele care prezinta importantd deosebita pentru succesul
organizatiei si identificarea domeniilor care necesita Tmbunatatire.

e In ultimul rand, un sistem de masurare a performantei permite elaborarea unor
strategii eficiente si eficace de dezvoltare deoarece, indiferent cat de favorabile
sunt rezultatele 1inregistrate de organizatie este intotdeauna loc pentru
imbunatatire.

Deficientele sistemelor traditionale de masurare a performantei axate pe indicatori
financiari cum ar fi profitul, cifra de afaceri, etc. au condus la elaborarea unor sisteme de
masurare a performantei care se bazeaza atat pe indicatori financiari cat si nefinanciari.

Acest capitol cuprinde doud parti distincte menite sa clarifice pe de o parte
conceptul de performantd organizationald si pe de altd parte sa ofere informatii privind

procesul de masurare a performantei.

® www.andredewaal.eu/docs4/webarticle-kaplanenglish.doc
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Mai precis, in prima parte ne-am concentrat atentia asupra identificarii criteriilor
de performanta organizationald discutate in literatura de specialiate.

A doua parte are menirea de a identifica, pornind de la literatura de specialitate,
categoriile de indicatori de care se folosesc sau ar trebui sa se foloseasca in procesul de
masurare a performantei, urmata de o trecere in revistd a literaturii de specialitate
orientate spre misurarea performantei. in esentd literatura de specialitate destinata
masurdrii performantei se Tmparte in trei categorii: In prima categorie se incadreaza
lucrarile teoretice menite sa clarifice conceptul de masurare a performantei, in a doua
categorie se incadreaza studiile care au drept obiectiv identificarea modului in care
organizatiile isi mdsoara performanta, iar In a treia categorie se incadreaza studiile
orientate spre identificarea determinantilor performantei care este in esentd o reflectare a
modului in care este masuratd performanta in literatura de specialitate.

Performanta continua reprezinta obiectivul oricarei organizatii deoarece numai
prin performantd organizatiile au posibilitatea de a creste si de a progresa.

Astfel, pornind de la definitiile discutate in cadrul acestui capitol, putem afirma ca
performanta organizationald este cea mai importantd modalitate de masurare a succesului
unei organizatii prin intermediul unui set de indicatori care reflectd rezultatele diferitelor
componente ale unei organizatii.

Termenul de mdasurare a performantei intampina aceleasi dificultati ca si cel de
performantd presupunand la randul sau o diversitate de definitii.

In conceptia autorilor Neely, Gregory si Platts (1995:80) masurarea performantei
presupune evidentierea conceptelor de eficienta si eficacitate. Acestia definesc masurarea
performantei astfel:

e un proces de cuantificare a eficientei si eficacitdtii unei actiuni trecute;

¢ un indicator folosit pentru a evidentia gradul de eficienta si/sau eficacitate a unei

actiuni;

e un set de indicatori utilizati pentru cuantificarea eficientei si eficacitatii unei

actiunii.

Alti autori definesc termenul de masurarea a performantei din perspectiva domeniilor
economice supuse evaludrii : financiar, de marketing, managerial.

Astfel, din punct de vedere financiar-contabil, in opinia lui Otley (2002) sistemele
de masurare a performantei au trei roluri diferite Intr-o organizatie:

1. in primul rand, acestea reprezinta un instrument al managementului financiar;

2. in al doilea rand, acestea ofera informatii financiare privind performanta globala a

organizatiei, evidentiind rezultatele financiare ale acesteia;

3. in al treilea rand, acestea reprezinta mijloace de motivare si control.
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In opinia acestuia determinarea performantelor financiare reprezinta principalul obiectiv
al masurarii performantei.

Din perspectiva marketingului, Clark (2002) este de parere cd masurarea
performantei inseamna atat cuantificarea si evaluarea nivelului de satisfactie al clientilor
unei organizatii precum §i compararea organizatiei in cauza cu alte organizatii concurente
pornind de la anumite criterii de piata.

Din punct de vedere managerial, Neely (2005) este de parere cd masurarea
performantei constituie un instrument necesar pentru a evidentia masura in care au fost
atinse obiectivele organizatiei si pentru a oferi informatiile necesare imbunatatirii
diferitelor procese si activitati ale organizatiei.

In opinia noastrd, misurarea performantei nu trebuiec considerati doar o
modalitate de evaluare a performantelor trecute ci si o modalitate de sustinere a
procesului decizional zilnic al organizatiei.

Evolutia cercetdrilor in domeniul masurarii performantei cuprinde doua faze
(Ghalayini si Noble, 1996),:

(1) Prima faza, care a Inceput la sfarsitul anilor 1880, era axatd in principal pe
evidentierea indicatorilor financiari utilizandu-se ca principal suport, bilantul contabil.

Ca urmare a revolutiei industriale care a durat pana in anii 1900, un alt indicator al
performantei organizationale des utilizat n aceasta perioada a fost productivitatea.

(2) A doua faza, a inceput la sfarsitul anilor 1980. Perioada care a urmat a fost
consideratd ca fiind o perioadd revolutionard in privinta modului de masurare a
performantei (Eccles, 1991; Kennerly si Neely, 2003). Acest interes sporit s-a datorat in
special schimbarilor care au avut loc in mediul de afaceri atat privat cat si public
(McAdam si Bailie, 2002). Companiile au inceput sa piarda piata datoritd competitorilor
externi care ofereau produse de calitate mai ridicatd la preturi mai reduse. Pentru
recastigarea avantajului competitiv organizatiile au inceput sd implementeze o serie de
tehnologii §i filozofii noi ale managementului productieci: TQM (total quality
management), JIT (just in time), OPT (optimized production technology). Implementarea
acestor schimbdri a scos la iveald lipsurile masurilor de performanta traditionale. Astfel,
Eccles (1991) a sugerat ca toate companiile mari trebuie sd evalueze si sd modifice modul
in care acestea isi mdsurau performanta in vederea adaptarii la un mediu de afaceri
extrem de competitiv §i intr-o continua schimbare. Acesta a pus sub semnul intrebarii
folosirea exclusiva a indicatorilor financiari pentru masurarea performantei propunand
abordarea acestora ca o parte componentd a unui set mult mai extins de indicatori.

Tn acest sens, Jusoh (2008) identificd urmatoarele lipsuri ale sistemelor traditionale de

masurare a performantei:
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e Se bazeaza pe indicatori care reflecta trecutul si nu viitorul.

e Nu incorporeaza strategia, obiectivele fiind de a minimiza costul si cresterea
eficientei fortei de munca si a utilajelor.

e Cuantificd performanta si alte eforturi de imbunatatire cu ajutorul indicatorilor
financiari cu toate cd, marea majoritate a eforturilor de imbunatatire sunt dificil de
cuantificat utilizand unitati monetare (calitate, satisfactia clientului, promptitudine
n livrare, etc.).

e Sunt inflexibile, adicd au un format predeterminat care se foloseste in toate
departamentele cu toate ca departamentele chiar din cadrul aceleiasi organizatii au
propriile caracteristici astfel indicatorii folositi de un departament nu sunt
neapdrat relevante pentru altul.

e Cost ridicat deoarece necesitd un volum mare de informatii (Ghalayini si Noble,
1996).

e Nu ofera informatii privind dorintele clientilor si concurentii. (Neely, 1999).

Alti autori care au identificat lipsurile sistemelor traditionale evidentiind necesitatea
dezvoltarii de noi sisteme de masurare a performantei organizationale sunt: Johnson si
Kaplan (1987); Schmenner (1988); Garrison (1990); Kaplan si Norton (1992); Maskell
(1992); Hronec (1993).

Datorita lipsurilor sistemelor traditionale de masurare a performantei practicienii,
consultantii §i cercetdtorii au alocat resurse semnificative si efort in scopul regandirii
acestora.

Astfel, perioada de dupd 1990, referitor la masurarea performantei, Se
caracterizeaza prin constientizarea necesitatii de reactualizare si imbundtatire a modelelor
de masurare a performantei organizationale apdrute anterior. Wisner si Fawcett (1991) au
fost printre primii care au constientizat aceastd necesitate de reactualizare pentru ca
modalitatile de masurare a performantei sd ramand relevante. Opinia acestora a fost
impartasitd si de Linch si Cross (1995), Britici et al (2000) care sunt de parere ca
sistemul de masurare a performantei trebuie sa fie dinamic astfel incat masurile de
performantd sa rdmana relevante si sa reflecte in mod continuu cele mai importante
aspecte ale afacerii.

In ultimii ani se observi o crestere a asteptarilor din partea organizatiilor in ceea ce

priveste nivelul de performanta a acestor sisteme.

Evaluarea performantei este importantd deoarece ghideazd managerii in procesul

decizional, 1n activitatile de planificare, organizare, control si coordonare. Evaluarea
activitatilor anterioare si identificarea variabilelor care influenteazd performanta

organizatiei permit atingerea in mod eficient a obiectivelor organizatiei. Fard a masura
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“ceva” nu este posibil de a evalua acel ceva si in consecintd de a-1 Tmbunététi. Pentru

succesul organizatiei, o importanta deosebitd o are determinarea indicatorilor critici de

performantd si a relatiei dintre acestia. (Bayyurt si Orhunbilge, 2007).

Un proces eficace de masurare a performantei necesitd luarea in considerare a

doua aspecte cheie: indicatorii de performanta si sistemul de masurare a performantei.

Importanta masurdrii performantei rezulta din cele cinci atribute esentiale ale acesteia
(Lohman, 2004):

monitorizare: masurarea performantei efectiv inregistrate;

control: identificarea si incercarea de diminuare a diferentei dintre nivelul
planificat si cel Inregistrat al performantei;

imbunatatire: identificarea oportunitatilor pentru imbunatatirea situatiei actuale;
coordonare: oferirea de informatii pentru procesul decizional si facilitarea
comunicarii interne si externe;

motivare: incurajarea imbunatatirii continue a comportamentului la locul de

munca.

Higgins si Hack (2004) au identificat, pe baza unui studiu, urmatoarele dificultdti

intdmpinate in general de firme 1n cadrul procesului de masurare a performantei:

(1) corelarea indicatorilor de performanta cu strategiile, obiectivele si bugetul firmei.

Una din cele mai semnificative provocdri ale procesului de masurare a
performantei este concentrarea organizatiei asupra indicatorilor critici i generarea
comportamentului dorit la fiecare nivel organizational. In general, organizatiile
considera foarte dificild corelarea indicatorilor de performantd cu strategiile
obiectivele si bugetul stabilit. Imposibilitatea de realizare a acestor corelatii
rezultd in inutilitatea sistemului de masurare a performantei. Desi realizarea
acestor corelatii este consideratd criticd conform studiului realizat de APCQ

(2004) mai mult de 40% din companiile analizate nu au aceasta capacitate.

(2) identificarea acelor categorii de indicatori considerati critici pentru determinarea

situatiei firmei. In multe situatii, din lipsd de timp sau informatii insuficiente,
organizatiile se multumesc sa apeleze la indicatori cu caracter general. Fiecare
organizatie trebuie sa identifice propriul set de indicatori de performanta care sa

reflecte cat mai bine viziunea, misiunea, valorile si obiectivele acesteia.

(3) asigurarea unei balante intre indicatorii financiari, nefinanciari, cei care vizeaza

trecutul si cei orientati spre viitorul. De obicei managerii sunt tentati sa evalueze
organizatia prin prisma rezultatelor financiare. Insd, asa cum am observat pana
acum, datoritd numeroaselor neajunsuri ale indicatorilor financiari este

recomandata utilizarea mai multor categorii de indicatori (financiari, nefinanciari,
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cei care masoara rezultatele trecute si cei orientati spre viitor). Aceastd balansare

este o provocare pentru un numar semnificativ de organizatii care incearcad sa se

detageze de sistemele traditionale de masurare a performantei care sunt axate doar
pe indicatori financiari.

(4) alinierea tuturor nivelurilor organizationale. Aceasta provocare se refera la
asigurarea unei integrari §i concentrdri pe strategie si obiective a organizatiei la
fiecare nivel, astfel Incat masurarea performantei sd genereze comportamentul
dorit. Realizarea acestei alinieri la nivelul intregii organizatii are ca rezultat
clarificarea rolului managerilor si angajatilor oferind totodata informatii privitor la
ceea ce este important pentru organizatie.

Concluzionand, putem afirma ca In procesul de masurare a performantei
eficacitatea joaca un rol esential. Teoretic, orice indicator de masurare a performantei
poate sa fie folosit ca si un instrument de control a acesteia. Cu toate acestea, indiferent
cat de util este respectivul indicator, acesta isi pierde atributele daca nu este folosit n

mod eficace pentru implementarea actiunilor de imbunatatire a performantei.

Un indicator al performantei este o variabild care poate fi exprimata atat cantitativ
cét si calitativ. In opinia autorilor Neely et al. (1995) un indicator al performantei este o
variabild folositd pentru cuantificarea eficientei si eficacitdtii unei actiuni. Aceasta
definitie este dezvoltatd de catre Daum (2004) care include si un element calitativ
deoarece diferiti stakeholderi valorifica in mod diferit acelasi rezultat, lucru care nu se
poate cuantifica. Indicatorii de performanta captureaza caracteristicile sau rezultatele intr-
o forma calitativa sau cantitativa.

Un indicator de performanta trebuie sd aiba la baza un set de date sau un proces
documentat si inteles pe deplin pentru transformarea datelor in indicatori. Pentru a
interpreta un indicator este necesara compararea acestuia cu un obiectiv prestabilit.
Obiectivele trebuie sa fie clar formulate pentru fiecare indicator de performanta in parte si
trebuie sa reprezinte o provocare pentru angajati pentru a atinge nivele superioare de
performantd (Box et al., 1993).

Indicatorii de performantd trebuie sa fie elaborati luand in considerare actiunile si
comportamentele care vor fi generate in urma lor. Eccles (1992) a identificat ca impactul
unui indicator asupra unei activitati nu este neapdrat limitat doar la activitatea respectiva.
Totodata indicatorii de performanta pot sd influenteze comportamentul indivizilor in
cadrul acelor sisteme In care acestia reactioneaza la indicatorii de performanta (Neely et

al., 1997). In opinia lui Kerr (2003), oamenii au tendinta de a-si modifica
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comportamentul si actiunile intreprinse pentru imbunatitirea performantei chiar daca
acest lucru Inseamna realizarea unei actiuni nepotrivite.
In literatura de specialitate indicatorii de performanti se impart in trei categorii:
* Prima categorie se refera la tipul indicatorului de performantd care poate imbraca
doua forme: financiar si nefinanciar.
= A doua categorie se referd la scopul pentru care se monitorizeaza respectivul
indicator, deoarece indicatorii pot sd fie folositi pentru analizarea rezultatelor
trecute (indicatori reactivi) dar si pentru a face estimari viitoare (indicatori
proactivi) (Higgins si Hack, 2004). Indicatorii care vizeaza viitorul pot si
influenteze atat strategia pe termen scurt cat si cea pe termen lung, permitand
totodatd identificarea solutiilor pentru acele probleme care actioneaza ca si bariere
in calea progresului catre un anumit obiectiv (Kaplan si Norton, 2000). De
exemplu, satisfactia consumatorilor este un indicator de perspectiva al incasarilor
iar veniturile din incasdri este un indicator al rezultatelor trecute.
= Al treilea criteriu este reprezentat de aspectele vizate de respectivul indicator care

se Tmpart in doud categorii: interne si externe. In opinia lui Crowther (1996)

masurarea performantei externe In vederea mentinerii avantajului competitiv este

la fel de importanta ca $i masurarea performantei interne.

Pentru masurarea corespunzatoare a performantei este necesara utilizarea mai
multor indicatori care vizeaza diferite niveluri organizationale. Astfel, Neely si Gregory
(1995) sugereaza doud niveluri de masurare a performantei: indicatori individuali $i un
set de indicatori (un sistem de masurare a performantei) care cuprinde toti indicatorii
individuali.

Asa cum am subliniat de nenumarate ori pand acum, pentru a fi eficient, un proces
de masurare a performantei trebuie sd se bazeazd pe un model/sistem care sd integreze
atat indicatori financiari cat si indicatori nefinanciari, deoarece, in opinia autorilor Kaplan
si Norton (1992, 1995) indicatorii nefinanciari au capacitatea de a reflecta mai bine
performantele organizatiei comparativ cu indicatorii financiari. Din acest motiv In acest
capitol am prezentat o clasificare a principalelor sisteme de masurare a performantei
organizationale.

Toate organizatiile , fie ca sunt nonprofit, cu capital de stat, privat sau mixt, trebuie
sd utilizeze, intr-o formd sau alta (formald sau informald) modele de masurare a
performantei cu scopul evaludrii organizatiei. Problema cu care se confruntd organizatiile
este reprezentata de dificultdtile in alegerea modelului de performantd organizationald
care ar trebui utilizat pentru a obtine informatiile necesare privind situatia actuald a

organizatiei. Este organizatia performanta? De ce? De ce nu?
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Aspectele teoretice prezentate in cadrul acestui capitol permit formularea unui raspuns la
intrebarea: De ce ar trebui o organizatie sa isi mdsoare performanta? Masurarea
performantei este necesara deoarece prin aceasta, organizatiile au capacitatea de a stabili
masura in care au fost atinse obiectivele, de a-si evalua performanta si de a elabora
initiativele viitoare in scopul imbunatatirii performantei lor.

Masurarea performantei si implicit performanta organizationald a devenit o
tematica de interes sporit atdt printre teoreticieni cat si printre practicieni mai ales
incepand cu sfarsitul anilor 1980. Motivele care determind organizatiile sd 151 masoare
performanta sunt multiple. Probabil cel mai important dintre acestea este reprezentat de
faptul ca nu se poate imbunatati performanta unei organizatii dacd nu se cunoaste nivelul
efectiv al acestei performante.

Pornind de la literatura vasta axatd pe tematica masurarii performantei s-a
constatat, ca schimbadrile rapide din ultimii ani au facut ca masurile traditionale cum ar fi:
profitul, productivitatea si rentabilitatea investitiilor sa fie insuficiente pentru planificarea
si controlul activitatilor intr-un mediu hiper-competitiv aflat intr-o continua schimbare.

Lipsurile masurilor traditionale bazate doar pe indicatori financiari au condus la
aparitia sistemelor de masurare a performantei care includ atat indicatori financiari cat si
nefinanciari. Aceste sisteme de masurare a performantei au o serie de avantaje
comparativ cu cele traditionale. Dintre aceste avantaje se pot aminti (Ghalayini §i James,
1996):

- sunt bazate pe strategia organizatiei, spre deosebire de masurile traditionale bazate
pe sistemele contabile Tnvechite;

- sunt simple, exacte si usor de utilizat, spre deosebire de cele traditionale care sunt
adesea greu de utilizat;

- nu au un format fix (depind nevoi) spre deosebire de cele traditionale care au un
format fix;

- scopul principal este de a imbunatati performanta spre deosebire de cele
traditionale al céror scop principal este de a evalua performanta;

- se modifica in timp daca este necesar spre deosebire de cele traditionale care nu se
modifica In timp;

- sprijind continua imbunatatire spre deosebire de cele traditionale care impiedica

imbunatatirea continua.

Cercetand vasta literatura in domeniul performantei organizationale am constatat ca
organizatiile mari utilizeaza atat indicatori financiari cat si indicatori nefinanciari pe cand
firmele mici §i mijlocii isi evalueazd performanta in mare parte pe baza indicatorilor

financiari, acordand o importantd redusa indicatorilor nefinanciari. Totodatd utilizarea
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sistemelor de masurare a performantei se regaseste cu predilectie in cadrul firmelor mari,
firmele mici apeleaza intr-o foarte mica masura la aceste sisteme pentru masurarea
performantei lor.

Masurarea performantei este si va ramane o tematicd de interes sporit printre
cercetatori datorita dorintei acestora de a gasi raspuns la intrebarea: exista vreun model

care sa masoare exact performanta unei organizatii?

METODOLOGIA CERCETARII STIINTIFICE

Tn cadrul acestui capitol am prezentat, n detaliu, un model elaborat In vederea
evaluarii, pornind de la mai multe dimensiuni, a organizatiilor supuse studiului si
compararii performantelor acestora. Modelul utilizat in cadrul acestui studiu a fost
elaborat pornind de la modelele de diagnostic organizational discutate anterior si de la un
studiu detaliat al literaturii de specialitate pentru identificarea factorilor care influenteaza
performanta unei organizatii.

Existd un numar variat de studii care au investigat factorii care au un rol critic in
succesul unei organizatii. Printre acestia, factorii cheie considerati a avea un impact
asupra performantei unei organizatii sunt: clientii (orientarea spre clienti), calitatea

personalului si inovatia (Peters si Waterman, 1982, Drucker, 2001; Kotler, 2003)

Elementele cheie ale modelului sunt:
1. Aspectele structurale care se referd la marimea firmei (numdr de angajati),
vechimea (ani) si obiectul de activitate.
2. Dimensiunile (variabilele) in raport cu care se analizeazd firmele incluse in
esantion. Aceste dimensiuni se impart in doua categorii:

- mediul extern reflectat prin urmatoarele variabile: concurenta, clienti si
furnizori;

- mediul intern reflectat prin urmatoarele variabile: strategie, leadership,
angajati, calitate, masurarea performantei, inovare si dezvoltare si
tehnologie informationala.

3. Performanta organizatiilor reflectata prin prisma rezultatelor acestora.

Obiectivele acestui model de diagnostic organizational sunt:

e Analizarea firmelor incluse 1n esantion prin intermediul variabilelor modelului.

o Impartirea organizatiilor, pe baza rezultatelor studiului in doua categorii: organizatii
performante §i organizatii mai putin performante.

e Analizarea atributelor celor doua categorii de organizatii.

26



e Testarea unui numar de 4 ipoteze empirice privind modul de masurare a performantei
organizatiilor analizate:

Ipoteza 1: Organizatiile orientate spre o strategie de diferentiere utilizeaza in
procesul de mdasurare a performantei intr-o mdsurd mai mare indicatori
nefinanciari, comparativ cu organizatiile orientate spre o strategie de cost.

Ipoteza 2: Frecventa utilizarii indicatorilor nefinanciari in procesul de masurare
a performantei este direct proportionala cu marimea organizatiei.

Ipoteza 3: Cu cdt gradul de utilizare al tehnologiei informationale este mai mare,
cu atat importanta indicatorilor nefinanciari in procesul de masurare a
performantei organizationale este mai mare.

Ipoteza 4: Firmele care isi desfasoara activitatea intr-un mediu de afaceri
caracterizat printr-un grad sporit de incertitudine utilizeaza mai frecvent
indicatori nefinanciari, in comparatie cu firmele care au de a face cu un nivel mai
redus de incertitudine.

e Examinarea relatiei dintre variabilele modelului si performanta organizatiilor.
e Analiza relatiei dintre succesul organizatiilor i frecventa monitorizérii indicatorilor

financiari si nefinanciari.

Organizarea studiul empiric este reprezentata schematic in figura 2.

1. Renis Likert a fost sustindtorul utilizarii chestionarelor pentru diagnosticarea
organizatiilor. In acest context am elaborat un chestionar pentru obtinerea datelor in
vederea cuantificarii celor 10 dimensiuni ale modelului. Chestionarul este grupat in 10
parti: strategie, leadership, angajati, structurd, calitate, masurarea performantei,
inovare si dezvoltare, tehnologie informationald, mediul extern si rezultate. Afirmatiile
din cadrul acestui chestionar se impart in doud categorii: afirmatii bazate pe scala
Likert 1-5 si afirmatii cu doud variante de raspuns menite sa reflecte acordul sau
dezacordul respondentilor privitor la intrebarea respectiva.

2. Al doilea pas al studiului a constat in distribuirea chestionarului populatiei vizate,
colectarea si centralizarea riaspunsurilor primite. In cadrul acestui pas urmarim si
evaluarea firmelor chestionate pe baza raspunsurilor primite pornind de la

dimensiunile modelului.
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Elaborarea chestionarului care sa reflecte dimensiunile
modelului de diagnostic si performanta

Distribuirea chestionarelor, centralizarea raspunsurilor
primite si interpretarea datelor colectate

v

Determinarea a doi indici: unul care
reflecta rezultatele si unul care reflecta
cele 9 dimensiuni care influenteaza
performanta

Pasul 3
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Gruparea firmelor analizate pornind de
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in doua categorii: firme performante si
firme mai putin performante

Pasul 4
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Figura 2. Organizarea studiului empiric

3. Al treilea pas in cadrul studiului empiric include calculul unor indici pentru cele doua

categorii ale modelului: rezultatele organizatiei si dimensiunile (interne si externe)

care se considerd a avea un impact asupra performantei. Astfel pentru fiecare firma

analizata vom avea doi indici. Ipoteza pe care ne bazam in aceasta parte a studiului

este cd firmele care inregistreaza valori ridicate ale indicelui dimensiunilor care

influenteaza performanta vor avea si o valoare ridicatd a indicelui care cuantifica

rezultatele.

4. Al patrulea pas al studiului consta in gruparea firmelor, pe baza indicilor calculati in

etapa anterioard, in doua categorii: firme performante si firme mai putin performante.




5. Identificarea diferentelor intre cele doua categorii de firme privind dimensiunile
modelului.

6. Al saselea pas este de a realiza o analizd mai aprofundata a procesului de masurare a
performantei organizationale, concentrandu-ne cu predilectie asupra relatiei dintre
masurarea performantei si o serie de variabile specificate in cadrul modelului.

7. Ultimul pas al cercetarii se va concretiza In elaborarea unor concluzii §i propuneri

pornind de la rezultatele obtinute.

Populatia vizata: Principala sursa pentru stabilirea esantionului care face obiectul
acestui studiu a fost baza de date elaborata de Camera de Comert si Industrie a Romaniei
(CCIR) intitulata: Pro Business Romania 2009. Aceasta baza de date contine informatii
cu privire la un numar vast de firme romanesti din toate domeniile de activitate.
Principalele informatii incluse in aceasta baza de date sunt: denumirea firmei, cod fiscal,
nr. de inregistrare in Registrul Comertului, adresa, telefon, fax, e-mail, web site, domeniu
de activitate principal, cifra de afaceri, profitul brut, numérul de angajati. Totodata in
cadrul acestei baze de date sunt specificate firmele incluse in Topul National al Firmelor
2008 realizat tot de CCIR. Din cadrul acestei baze de date am selectat doar firmele din
domeniul industriei obtindnd un esantion format din 7437 de firme din domeniul
industriei. Esantionul astfel format a fost redus prin selectarea acelor firme care dispun de
o adresd de e-mail deoarece chestionarele au fost trimise firmelor in format electronic.
Numarul firmelor din domeniul industriei care dispun de o adresa de e-mail din cadrul
acestei baze de date este de 2296. Dintre acestea, 272 de firme au furnizat adrese de e-
mail invalide sau inactive. Acest aspect a redus populatia vizata la un numar de 2024
firme.

Instrumentul utilizat in cadrul acestui studiu este reprezentat, asa cum am
mentionat §i anterior, de un chestionar elaborat cu scopul de a obtine informatii cu privire
la cele 10 dimensiuni ale Modelului de Diagnostic si Performanta care face obiectul
acestui studiu. Chestionarul cuprinde un numar de 86 de itemi grupati in 39 de afirmatii.
Prima parte a chestionarului include 7 intrebdri menite sd ofere o serie de informatii
structurale cum ar fi: pozitia respondentului in cadrul firmei, denumirea firmei, judetul in
care este amplasata firma, numarul de angajati, vechimea firmei, obiectul de activitate si
e-mailul respondentului. Afirmatiile din a doua parte a chestionarului sunt grupate in 10
categorii care vizeaza dimensiunile modelului.

Numarul de firme care au completat chestionarul s-a ridicat la 135 (reprezentand o

ratd de raspuns de 6,6%). Din cele 135 de chestionare primite doar 92 au fost considerate
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valide si In consecintd utilizate in cadrul studiului (marea majoritate a chestionarelor
invalide au inclus doar raspunsurile la primele 7 intrebari menite sd ofere informatii
structurale deci nu au putut fi utilizate in cadrul studiului). Rata de validare in aceasta
situatie este de 4,5%. Din cadrul firmelor respondente doar 16% sunt firme incluse in
Topul National 2008.

Rata redusda a raspunsurilor valide din cadrul acestui studiu nu este foarte
surprinzitoare. In literatura de specialitate exista si alti autori care au evidentiat faptul ca
in astfel de studii rata raspunsurilor este redusa (Abdel-Maksoud et al., 2008 au
chestionat, Tn scopul identificarii practicilor manageriale, un numar de 1155 firme din
Japonia obtinand o ratd a raspunsurilor valide de 7,2%; Bescos si Cauvin, 2003 au
chestionat, in scopul identificarii modului de masurare a performantei in firmele din
Franta, un numar de 2502 companii franceze obtindnd o rata a raspunsurilor valide de
6,3%). O justificare a ratei reduse de raspuns o reprezintd neincrederea firmelor in a oferi
orice fel de informatii referitoare la activitatea pe care o desfasoara (acest aspect s-a

constat n urma contactarii directe a unora din firmele cuprinse in esantion).

ANALIZA DATELOR SI INTERPRETAREA REZULTATELOR

Obiectivul acestei parti este de oferi informatii care sa permitd evaluarea firmelor
chestionate pe baza raspunsurilor oferite de acestea pentru fiecare din cele 9 variabile
dependente ale modelului. Tntr-o prima fazi, pentru a asigura o standardizare a
rezultatelor am calculat pentru fiecare firma in parte si pentru fiecare dimensiune a
modelului un indice care are valoarea cuprinsd intre 0 si 100 (100 reprezentand nivelul
maxim de excelenta al firmei privind dimensiunea respectiva). Deoarece modelul nostru
include dimensiunile care se considerd a avea un impact asupra performantei, ne
asteptam, ca firmele care exceleaza in privinta celor 9 variabile care reflecta practicile
acestora (mediul extern, strategie, leadership, angajati, structura, calitate, masurarea
performantei, inovare si dezvoltare, tehnologie informationald) sa aibd si indici mari ai
rezultatelor. In esentd, dorim si identificim in ce misura capacititile firmelor s-au si
concretizat prin prisma rezultatelor obtinute de acestea.

Rezultatele obtinute in urma determindrii celor doud categorii de indici pentru
fiecare din cele 92 de firme respondente ne arata ca practicile reflectate prin prisma celor
noud dimensiuni conteaza, in sensul cd firmele care au practici mai bune au si rezultate
mai bune. Figura 3 care ilustreaza, pe langa cele doua categorii de indici si linia regresiei

considerand indicii rezultatelor ca si variabild dependenta, confirma asteptarile noastre, si
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anume, pe masura ce firmele isi imbunatatesc practicile, si performanta acestora se va
imbunatati.
Aceste informatii ar trebui sa fie tratate cu interes sporit in special de firmele care

au deviatii semnificative de la linia regresiei ilustrata in figura de mai jos.
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Figura 3. Linia regresiei pentru indicii capacititilor si ai rezultatelor firmelor chestionate

Unele deviatii de la linia regresiei ilustratd, mai ales cele care indicd valori mari ai
indicilor capacitatilor, dar valori mici ai indicilor rezultatelor, pot sa isi gaseasca
explicatia in criza economica din prezent care a afectat rezultatele, si implicit performanta
numeroaselor firme.
Pe baza indicilor capacitatilor si rezultatelor am realizat un clasament al firmelor
(care reprezinta Pasul 4 in cadrul studiului), mai precis, am impartit, firmele in doua
categorii:
= prima categorie este reprezentatd de firmele performante care inregistreazd un
scor al ambilor indici in primele 30 de procente ale clasamentului (aceasta
categorie de firme se va regasi in continuare cu denumirea: primele 30%);
= a doua categoric este reprezentatd de firmele mai putin performante care
inregistreaza un scor al ambilor indici in ultimele 30 de procente ale
clasamentului (aceasta categorie de firme se va regasi in continuare cu denumirea:
ultimele 30%).
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Aceste doud categorii reprezintd cele mai bune si cele mai slabe situatii ale firmelor.
Prima categorie reprezintd acele firme care sunt capabile sa 1si desfasoare activitatile n
mod eficace asigurandu-si astfel succesul, iar cea de-a doua categorie reprezintda acele
firme ale caror practici lasa de dorit, acest aspect reflectandu-se in rezultatele obtinute si
in performanta acestora. Firmele din cea de-a doua categorie trebuie sa-si imbunatateasca
practicile pentru a urca in clasament §i a ajunge la nivelul firmelor de top din prima
categorie. In cadrul acestui studiu 12 firme se incadreazi in prima categorie (13% din
totalul firmelor chestionate). Dintre acestea, 58% sunt firme premiate si incluse in Topul
National 2008 realizat de CCIR. In cea de-a doua categorie se incadreaza 16 firme (17%
din totalul firmelor chestionate). Nici una din firmele incluse in Topul National 2008 nu
se regdseste 1n aceasta categorie.

Diferenta intre cele doud categorii de firme este ilustratd prin intermediul figurii 4 care
reflecta diferenta dintre media scorurilor pentru fiecare din cele 9 variabile care reflecta
practicile firmelor chestionate.
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Figura 4. Diferenta intre media scorurilor celor doua categorii de firme
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Rezultatele obtinute in urma clasamentului firmelor realizat anterior dovedeste existenta
unei relatii stranse intre marimea firmei si performantele obtinute, deoarece o pondere
mult mai micad a firmelor mici si mijlocii comparativ cu firmele mari se incadreaza in
categoria firmelor clasate in primele 30 de procente pornind de la cei doi indici: practici
(capacitati) si rezultate:
= din cele 92 de firme respondente, 10 sunt firme micro (1-9 angajati) si nici una
dintre acestea nu se claseaza in primele 30%;

32



= din cele 92 de firme respondente, 33 sunt firme mici (10-49 angajati) si 15,12%
dintre acestea sunt clasate in primele 30 de procente;
= din cele 92 de firme respondente, 35 sunt firme medii (50-250 angajati) si 11,42%
dintre acestea sunt clasate in primele 30 de procente;
= din cele 92 de firme respondente, 14 sunt firme mari ( peste 250 angajati) si
28,5% dintre acestea sunt clasate Tn primele 30 de procente.
Indicii calculati (cei aferenti variabilelor care influenteaza performanta) evidentiaza
diferentele dintre cele patru categorii de firme pornind de la numarul angajatilor: micro,
mici, mijlocii $i mari. Mai precis, marimea firmei este direct proportionald cu valoarea
indicilor medii ai capacitatilor. Valorile medii ai acestor indici pentru firmele mici incep
de la 41, pentru firmele mijlocii de la 45 si pentru firmele mari de la 54. Aceasta relatie se
poate justifica astfel: cu cat o firma este mai mare, cu atat complexitatea acesteia este mai
mare fiind mai dificil de controlat; din acest motiv este necesara aplicarea pe cat posibil a
celor mai bune practici pentru mentinerea controlului si asigurarea succesului pe piata.
Justificarea acestei relatii se evidentiaza si mai mult cu ajutorul tabelului 1 n care
sunt ilustrate valorile mediane ai indicilor capacitatilor (practicilor) pentru fiecare din
cele 9 dimensiuni ale modelului considerate a avea un impact asupra performantei firmei

si pentru fiecare categorie de firme pornind de la numarul de angajati.

Tabel 1 Scorul median al indicelui capacititilor (practicilor) pe categorii de firme

Dimensiune Firme micro Firme mici Firme mijlocii Firme mari
1-9 angajati  10-49 angajati  50-250 angajati peste 250 angajati

Strategie 73 75 94 96
Leadership 81 82 85 88
Angajati 58 59 58 63
Structura 100 100 100 100
Calitate 33 67 100 100
Masurarea performantei 71 75 75 76
Inovare si dezvoltare 83 83 92 92
Tehnologie

informationala 25 25 25 100
Mediul extern 71 75 76 78

Dupa cum se observa, pentru fiecare din cele noud dimensiuni valoarea mediana a
indicelui practicilor creste odata cu marimea firmei.
Cele mai mari discrepante se observa in cazul tehnologiei informationale implementata
intr-o foarte mica masura in firmele mici $i mijlocii. Explicatia acestei discrepante ar fi ca
aceste firme pot sa 1si deruleze activitdtile in bune conditii fard a se concentra in mod
explicit asupra tehnologiei informationale, cel putin pand cand acestea cresc ca marime i
complexitate.
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Aceste rezultate nu aratd ca marimea firmei este in contradictie cu abilitatea
acesteia de a avea succes pe piatd. Acest aspect este dovedit prin faptul ca marea
majoritate a firmelor de top clasate in primele 30 de procente sunt firme mici,
Tnregistrand un procent de 41% din totalul acestei categorii spre deosebire de firmele mari
care au o pondere de doar 33% din totalul firmelor incadrate in aceasta categorie de varf.

Tn continuare vom prezenta rezultatele pentru fiecare din cele noua variabile care
reflecta practicile firmelor analizate atat pentru ansamblul firmelor chestionate, cat si
pentru fiecare categorie de firme (performante si mai putin performante):

1. Strategia: Primul element din cadrul acestei dimensiuni este reprezentat de
prioritatile strategice ale firmelor: pret, calitate, rapiditate in livrare, flexibilitate,
inovatie, costuri reduse, produse cu trdsaturi unice, disponibilitatea produselor,
adaptarea produselor la cerintele clientilor. Fiecare din cele noua prioritati strategice
sunt considerate mai importante de catre firmele din prima categorie (clasate n
primele 30% pe baza celor doua categorii de indici), comparativ cu firmele din a doua
categorie (clasate in ultimele 30%). Mai precis, singurul aspect care are 0 medie a
punctajului peste 4, deci considerat important in elaborarea strategiilor pentru firmele
din a doua categorie (mai putin performante), este adaptarea produselor si serviciilor la
cerintele clientilor. In contrast, firmele mai performante din prima categorie considera
fiecare din cele 9 aspecte mentionate mai sus importante si foarte importante in
elaborarea strategiilor, fiecare inregistrand o medie a scorurilor peste 4. Per ansamblu,
adaptarea produselor si serviciilor la cerintele clientilor este considerat cel mai
important aspect in elaborarea strategiilor, inregistrand o medie a punctajului de 4,70.
In privinta existentei la nivelul firmelor chestionate a unei strategii clare care si
orienteze programele si activitatile acestora in contextul viziunii §i misiunii lor,
73,31% din totalul firmelor chestionate sunt de parere cad o astfel de strategie exista.
Aceastd pondere este mare (91,67%) in cazul primelor 30% din firme $i mult mai mica
n cazul ultimelor 30% din firme (31,25%).

2. Leadership: Toate firmele chestionate au afirmat cd exista in cadrul firmei lor un
proces formal de planificare. Marea majoritate a firmelor chestionate (56.79%) isi
stabilesc prin intermediul acestui proces de planificare obiectivele pentru 1 an, 4,94%
pentru 2 ani si doar 3,70% din cele 92 de firme isi stabilesc prin intermediul procesului
de planificare obiectivele pentru o perioada mai lungé de 2 ani. Si in aceasta situatie se
observa diferentele dintre cele doua categorii de firme, deoarece in cazul firmele
clasate n ultimele 30% procesul de planificare are un orizont mult mai scurt, si
anume, 6 luni. Nici una din firmele chestionate care se incadreaza in aceasta categorie

nu urmdreste prin intermediul procesului de planificare stabilirea obiectivelor pe o
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perioadd mai lungd de doi ani. In contrast, 16,67% din firmele mai performante
vizeazi stabilirea obiectivelor pentru o perioadi mai lungd de 2 ani. In privinta
claritatii misiunii, 80% din cele 92 de firme chestionate considera ca misiunea firmei
lor este clar formulata. In privinta celor doua categorii de firme, 100% din primele
clasate si doar 53,3% din ultimele clasate considera ca misiunea firmei lor este clar
formulata. Cu toate ca marea majoritate a firmelor incadrate in primele 30% considera
cd 151 promoveaza intr-o mare sau foarte mare masurd valorile catre angajati, marea
majoritate a firmelor clasate in ultimele 30% considera ca valorile nu sunt promovate
sau sunt promovate intr-o mica masura catre angajati.

. Angajati: In privinta frecventei masurarii satisfactiei angajatilor, se observi o abatere
de la tendinta care s-a inregistrat pana acum, mai precis, surprinzator 31,25% din
ultimele 30% din firme au afirmat ca in firma lor nu se mésoara satisfactia angajatilor
in comparatie cu un procent mult mai mare (54,55%) inregistrat in cazul firmelor
fruntage. Daca analizam raspunsurile oferite de toate cele 92 de firme chestionate
rezultatul este mult mai pozitiv, si anume, doar 13,58% din firme nu masoara
satisfactia angajatilor, 62,96% din firme masoard anual satisfactia angajatilor si
23,46% din firme masoara satisfactia angajatilor la 6 luni sau mai des.

. Structura: Marea majoritate a firmelor chestionate au afirmat ca sarcinile in cadrul
firmei lor sunt flexibile, clar definite si repartizate astfel incat sa contribuie la
atingerea obiectivelor. In privinta firmelor clasate in ultimele 30 de procente, doar
53,33% considera ca liniile de autoritate si responsabilitate sunt clar definite.

. Calitate: 56,79% din total firmelor chestionate au implementat standardul de calitate
ISO 9001, 9,88% din firme sunt in procesul de implementare si 20,99% intentioneaza
sa implementeze acest sistem de management al calitdtii in viitorul apropiat. Doar
12,35% din firmele chestionate nu intentioneaza sd implementeze acest standard de
calitate Tn viitorul apropiat. Marea majoritate a firmelor (91,67%) incluse in topul
clasamentului (primele 30%) dispun de certificare 1SO 9001. Restul de 8% sunt in
proces de implementare. In privinta firmelor incluse in partea de jos a clasamentului
(ultimele 30%), adoptarea unui astfel de standard de calitate este mult mai anevoioasa,
doar 33% din firme au implementat acest sistem de management al calitatii.

. Masurarea performantei: Marea majoritate a firmelor (74%) utilizeaza in procesul
de masurare a performantei atit indicatori financiari, cat si indicatori nefinanciari.
Doar 12% din firme isi evalueaza doar performanta financiara. Sistemele de masurare
a performantei sunt incd la inceput de drum in cadrul firmelor din Romania, doar 13%
din firmele din domeniul industriei utilizeaza sisteme complexe pentru masurarea

performantei lor. In privinta masurarii performantei pe cele doud categorii de firme,
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(primele 30% si ultimele 30%) 58% din firmele performante utilizeaza atat indicatori
financiari, cat si indicatori nefinanciari si 42% utilizeaza sisteme de masurare a
performantei. In privinta firmelor mai putin performante, 69% utilizeaza atét indicatori
financiari cat si indicatori nefinanciari si numai 31% dintre aceste masoard doar
performanta financiari. In ceea ce priveste imbunititirea procesului de misurare a
performantei doar 55% din firmele chestionate si 18% din firmele clasate in ultimele
30 de procente considera o prioritate imbunatatirea si actualizarea procesului de
masurare a performantei.

. Inovare-dezvoltare: Tn cadrul firmelor chestionate se poate identifica o orientare a
acestora cdatre clienti, 90% dintre acestea au introdus in ultima perioadd noi produse
pentru clienti si au imbunatitit produsele deja oferite. In privinta tehnologiei utilizate
rezultatele sunt mai putin favorabile. Doar 26% din firmele chestionate utilizeaza
tehnologii de ultima ora. Discrepanta intre cele doua categorii de firme este evidenta si
prin prisma tehnologiei utilizate, marea majoritate a firmelor performante utilizand
tehnologii care nu au o vechime mai mare de 4 ani. In contrast, aproximativ jumitate
din firmele mai putin performante utilizeaza tehnologii cu o vechime de 10 ani sau mai
mult. Rezultatele evidentiazad necesitatea, in cazul firmelor analizate, a cresterii
investitiilor in echipamente si tehnologii in vederea cresterii competitivitatii
tehnologice si inovationale.

. Tehnologie informationala: 58% din firmele chestionate utilizeaza tehnologie
informationald in unele departamente. in contrast 67% din firmele mai performante
utilizeaza module informatizate in toate departamentele. Sistemele integrate de tip
ERP sunt incéd intr-o faza incipienta in cadrul firmelor chestionate; doar 38% dintre
acestea au implementat un astfel de sistem

. Mediul extern: Rezultatele privind aceasta dimensiune aratd ca, chiar daca 82,61%
din firmele clasate in ultimele 30 de procente percep un numar semnificativ de firme
concurente acestea nu iau masuri pentru a-gi imbunatati practicile sau capacitatile in
vederea sporirii competitivitatii. Rezultatele in privinta incertitudinii mediului de
afaceri sunt foarte diferite pornind de la marimea firmei. Firmele mici si mijlocii isi
caracterizeazd mediul de afaceri ca fiind foarte instabil, mai ales in privinta cererii,
comportamentului firmelor concurente, reglementarilor guvernamentale si tehnologiei
de productie. Situatia este foarte diferitd in cazul firmei mari care considerda foarte

putin dificild anticiparea viitorului mediului de afaceri.
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Testarea ipotezelor: Pasul 4 al studiului empiric are ca si obiectiv testarea mai
multor ipoteze cu scopul de a realiza o analiza mai aprofundata a procesului de masurare
a performantei prin identificarea relatiilor dintre importanta indicatorilor de performanta
si orientdrile strategice, marimea, tehnologia informationald si gradul de incertitudine a
mediului de afaceri care caracterizeaza firmele analizate.

Pentru a identifica eventualele structuri interne ale variabilelor implicate in
testarea celor 4 ipoteze, am realizat o analiza factoriala a principalelor componente ale
acestor variabile utilizand rotatia Varimax. Aceasta faciliteaza interpretarea variabilelor §i
implicit testarea ipotezelor.

Am finceput analiza cu masurarea performantei deoarece aceasta variabild se
regaseste in fiecare din cele 4 ipoteze. Analiza factoriald cu rotatie Varimax a acestei
variabile a condus la identificarea a patru componente care explica 66,9% din total
variatiei. Aceste 4 variabile nou obtinute in urma analizei factoriale vor fi utilizate
ulterior pentru testarea celor 4 ipoteze.

Cele patru ipoteze, asa cum am afirmat anterior se refera la relatia dintre strategie,
tehnologie informationald, marimea firmei, incertitudinea mediului de afaceri si modul in
care firmele isi misoard performanta. In continuare vom analiza fiecare din variabilele
mentionate prin identificarea principalelor componente ale acestora.

Strategia. Pentru a evidentia eventualele structuri interne ale celor 9 orientari
strategice, am realizat si in acest caz, o analizd factoriald a principalelor componente
utilizand rotatia Varimax. Aceasta analizd factorild a rezultat in identificarea a trei
componente care explica 64,2% din totalul variatiei. Cele trei strategii noi identificate,
sunt foarte asemanatoare cu cele prezentate de Chenhall si Langfield-Smith (1998) al
caror studiu a fost folosit ca si punct de pornire 1n identificarea celor 9 prioritati strategice
prezentate anterior. Acesti trei factori obtinuti in urma analizei factoriale au fost selectate
ca noi variabile si vor fi utilizate ulterior pentru testarea Ipotezei 1.

Incertitudinea mediului de afaceri: Tn cazul acestei variabile, analiza factoriald
a condus la identificarea a 2 componente care explica 51,8% din totalul variatiei. Aceste
rezultate vor fi folosite ulterior pentru testarea Ipotezei 4.
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Tabelul 2. Corelatiile dintre variabilele utilizate pentru testarea ipotezelor

Maisurarea performantei (indicatori financiari si nefinanciari)

Factorul 1 Factorul 2 Factorul 3 Factorul 4

(Piatd) (Angajati)  (Financiar 1) (Financiar 2)
Mirimea firmei Angajati 0.246" 0.145 0.018 0.183
CA 0.259 -0.050 -0.002 0.140
Strategie Clienti 0.267" 0.370” 0.246" 0.254"
Produs 0.245 0.304” 0.248" 0.055
Eficienta 0.165 0.150 0.244" 0.194
Tehnologie 0.336™ 0.365™ 0.215 0.232"
informationala
Incertitudine  Extern 0.222" 0.140 0.045 -0.034
Productie 0.198" 0.188" 0.038 0.175
Incertitudinex~ 0.261" 0.209 0.051 0.105

(scor global)

* Corelatia este semnificativa la nivelul p<0.05
** Corelatia este semnificativa la nivelul p<0.01
***Scorul global a variabilei incertitudine (media scorului la cele 7 item-uri)

Prima ipoteza conform corelatiilor ilustrate in Tabelul 2, este validata. Se poate
observa o corelatie pozitiva semnificativa la nivelul 0,05 intre Eficienta (factorul aferent
strategiilor orientate spre cost) si factorul Financiar 1 (care include doar indicatori
financiari cum ar fi: rentabilitatea activelor, rentabilitatea investitiilor, valoarea
economicd adaugata, investitii in sisteme informationale). Nu s-a Tnregistrat nici 0
corelatie semnificativa intre factorul eficientd si variabilele care exemplifica gradul de
utilizare al indicatorilor nefinanciari.

Pe de altd parte, se observa o corelatie pozitivd semnificativa Intre variabilele
Produs (care este centrata pe unicitatea si disponibilitatea produselor) si Clienti (care
include aspecte legate de calitatea produselor oferite consumatorilor: calitate, rapiditate in
livrare, flexibilitate si adaptarea produselor la cerintele clientilor) si ambele variabile care
incorporeazd indicatorii nefinanciari astfel: corelatie pozitivd semnificativa la nivelul
0,05 intre cele doua variabile (Produs; Clienti) si variabila Piatad (care include marea
majoritate a indicatorilor nefinanciari) si o corelatie pozitiva semnificativa la nivelul 0,01
intre cele doud variabile (Produs; Clienti) si variabila Angajati (care include restul
indicatorilor nefinanciari utilizati in acest studiu). Potrivit acestor rezultate putem afirma
ca firmele orientate spre o strategie de diferentiere au tendinta de a utiliza intr-o mai mare
masurd indicatori nefinanciari In procesul de masurare a performantei comparativ cu
firmele orientate spre o strategie de cost.
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A doua ipoteza se referd la relatia dintre méarimea firmei si frecventa utilizarii
indicatorilor nefinanciari In vederea testirii acestei ipoteze mirimea firmei a fost
cuantificata atat prin prisma numarului de angajati, cat si prin prisma cifrei de afaceri
(CA) a celor 92 de firme chestionate.

Rezultatele ilustrate in Tabelul 2 evidentiaza o validare partiald a acestei ipoteze.
Astfel, se poate observa existenta unei corelatii pozitive semnificative la nivelul 0,05
intre marimea firmei (atdt din perspectiva angajatilor cat si din perspectiva CA) si
variabila Piatd (care incorporeazd marea majoritate a indicatorilor nefinanciari). Nu se
evidentiazd o relatie semnificativa intre marimea firmei si variabila ,,Angajati” care
incorporeaza restul indicatorilor nefinanciari. Cu toate acestea, avand in vedere ca primul
factor component al variabilei care reflectda masurarea performantei explicd cea mai mare
parte a variatiei acestei variabile (32,1%), putem afirmd cd marimea firmei este
importanta si trebuie sa fie considerata cu atentie in studiul masurarii performantei.

A treia ipoteza este validatd. Rezultatele arata o corelatie pozitiva semnificativa
la nivelul 0,01 intre variabila menita si cuantifice gradul de utilizare al tehnologiei
informationale si cele doud variabile care incorporeazd indicatorii nefinanciari: Piatd si
Angajati. Acest rezultat este usor explicabil deoarece tehnologia informationala
faciliteaza procesul de monitorizare a indicatorilor de performantd, usurand astfel munca
in privinta masurdrii performantei.

A patra ipoteza este partial validatd. Din tabelul 2 se observa o corelatie pozitiva
semnificativa la nivelul 0,05 intre variabila menitd sa cuantifice ,,Incertitudinea” globala
cu care se confruntd firmele chestionate si variabila ,,Piatd” (care incorporeaza marea
majoritate a indicatorilor financiari).

Daca descompunem variabila incertitudine pe componente se observa
urmatoarele:

- variabila ,,Productie” care include acele aspecte care pot sa influenteze productia
(pretul materiei prime, tehnologia de productie, disponibilitatea materiei prime,
actiunile sindicatelor) coreleaza pozitiv si semnificativ la nivelul 0,05 cu ambele
variabile care incorporeaza indicatorii nefinanciari;

- variabila ,Extern” care corespunde cu incertitudinea generata de cerere,
comportamentul firmelor concurente si reglementarile guvernamentale, coreleaza
pozitiv si semnificativ la nivelul 0,05 doar cu primul factor al dimensiunii care
reflecta masurarea performantei.

Pornind de la aceste rezultate putem sa afirmdm ca incertitudinea generata de acele
aspecte care pot sa influenteze productia (pretul materiei prime, tehnologia de productie,

disponibilitatea materiei prime, actiunile sindicatelor) are un impact mai mare asupra
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procesului de masurare a performantei, comparativ cu incertitudinea generata de cerere,

comportamentul firmelor concurente §i reglementarile guvernamentale.

Relatia dintre dimensiunile care reflecta practicile firmelor chestionate si

performanta reflectata prin prisma rezultatelor obtinute:

Rezultatele privind relatia dintre cele 9 dimensiuni ale modelului care ilustreaza
capacitatile/practicile firmelor chestionate si rezultatele acestora sunt prezentate in tabelul

3. Pentru o mai buna evidentiere a relatiei dintre practicile firmelor si performanta

acestora am impartit aceastd din urma variabild in doua categorii (performanta financiara

si performanta nefinanciara).

Tabel 3 Corelatiile Pearson dintre variabilele modelului

Variabile care reflecta Performanta Performanta Performanta
practicile firmelor (total) financiara nefinanciari
Strategie 0.429" 0.309" 0.362"
Leadership 0.328" 0.242 0.251"
Angajati 0.454” 0.268" 0.425~
Structura 0.147 -0.021 0.233"
Calitate 0.286 0.204 0.242"
Masurarea performantei 0.485™ 0.309™ 0.4317
Inovare si dezvoltare 0.379™ 0.235" 0.342"
Tehnologie informationala 0.260° 0.159 0.226
Mediul extern 0.445™ 0.209 0.445™

* Corelatia este semnificativa la nivelul p<0.05
** Corelatia este semnificativa la nivelul p<0.01

Rezultatele privind influenta practicilor asupra performantei financiare si

nefinanciare analizate distinct evidentiazd urmatoarele:

Impactul cel mai semnificativ atat asupra rezultatelor financiare, cat si a celor
nefinanciare, o au practicile care vizeaza strategiile, procesul de masurare a
performantei, angajatii si inovarea si dezvoltarea. Astfel, firmele care doresc sa 1si
imbunatateasca performanta (atdt financiard cat si nefinanciard) trebuie sda se
orienteze in primul rand spre imbunatatirea practicilor care reflectd aceste
dimensiuni;

Un impact mai mic, dar deloc neglijabil asupra rezultatelor financiare si
nefinanciare o are si variabila leadership;

Dimensiunile calitate si tehnologie informationald influenteazad semnificativ si
pozitiv la nivelul 0,05 doar rezultatele nefinanciare obtinute de firme. Acest
aspect este oarecum explicabil deoarece rezultatele nefinanciare cuantifica in

mare parte satisfactia clientilor, rata rebuturilor, rata produselor returnate, iar
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calitatea cuantificatda prin prisma standardelor are un efect pozitiv asupra
indicatorilor nefinanciari mentionati,

- Mediul extern, ca si 1n cazul celorlalte doua dimensiuni mentionate anterior, are o
influenta semnificativa si pozitivd la nivelul 0.01 doar asupra rezultatelor
nefinanciare ale firmelor chestionate;

- In urma grupirii performantei pe cele doud categorii de rezultate (financiare si
nefinanciare) se observa ca dimensiunea structura devine mai semnificativa avand
o influenta pozitiva (la nivelul 0,05) asupra rezultatelor nefinanciare ale firmelor.

Rezultatele obtinute confirma ceea ce am subliniat de nenumadrate ori pe parcursul acestei
lucrari, si anume, practicile si capacitatile firmelor influenteaza rezultatele si implicit

performanta acestora.

Relatia dintre succesul organizatiilor si frecventa utilizarii indicatorilor de
performanta:

Pentru a investiga relatia dintre performanta firmelor si frecventa utilizarii
indicatorilor financiari i nefinanciari in procesul de mésurare a performantei am utilizat
ca si metoda statistica analiza corelatiei canonice. Am ales aceastd metoda deoarece, spre
deosebire de corelatia Pearson (care permite identificarea relatiei lineare intre doua
variabile), aceasta permite identificarea relatiei intre doud seturi de variabile, fiind o
extensie a regresiei multiple.

Tabelul 4 prezinta ponderile canonice (canonical loadings) pentru corelatia

semnificativa.
Tabel 4 Ponderile canonice
Piata Angajati Financiar 1 Financiar 2
Ul -0,792 -0,815 -0,911 -0,005
Performanta Performanta Performanta
totala financiara nefinanciara
V1 -0,887 -0,998 -0,441

Potrivit acestui tabel, toate cele trei variabile de performantd au ponderi canonice
semnificative (in literatura de specialitate se considerd semnificativd o pondere canonica
mai mare decat 0,4). Dintre acestea, performanta financiara are cea mai mare pondere (in
valoare absolutd 0,998) si, astfel, este cea mai importantd variabila din acest set. In
categoria variabilelor independente cea mai mare pondere o are variabila financiar 1 (-
0,911) urmatd de variabila angajati (-0,815) si variabila piatda (-0,792). Ponderea

variabilei financiar doi este nesemnificativa.
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In concluzie putem sd afirmam ca rezultatele obtinute indica o relatie puternica intre

frecventa masurii tuturor indicatorilor nefinanciari si a indicatorilor de rentabilitate si

performanta totald, financiard i nefinanciara a firmei.

Aceste rezultate ar trebui sd atragd si mai mult atentia firmelor asupra necesitatii

imbunatatirii procesului de masurare a performantei datoritd impactului semnificativ pe
care acesta il are asupra rezultatelor firmei.

CONCLUZII FINALE SI PERSPECTIVE ALE CERCETARII

Pentru a reda o imagine de ansamblu a intregului studiu care face obiectul acestei teze de
doctorat acest capitol a fost am structurat in patru parti distincte, astfel:

Prezentarea principalelor contributii ale acestui studiu atat in mediul academic, cat
si In practica.

Prezentarea concluziilor de ansamblu referitoare la fiecare dimensiune a
modelului de Diagnostic si Performanta si evidentierea aspectelor cheie care
deosebesc firmele performante de cele mai putin performante;

Prezentarea principalilor factori care, in urma studiului, s-au dovedit a avea o
influentd semnificativa asupra performantei firmelor.

Prezentarea principalelor limite acestui studiu.

Prezentarea oportunitatilor de cercetare pe viitor care au fost identificate In urma
studiului prezentat in cadrul tezei de doctorat.

Principalele contributii ale studiului:

Principalele contributii aduse domeniului prin cercetarea realizata se impart in trei
categorii:

1. contributii teoretice concretizate In imbogatirea literaturii de specialitate din acest

domeniu prin:

0 clarificarea conceptului de dezvoltare organizationald, prezentarea
evolutiei in timp a acestuia si evidentierea rolului diagnosticului
organizational in cadrul acestui proces;

0 clarificarea conceptelor de performantd si mdsurare a performantei prin
evidentierea atat a principalilor indicatori de performantda regdsiti in
literatura de specialitate si In practicd, cat si a principalelor sisteme de
masurare a performantei;

O prezentarea evolutiei cronologice a procesului de masurare a performantei
prin surprinderea principalelor etape identificate in decursul timpului;
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(0]

prezentarea si analiza comparativa a principalelor modele de diagnostic
organizational care s-au evidentiat atat in literatura de specialitate cat si in
practica;

evidentierea rolului diagnosticului organizational in prezent.

2. contributii empirice prin intermediul studiului realizat care are la baza un model

propriu de diagnostic si performantd. Rezultatele acestui studiu permit:

(0]

identificarea principalelor aspecte care vizeazd practicile firmelor
chestionate care trebuie corectate pentru Imbundtdtirea performantelor
acestora;

Tmpartirea organizatiilor, pe baza rezultatelor studiului in doua categorii:
organizatii performante i organizatii mai putin performante;

identificarea si analizarea atributelor care diferentiaza firmele performante,
de firmele mai putin performante;

identificarea relatiei dintre practicile firmelor si rezultatele obtinute de
acestea;

identificarea factorilor care influenteaza procesul de masurare al
performantei;

identificarea relatiei dintre frecventa utilizarii indicatorilor de performanta

si succesul organizatiilor.

3. contributii pentru mediul de afaceri din Romania:

(0]

Rezultatele obtinute in cadrul acestei cercetdri permit identificarea
strategiilor si directiilor de actiune care pot contribui la imbunatatirea
performantelor mai ales in cazul acelor firme situate in ultimele 30 de
procente ale clasamentului, conform indicilor care vizeaza capacitatile si

cel care vizeaza rezultatele.

Concluzii privind cele noui dimensiuni care reflecta practicile firmelor
chestionate:

Tn cadrul acestui studiu am prezentat rezultatele obtinute in urma distribuirii

chestionarului elaborat pe baza Modelului de Diagnostic si Performanta Organizationala
unui esantion format din 92 de firme. Modelul elaborat in cadrul acestui studiu cuprinde
10 variabile mpartite in doud categorii: o categorie care are menirea de a identifica
practicile firmelor chestionate cuantificatd prin intermediul a noua variabile: strategie,
leadership, structurd, calitate, inovare-dezvoltare, tehnologie informationald, masurarea
performantei, angajati si mediul extern si o categorie care are menirea de a reflecta

performantele firmelor cuantificate prin prisma rezultatelor obtinute de acestea.
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In vederea uniformizarii datelor obtinute in urma distribuirii chestionarelor au fost
calculati pentru fiecare firmd in parte doua categorii de indici: o categorie care reflecta
practicile firmelor si o categorie care reflectd performantele acestora. Pe baza acestor
indici firmele au fost grupate In doud categorii: prima categorie este reprezentatd de
firmele incluse in primele 30 de procente ale clasamentului pornind de la indicii
practicilor si ai rezultatelor, si a doua categorie include firmele clasate in ultimele 30 de
procente pornind de la aceiasi indici. Aceastd grupare a firmelor a permis identificarea
acelor aspecte care deosebesc cel mai mult cele doua categorii.

Cele mai mari diferente intre cele doua categorii de firme, s-au Tnregistrat in

privinta practicilor care vizeaza calitatea, angajatii si strategiile. Diferentele cele mai mici
intre cele doud categorii de firme s-au inregistrat in privinta variabilelor structurd si
mediul extern.
Rezultatele obtinute in urma clasamentului firmelor realizat anterior dovedeste existenta
unei relatii stranse intre marimea firmei §i performantele obtinute deoarece o pondere
mult mai micd a firmelor mici si mijlocii, comparativ cu firmele mari, se incadreaza in
categoria firmelor clasate in primele 30 de procente pornind de la cei doi indici: ai
practicilor si ai rezultatelor.

Rezultatele obtinute in urma acestei analize evidentiaza existenta unei relatii
pozitive semnificative Intre mérimea firmei (cuantificatd prin prisma numarului de
angajati si a cifrei de afaceri) si importanta indicatorilor nefinanciari in procesul de
masurare a performantei (cu cat firma este mai mare, cu atat importanta indicatorilor
nefinanciari este mai mare). Aceste rezultate sunt in concordantd cu cele obtinute de
Hoque si James (2000).

Ca si in cazul studiului realizat de Bescos si Cauvin (2004), si in cadrul acestui
studiu s-a evidentiat faptul ca firmele orientate spre o strategie de diferentiere au tendinta
de a utiliza ntr-o mai mare masura indicatori nefinanciari comparativ cu firmele orientate
spre o strategie de cost.

Si tehnologia informationald s-a dovedit a avea un impact semnificativ asupra
procesului de masurare al performantei, demonstrandu-se existenta unei relatii pozitive
intre gardul de utilizare al tehnologiei informationale si importanta indicatorilor
nefinanciari In procesul de masurare a performantei firmelor.

In privinta relatiei dintre gradul de incertitudine perceput de firme si importanta
indicatorilor financiari s-au identificat urmatoarele:

- firmele care percep un nivel sporit de incertitudine in privinta cererii, a
comportamentului firmelor concurente si a reglementarilor guvernamentale au

tendinta de a utiliza in mai mare masurd indicatori nefinanciari comparativ cu
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firmele care percep un nivel redus de incertitudine in privinta aspectelor
mentionate.

- firmele care percep un nivel sporit de incertitudine in ceea ce priveste pretul
materiei prime, tehnologia de productie, disponibilitatea materiei prime, actiunile
sindicatelor au tendinta de a utiliza intr-o mai mare masura doar acei indicatori
nefinanciari cupringi in variabila Piatd (cota de piatd, satisfactia clientilor,
loialitatea clientilor, satisfactia angajatilor, productivitatea muncii, durata de
livrare a comenzilor, durata de procesare a comenzilor, numarul zilelor de
intarziere, rata rebuturilor, rata produselor returnate, numarul pietelor noi servite,
dezvoltarea de noi produse, conformitatea cu mediul).

Consideram ca acest studiu este o contributie esentiald in cadrul literaturii de
specialitate axatd pe tematica performantei organizationale deoarece permite o mai buna
intelegere a procesului de masurare al performantei si al factorilor care explica utilizarea

indicatorilor financiari si nefinanciari precum si a balantei dintre cele doua categorii.

Concluzii referitoare la procesul de masurare a performantei

Companiile care urmaresc sa concureze cu liderii din domeniul industriei trebuie sa
isi revizuiascd si sd-si imbunatateascd modul in care isi masoard performanta. Din acest
motiv, un alt obiectiv al studiului nostru a fost de a realiza o analizd mai aprofundata a
procesului de masurare a performantei in firmele din domeniul industriei din Romaénia
prin identificarea factorilor care influenteazd modul de derulare al acestuia si, totodata,
prin identificarea influentei acestui proces asupra performantelor firmelor. Rezultatele
obtinute evidentiaza urmatoarele aspecte:

- Procesul de masurare a performantei este influentat de marimea firmei: pe masura
cresterii firmei, indicatorii nefinanciari devin mai importanti in procesul de
masurare a performantei.

- Firmele orientate spre o strategie de diferentiere utilizeaza intr-o mai mare masura
indicatori nefinanciari comparativ cu firmele orientate spre o strategie de cost.

- Procesul de masurare a performantei este influentat si de gradul de utilizare a
tehnologiei informationale: cu cat gradul de utilizare al tehnologiei informationale
este mai mare, cu atat importanta indicatorilor nefinanciari in procesul de
masurare a performantei este mai mare.

- Incertitudinea mediului de afaceri are un impact asupra modului in care firmele 1si
masoara performanta: firmele care se confrunta cu un nivel sporit de incertitudine
au tendinta de a utiliza Intr-o mai mare masura indicatori nefinanciari, comparativ

cu firmele care isi desfasoara activitatea intr-un mediu de afaceri mai putin incert.
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Pentru identificarea relatiei dintre procesul de masurare a performantei si
rezultatele obtinute de firmele chestionate s-a utilizat corelatia canonica care permite
analizarea relatiei intre doud seturi de variabile. Rezultatele obtinute demonstreaza
existenta unei relatii puternice intre cele trei variabile de performanta (totald, financiara si
nefinanciard) si frecventa utilizarii indicatorilor nefinanciari in procesul de masurare a
performantei. Aceste rezultate subliniaza necesitatea Imbunatatirii procesului de masurare
a performantei pentru acele firme care doresc sd-si sporeasca succesul pe piatd. Aceste
rezultate prezintd o valoare sporita, deoarece n cadrul acestui studiu doar 55% din totalul
firmele chestionate si 18% din firmele clasate in ultimele 30 de procente considerd o
prioritate imbunatatirea si actualizarea procesului de masurare a performantei.

Astfel, studiul nostru demonstreaza existenta unei relatii pozitive i semnificative intre
procesul de masurare a performantei si rezultatele financiare si nefinanciare ale firmelor.

Frecventa utilizdrii indicatorilor de performantd are un impact asupra performantelor
obtinute. Rezultatele obtinute indicd o relatie puternica intre frecventa masurii tuturor
indicatorilor nefinanciari si a indicatorilor de rentabilitate si performanta totald si

financiara a firmei.

Limitele studiului:

Pe langa contributiile esentiale reflectate atat prin imbogdtirea literaturii de
specialitate cat si prin prisma rezultatelor obtinute, acest studiu are si o serie de limite
care se pot structura astfel:

0 Cu toate cd diagnosticul organizational este o tematica des intalnita in literatura
de specialitate din Romania, masurarea performantei este mai putin cercetata si
din acest motiv literatura de specialitate din Romania destinata acestei tematici
se regaseste intr-o proportie mai redusa in cadrul acestui studiu;

O Nesiguranta firmelor din Roméania in privinta oferirii de informatii legate de
activitatile desfasurate si rezultatele obtinute a condus la o ratd redusd de
raspuns la chestionarele distribuite in vederea colectarii datelor. Rata redusa de
raspuns poate sa fie explicata si de complexitatea chestionarului distribuit n
vederea cuantificarii dimensiunilor modelului elaborat in cadrul acestui studiu;

0 Imposibilitatea de a obtine informatii cu privire la indicatorii de performanta ai
firmelor din Romania a condus la utilizarea chestionarelor ca si principala sursa
de colectare a datelor. Deoarece datele au fost colectate prin intermediul
chestionarelor (datele secundare s-au utilizat intr-o foarte mica masurd) nu exista
certitudine deplina cu privire la sinceritatea firmelor respondente;
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O Exista posibilitatea ca validitatea rezultatelor in privinta performantei cuantificata prin

prisma evolutiei indicatorilor de performanta sa fie afectatd de actuala crizd economica.

Perspective viitoare de cercetare:

Acest studiu a evidentiat o serie de perspective de cercetare care pot sd ofere

informatii mai vaste in privinta tematicii cercetate. Printre acestea putem aminti:

0 Extinderea modelului de diagnostic si performanta prin includerea mai multor
dimensiuni care sa reflecte practicile firmelor din industria romaneasca;

0 Combinarea datelor culese prin intermediul chestionarelor cu datele secundare
(valorile absolute ale indicatorilor de performantd) pentru a creste validitatea
rezultatelor obtinute,

0 Repetarea studiului dupd o perioadd de timp (1 an sau doi) pentru a realiza o
analizd comparativa prin identificarea modului in care firmele analizate au
evoluat in timp, masura in care acestea si-au Imbunatatit practicile in vederea
obtinerii unor rezultate mai bune. Tn prezent rezultatele sunt distribuite tuturor
firmelor interesate care au participat la acest studiu, astfel incat acestea au
posibilitatea de a-si identifica pozitia lor in raport cu cele mai performante firme
analizate.
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