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CUVINTE CHEIE: 
 
Dignostic organizaţional, dezvoltare organziaţională, performanţa organizaţiei, 

măsurarea performanţei, indicatori de măsurare a performanţei organizaţionale, sisteme 
de măsurare a performanţei. 

 

INTRODUCERE 

 

Organizaţiile au un rol foarte important în viaţa noastră de zi cu zi şi din acest 
motiv, organizaţiile performante reprezintă un element cheie pentru dezvoltarea unei 
naţiuni. Astfel, mulţi economişti consideră organizaţiile şi instituţiile ca fiind un motor în 
determinarea progresului economic, social şi politic. Tocmai din acest motiv, în ultimii 
22 de ani, au fost acordate 6 premii Nobel1 cercetătorilor care şi-au concentrat atenţia 
asupra analizării organizaţiilor şi instituţiilor. 
Organizaţiile pot fi percepute sub forma unui sistem format din subsisteme 
interdependente (Burke şi Litwin, 1992). Astfel, impactul oricărui factor dintr-o 
organizaţie cum ar fi structura, leadershipul, cultura, etc. nu trebuie considerat 
independent de ceilalţi. Din acest motiv, interdependenţa dintre aceşti factori şi 
necesitatea existenţei unei modalităţi de diagnosticare al acestora a făcut obiectul 
numeroaselor cercetări în domeniul economic. Modelele de diagnostic organizaţional s-
au dovedit a fi foarte eficiente în susţinerea programelor de dezvoltare organizaţională.  

Performanţa continuă reprezintă obiectivul oricărei organizaţii deoarece numai 
prin performanţă organizaţiile au posibilitatea de a creşte şi de a progresa.  

Prima condiţie necesară pentru îmbunătăţirea şi atingerea excelenţei în afaceri 
este dezvoltarea şi implementarea unui sistem pentru măsurarea performanţei 
organizaţiei. Din acest motiv, orice organizaţie, fie că este vorba de o mare corporaţie 
multinaţională fie că este o mică întreprindere trebuie să implementeze un sistem de 
măsurare a performanţei deoarece atât succesul cât şi continuitatea unei organizaţii 
depind de performanţa acesteia. Măsurarea performanţei este necesară deoarece prin 
aceasta, organizaţiile au capacitatea de a stabili măsura în care au fost atinse obiectivele, 
de a-şi evalua performanţa şi de a elabora iniţiativele viitoare în scopul îmbunătăţirii 
performanţei lor. Măsurarea performanţei şi implicit performanţa organizaţională a 
devenit o tematică de interes sporit atât printre teoreticieni cât şi printre practicieni mai 
ales începând cu sfârşitul anilor 1980.  

                                                
1 http://nobelprize.org/nobel_prizes/economics/ 
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Potrivit RSA (Royal Society of Arts, Manufactures and Commerce)2 pentru a-şi 
asigura succesul, o companie trebuie să utilizeze sisteme relevante de măsurare a 
performanţei. 

Pornind de la literatura vastă axată pe tematica măsurării performanţei s-a 
constatat că schimbările rapide din ultimii ani au făcut ca măsurile tradiţionale cum ar fi: 
profitul, productivitatea şi rentabilitatea investiţiilor să fie insuficiente pentru planificarea 
şi controlul activităţilor într-un mediu intens-competitiv aflat într-o continuă schimbare. 
Un proces eficace de măsurare a performanţei necesită luarea în considerare a două 
aspect cheie: indicatorii de performanţă şi sistemul de măsurare a performanţei. 
 Lipsurile măsurilor tradiţionale bazate doar pe indicatori financiari au condus la apariţia 
sistemelor de măsurare a performanţei care includ atât indicatori financiari cât şi 
nefinanciari. Harvey (2008) a identificat următoarele avantaje ale unui sistem eficace de 
măsurare a performanţei organizaţionale:  

- îmbunătăţirea procesului decizional. Este imposibilă identificarea celor mai bune 
decizii fără a avea o bună înţelegere a performanţei organizaţiei. Utilizarea unui sistem 
multidimensional de măsurare a performanţei îmbunătăţeşte suportul decizional la toate 
nivelurile organizaţiei. 
 - susţinerea planului strategic. Abilitatea de a măsura performanţa şi progresul 
oferă un scop procesului de elaborare a planurilor strategice şi a obiectivelor. Un sistem 
eficace de măsurare a performanţei trebuie să pună accentul pe legăturile dintre toate 
nivelurile organizaţiei începând cu cele de vârf deoarece în acest fel adoptarea deciziilor 
şi  a acţiunilor rezultate vor fi în concordanţă cu strategia. 
 - îmbunătăţirea comunicării. Implicarea în stabilirea obiectivelor şi raportarea 
rezultatelor îmbunătăţeşte gradul de înţelegere a stakeholderilor privind strategiile şi 
deciziile oferind totodată un limbaj comun care încurajează comunicarea între 
departamente. 

În contextul actualei crize economice şi financiare este de o importanţă critică 
cunoaşterea factorilor generatori de succes şi modul în care acesta se poate măsura. 
Indicatorii de performanţă au rolul de a oferi informaţii cu privire la calitatea proceselor 
derulate în cadrul unei organizaţii oferind astfel suport pentru atingerea obiectivelor la 
timp şi în limitele unui buget prestabilit.  

Dar, pentru îndeplinirea acestui rol este necesară înţelegerea deplină şi utilizarea 
corespunzătoare a acestora. Din aceste motive considerăm, că rezultatele obţinute prin 
intermediul studiului realizat în cadrul tezei de doctorat prezintă o valoare sporită mai 

                                                
2 http://www.thersa.org/about-us/purpose,-vision--and--strategy 
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ales în prezent deoarece acestea permit identificarea practicilor care trebuie corectate de 
firmele analizate din domeniul industriei în vederea îmbunătăţirii performanţei lor. 
Totodată studiul evidenţiază şi principalele aspecte care diferenţiază firmele performante 
de cele mai puţin performante. 
 

Principalele activităţi întreprinse în cadrul procesului de cercetare în vederea 
atingerii scopului acestei teze de doctorat sunt prezentate în Figura 1 

Fiecare capitol începe cu o Introducere care evidenţiază conţinutul şi structura 
capitolului respectiv şi se finalizează cu o serie de Concluzii cu privire la aspectele 
discutate în acest capitol. 

După prezentarea informaţiilor generale incluse în Capitolul 1, Capitolele 2, 3 şi 4 
sunt destinate clarificării aspectelor care constituie baza teoretică necesară pentru 
realizarea studiului empiric prezentat în Capitolul 5. Mai detaliat aceste capitole vizează 
următoarele aspecte: 

 Clarificarea conceptului de dezvoltare organizaţională care face obiectul celui 
de-al doilea capitol al tezei de doctorat. Am considerat necesară clarificarea 
acestui concept deoarece diagnosticul organizaţional reprezintă o etapă 
esenţială în cadrul procesului de dezvoltare organizaţională. 

 Clarificarea noţiunii de diagnostic organizaţional şi prezentarea detaliată a 
modelelor de diagnostic organizaţional care s-au evidenţiat în literatura de 
specialitate şi în practică.  Aceste aspecte, urmărite în capitolul 3, au rolul de 
a permite identificare răspunsurilor la următoarele întrebări: Care este rolul 
diagnosticului organizaţional în cadrul procesului de dezvoltare 
organizaţională? Care sunt principalele modele de diagnostic organizaţional 
care s-au evidenţiat în timp în literatura de specialitate? Care sunt rezultatele 
aplicării unui model de diagnostic organizaţii din Romania? 

 Clarificarea noţiunii de performanţă organizaţională şi identificarea 
modalităţilor de măsurare a performanţei în cadrul unei organizaţii. Aceste 
două obiective sunt discutate în capitolul 4. Partea a doua a acestui capitol a 
fost destinată revizuirii literaturii de specialitate orientate spre măsurarea 
performanţei organizaţionale. În acest sens, am constatat că literatura de 
specialitate orientată spre măsurarea performanţei organizaţionale se împarte 
în trei mari categorii: în prima categorie se încadrează lucrările teoretice 
menite să clarifice conceptul de măsurare a performanţei; a doua categorie a 
lucrărilor destinate acestui subiect urmăresc realizarea unui diagnostic al 
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procesului de măsurare a performanţei, mai precis identificarea importanţei 
indicatorilor nefinanciari în măsurarea performanţei şi măsura în care sunt 
utilizate sisteme de măsurare a performanţei în organizaţii; a treia categorie a 
lucrărilor destinate acestui subiect urmăresc identificarea determinanţilor 
performanţei organizaţionale. În această situaţie, performanţa organizaţională 
este analizată ca şi o variabilă dependentă influenţată de o serie de variabile 
independente. Astfel, în aceste studii este important modul în care este 
cuantificată performanţa organizaţională, ca şi variabilă dependentă.  

 Capitolul 5 este destinat studiului empiric. În prima parte a acestui capitol 
este prezentat în detaliu Modelul de Diagnostic şi Performanţă care constituie 
punctul de pornire în realizarea studiului empiric. Acest model cuprinde 9 
variabile care reflectă practicile firmelor analizate şi o variabilă care reflectă 
performanţele acestora cuantificate prin prisma rezultatelor obţinute. Pentru 
cuantificarea celor 10 variabile ale acestui model a fost elaborat un chestionar 
distribuit firmelor din domeniul industriei. 

Rezultatele obţinute în urma studiului au contribuit la: 
-identificarea practicilor care trebuie corectate de firme în vederea îmbunătăţirii 

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

puţin performante; 
-analiza detaliată a procesului de măsurare a performanţei prin identificarea 

factorilor care influenţează modul în care firmele derulează acest proces; 
-evidenţierea importanţei măsurării performanţei prin demonstrarea existenţei unei 

relaţii pozitive între frecvenţa utilizării indicatorilor de performanţă şi rezultatele obţinute 
de firmele analizate. 
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Figura 1. Planul studiului 
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OBIECTIVELE ŞI IMPORTANŢA CERCETĂRII 
 
Principalul obiectiv al acestei cercetări este elaborarea unui model care să 

permită, pornind de la dimensiuni multiple, evaluarea organizaţiilor supuse studiului şi 
evidenţierea relaţiei dintre modul în care acestea îşi desfăşoară activitatea şi rezultatele 
înregistrate. Modelul utilizat în cadrul acestui studiu a fost elaborat pornind de la 
modelele de diagnostic organizaţional existente în literatura de specialitate şi de la un 
studiu vast al literaturii de specialitate în vederea identificării factorilor care influenţează 
performanţa unei organizaţii. 

În literatura de specialitate există in număr variat de studii care au investigat 
factorii care au un rol critic în succesul unei organizaţii. Factorii cheie consideraţi a avea 
un impact asupra performanţei unei organizaţii sunt: clienţii (orientarea spre clienţi), 
calitatea personalului şi inovaţia (Peters şi Waterman, 1982, Drucker, 2001; Kotler, 
2003). 
Modelul care face obiectul acestei cercetării se poate diviza în trei dimensiuni:  

-mediul extern reflectat prin următoarele variabile: concurenţa, clienţi şi furnizori; 
-mediul intern reflectat prin următoarele variabile: strategie, leadership, angajaţi, 

calitate, măsurarea performanţei, inovare şi dezvoltare şi tehnologie informaţională; 
- performanţa organizaţiilor reflectată prin prisma rezultatelor acestora. 

Acest model constituie baza pentru îndeplinirea următoarelor şapte obiective ale 
cercetării care face obiectul acestei teze de doctorat: 

1. Analizarea firmelor incluse în eşantion prin intermediul variabilelor modelului. 
2. Examinarea relaţiei dintre variabilele modelului şi performanţa organizaţiilor. 
3. Împărţirea organizaţiilor, pe baza rezultatelor studiului în două categorii: 

organizaţii performante şi organizaţii mai puţin performante. 
4. Analizarea atributelor celor două categorii de organizaţii. 
5. Analizarea relaţiei dintre succesul organizaţiilor şi utilizarea indicatorilor 

financiari şi nefinanciari. 
6. Testarea unui număr de 4 ipoteze privind modul de măsurare a performanţei 

organizaţiilor analizate. 
7. Formularea, pe baza rezultatelor obţinute, a unor propuneri cu caracter general 

menite să îmbunătăţească succesul organizaţiilor. 
Acest studiu poate fi considerat, în opinia noastră, o contribuţie esenţială la 

literatura de specialitate orientată spre diagnosticul şi performanţa organizaţională 
deoarece reprezintă în primul rând o extensie a cercetărilor anterioare prin intermediul 
modelului elaborat care permite evaluarea şi diagnosticarea organizaţiilor pe baza mai 
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multor dimensiuni contribuind astfel la o mai bună înţelegere a relaţiei dintre diferite 
variabile presupuse a influenţa rezultatele unei organizaţii şi performanţa acesteia. 

În al doilea rând, această cercetare evidenţiază modul în care firmele îşi măsoară 
performanţa oferindu-se totodată  informaţii şi în ceea ce priveşte relaţia dintre procesul 
de măsurare a performanţei şi o serie de factori consideraţi a avea un impact esenţial 
asupra rezultatelor organizaţiilor. 
 În al treilea rând, modelul elaborat sperăm că va oferii soluţii organizaţiilor în 
vederea identificării modalităţilor de acţiune care vor conduce la îmbunătăţirea 
performanţelor lor. 
 

STUDIUL LITERATURII 
 

Studiul literaturii face obiectul celei de-a doua părţi a tezei de doctorat care 
cuprinde capitolele 2, 3, 4. În această parte, se evidenţiază, contribuţiile teoretice ale 
acestei lucrări prin îmbunătăţirea literaturii de specialitate în domeniu. 

CAPITOLUL 2: Organizaţia şi dezvoltarea organizaţională 
Influenţa organizaţiilor în viaţa noastră de zi cu zi a înregistrat un trend ascendent pe 
parcursul secolului XX. În opinia autorilor Baum şi Rowley (2002), organizaţiile 
reprezintă pilonii societăţii, un vehicul pentru acţiunile colective. Totodată acestea 
asigură infrastructura, schiţând astfel viitorul nostru. 
Cu toate acestea, aşa cum afirma şi Richard Scott (1992) datorită ambiguităţii lor, 
organizaţiile au tendinţa de a dispărea în fundal fiind astfel necesară reamintirea în mod 
constant a impactului acestora asupra societăţii. 
 Scott (1998) articulează trei definiţii care reflectă foarte bine modul în care sunt 
percepute organizaţiile. Fiecare dintre aceste definiţii atrage atenţia asupra 
caracteristicilor esenţiale ale organizaţiilor prin care acestea se diferenţiază de alte tipuri 
de colectivităţi (familii, grupuri de persoane, etc). Aceste trei definiţii detaliate în cadrul 
acestui capitol au la bază cele trei abordări sistemice al organizaţiei: sistem raţional, 
sistem natural şi sistem deschis. 
 Cu toate că există cercetători care caută să găsească o definiţie formală a organizaţiei 
care să coroboreze trăsăturile esenţiale ale acesteia, alţii consideră că nu există o definiţie 
specifică sau valabilă tuturor organizaţiilor (Pfeffer, 1997). 
 Datorită importanţei şi impactului organizaţiilor asupra societăţii am decis să dedicăm 
acest capitol clarificării conceptului de organizaţie şi mai mult de dezvoltare 
organizaţională. Acest capitol este structurat în două parţi astfel: 
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 Prima parte este destinată conceptului de organizaţie. Începutul acestui capitol 
cuprinde o serie de definiţii ale organizaţiei cu o prezentare detaliată a 
obiectivelor şi resurselor necesare unei organizaţii pentru atingerea acestor 
obiective. Pentru a înţelege pe deplin rolul organizaţiilor în cadrul societăţii este 
necesară studierea perspectivelor/ abordărilor acestora. Din acest motiv,  această 
primă parte continuă cu o prezentare a abordărilor sistemice ale organizaţiei care 
reprezintă baza teoretică necesară pentru înţelegerea modelelor de diagnostic 
organizaţional care fac obiectul celui de-al treilea capitol. În finalul acestei părţi 
am prezentat o tipologie a organizaţiilor pe baza a patru abordări sistemice: 
sistemul tehnic-închis, sistemul social-închis, sistemul tehnic-deschis; sistemul 
social-deschis.  

 A doua parte a acestui capitol este destinată clarificării noţiunii de dezvoltare 
organizaţională. Începutul acestei părţi include o trecere în revistă a definiţiilor 
dezvoltării organizaţionale pentru a înţelege cât mai bine această noţiune. În 
continuare am prezentat cele şase etape care s-au evidenţiat din punct de vedere 
cronologic în evoluţia procesului de dezvoltare organizaţională, iar ultima parte 
este destinată prezentării a două ramuri de aplicabilitate a dezvoltării 
organizaţionale: ramura cercetare-acţiune şi ramura învăţare-acţiune. 

În cadrul acestui capitol am încercat să clarificăm două noţiuni de bază în domeniul 
ştiinţei manageriale şi anume: organizaţia şi dezvoltarea organizaţională.  

Organizaţia poate fi definită ca şi un colectiv de oameni care muncesc împreună 
pentru atingerea unui obiectiv sau a unui set de obiective comune. Privite ca un sistem, 
organizaţiile sunt formate dintr-un ansamblu de subsisteme integrate pentru atingerea 
eficienţei şi eficacităţii organizaţionale. Ca orice sistem, organizaţiile utilizează intrări 
(inputuri) care sunt supuse unui proces de transformare pentru obţinerea ieşirilor 
(outputurilor: rezultatele tangibile ale procesului de transformare materializate în bunuri 
şi servicii). Aşa cum am evidenţiat pe parcursul acestui capitol organizaţiile au rolul de 
piloni ai societăţii, succesul acestora fiind un ingredient cheie pentru bunăstarea unei 
naţiuni. 

Pentru a supravieţui, orice organizaţie trebuie să se afle într-o legătură permanentă cu 
mediul în care acţionează  şi să fie capabilă să facă faţă modificărilor apărute în relaţiile 
acesteia cu mediul. 

Problematica organizaţiilor şi a dezvoltării organizaţionale aşa cum am evidenţiat pe 
parcursul acestui capitol, reprezintă un subiect de interes sporit, atât pentru practicieni cât 
şi pentru teoreticienii din domeniu care au încercat să evidenţieze cele mai importante 
aspecte care definesc organizaţiile. Importanţa dezvoltării organizaţionale decurge în 
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esenţă din rolul acesteia în a ajuta organizaţiile în procesul de tranziţie şi schimbare. 
Angajaţii au aşteptări tot mai ridicate în privinţa mucii pe care o desfăşoară. Aceştia au 
nevoie de provocări, recunoaştere, sentimentul de împlinire şi relaţii bune cu managerii şi 
ceilalţi angajaţi. Dacă aceste nevoi nu sunt satisfăcute performanţa organizaţiei va avea 
de suferit. Pe de altă parte, nevoile consumatorilor care au devenit tot mai variate şi mai 
sofisticate nu pot să fie satisfăcute decât prin practici cât mai inovatoare. Din aceste 
motive, o organizaţie eficace trebuie să fie capabilă să facă faţă provocărilor prezente şi 
viitoare, capacitatea de adaptare la aceste schimbări fiind o condiţie esenţială pentru a 
supravieţui şi a-şi asigura succesul. 

CAPITOLUL 3: Diagnosticul organizaţional 
Competiţia globală intensă caracteristică mediul de afaceri în prezent a generat un 

nivel sporit de incertitudine în rândul firmelor din toate ramurile industriale. Această 
hipercompetiţie necesită o îmbunătăţire continuă a calităţii produselor şi serviciilor 
oferite. Din acest motiv, pentru a supravieţui şi a-şi asigura succesul, organizaţiile trebuie 
să fie flexibile şi capabile să se adapteze modificărilor impuse de mediul de afaceri într-
un timp cât mai scurt. 

În decursul timpului s-au evidenţiat numeroase strategii pentru îmbunătăţirea 
performanţei organizaţionale. O astfel de strategie este şi diagnosticul organizaţional, o 
evaluare a situaţiei actuale a unei organizaţii în vederea identificării celor mai potrivite 
intervenţii pentru dezvoltarea acesteia. Marea majoritate a managerilor sau consultanţilor 
utilizează în realizarea diagnosticului organizaţional anumite modele pentru identificarea 
trăsăturilor organizaţionale care s-au dovedit a fi esenţiale în trecut.  Astfel,  principalul 
obiectiv al acestui capitol este prezentarea şi analizarea modelelor de diagnostic 
organizaţional care s-au evidenţiat în literatura de specialitate în decursul timpului.  

Când se doreşte îmbunătăţirea performanţei unei organizaţii este necesară 
evaluarea performanţei actuale. Aceste evaluări pot să fie planificate, sistematice şi 
explicite sau neplanificate şi implicite. O evaluare corespunzătoare a performanţei trebuie 
să se bazeze pe instrumente cum ar fi chestionare, interviuri, modele de diagnostic 
organizaţional, etc.  

În opinia lui Lowman (2005) procesul de diagnostic organizaţional este influenţat 
de trei întrebări de bază: Ce diagnostichează practicianul? Cu ce scop? şi Utilizând ce 
sistem? Diagnosticul organizaţional are două scopuri esenţiale. Unul dintre acestea este 
evaluarea disfuncţionalităţilor organizaţionale (Lowman, 1993) şi cel de-al doilea este 
evaluarea stării de bine a organizaţiei. 
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Unele din modelele prezentate în cadrul acestui capitol sunt destul de vechi, dar 
citându-l pe Mintzberg „uneori, ca şi vinul bun, unele din cele mai bune modele sunt cele 
mai vechi” (Mintzberg, Ahlstrand şi Lampel, 1998: 8). 

Potrivit unui studiu realizat în anul 1999, cel mai frecvent utilizat în practică s-a 
dovedit a fi modelul de diagnostic organizaţional Six Box a lui Weisbord (25% din 
firmele analizate foloseau ca şi bază a diagnosticului organizaţional acest model) urmat 
de Modelul 7 S (19 %) iar pe locul trei Modelul STEA şi modelul Congruenţei a lui 
Nadler şi Tushman (10%) (Jones şi Brazzel, 2006 după Samuels, Personal 
Communications, 1999). Toate modelele menţionate mai sus sunt modele care abordează 
organizaţiile sub forma unor sisteme deschise. 

Acest capitol este organizat în două părţi distincte astfel:  
 Prima parte este destinată prezentării şi comparării mai multor modele de 

diagnostic organizaţional care s-au evidenţiat în literatura de specialitate; 
 Partea a doua cuprinde un studiu de caz care constă în aplicarea unui model de 

diagnostic organizaţional şi anume Modelul Six Box a lui Weisbord la nivelul 
unei organizaţii din Romania.  

O definiţie tradiţională a diagnosticului organizaţional aparţine autorului Beckhard 
(1969) potrivit căruia diagnosticul este o intervenţie care oferă informaţii cu privire la 
diferite subsisteme ale organizaţiei, procese şi reguli de comportament care au loc în 
cadrul organizaţiei.  

În concepţia lui Jim Paul (1996), diagnosticul organizaţional reprezintă un proces 
prin care sunt generate informaţii valide şi utile legate de un sistem organizaţional.  
 Printre avantajele diagnosticului organizaţional putem aminti (Beer şi 
Spector,1993; Lok şi Crawford, 2000): 
 oferă informaţii legate de activităţile cu o funcţionalitate redusă în vederea 

creşterii eficienţei; 
 asigură implicarea permanentă a organizaţiei în procesul de îmbunătăţire 

continuă; 
 permite o interpretare sistematică a datelor; 
 permite elaborarea unor strategii de schimbare corespunzătoare. 
Prin intermediul acestor avantaje, organizaţia dobândeşte posibilitatea de a găsi soluţii 

de rezolvare a problemelor sau de optimizare a dezvoltării activităţii. 
 In opinia lui Pierre Thibaut (1989), organizaţiile trebuie să efectueze un diagnostic 
nu doar în situaţia în care se află în dificultate ci şi când organizaţia este într-o „stare 
bună de sănătate”. In opinia acestuia, diagnosticul trebuie să ofere răspuns la întrebări 
cum ar fi: Care sunt rezultatele organizaţiei? Sunt sau nu satisfăcătoare aceste rezultate? 
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Cum au fost obţinute? Care sunt performanţele şi obiectivele dorite? Care este nivelul 
performanţelor? Ce trebuie făcut pentru atingerea lor? Care sunt măsurile concrete ce 
urmează a fi întreprinse pe termen scurt şi lung? 

Modelul de diagnostic organizaţional reprezintă în general nucleul instrumentului de 
diagnosticare deoarece orientează activitatea managerilor sau consultanţilor în anumite 
direcţii fiind compus dintr-un anumit număr de variabile care interacţionează între ele 
(Leavitt, 1965; Weisbord, 1978).  
Lipsa unui model complex de diagnosticare poate avea drept consecinţă propunerea de 
către manageri a schimbărilor care vizează mai degrabă simptomele decât cauzele. 
(Wyman, 2003). 
 Modelele discutate în cadrul acestui capitol sunt prezentate în ordinea cronologică 
a apariţiei lor în literatura de specialitate: 

1. Analiza Force Field (1947); 
2. Modelul Leavitt (1965); 
3. Modelul Six Box a lui Weisbord (1976); 
4. Modelul STEA a lui Galbraith (1977); 
5. Modelul congruenţei a lui Nadler şi Tushman (1982); 
6. Modelul 7S a lui McKinsey (1981-1982); 
7. Modelul „patru cadrane” a lui Bolman şi Deal (1984) 
8. Modelul Burke-Litwin. (1992). 

9. Modelul SWAMP a lui Freedman (2000). 

Aceste modele au atât trăsături comune cât şi trăsături distincte. Cele mai evidente 
caracteristici ale acestora sunt:  

1. Marea majoritate a modelelor de diagnostic organizaţional prezentate se bazează 
pe teoria sistemelor deschise, din acest motiv mediul exterior este prezent ca şi o 
categorie distinctă care influenţează funcţionarea organizaţiei, în cinci din cele 
nouă modele.  

2. Marea majoritate a modelelor ilustrate şi analizate anterior specifică un anumit 
număr de variabile aflate într-o relaţie de interdependenţă. Modelul care 
exemplifică cea mai evidentă relaţie „cauză-efect” este modelul Burke-Litwin. 
Modelele care nu prezintă o relaţie de interdependenţă explicită sunt: Modelul Six 
Box a lui Weisbord şi Modelul patru cadrane a lui Bolman. 

3. Modelul cu cele mai puţine variabile este modelul lui Leavitt care cuprinde 4 
variabile şi modelul cu cele mai multe variabile este modelul Burke-Litwin care 
cuprinde 12 variabile. Restul modelelor precizează aproximativ un număr de 5-6 
variabile. Totodată variabilele cheie ilustrate in cadrul modelelor prezentate se 
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împart în două categorii: cele definite la modul general cum ar fi cazul Analizei 
Force Field şi cele care au la bază fundamente teoretice bine definite cum ar fi 
Modelul congruenţei. 

4. Aceste modele au un număr de variabile comune, însă nu toate acordă acestor         
variabile aceeaşi importanţă.  

5. Un singur model de diagnostic organizaţional din cele prezentate include 
performanţa ca şi o variabilă distinctă (ex. Modelul Burke-Litwin). 

 
Rolul diagnosticului organizaţional în prezent 
Aşa cum am menţionat de numeroase ori până acum, mediul economic şi politic 

în care îşi desfăşoară activitatea firmele în prezent se caracterizează printr-un nivel sporit 
de incertitudine. Globalizarea, competiţia intensă între firme, gradul sporit de 
personalizare al produselor şi serviciilor scoate în evidenţă necesitatea găsirii unui 
răspuns rapid la forţele pieţei (Harrison, 2004). Această hipercompetiţie şi revoluţie 
tehnologică are două efecte asupra organizaţiilor: pe de o parte, problemele cu care se 
confruntă organizaţiile ca număr şi complexitate sunt în creştere şi pe de altă parte, timpul 
disponibil al managerilor pentru a lua în considerare şi a analiza aceste probleme este în 
scădere. 

Diagnosticul ajută managerii să evite două tipuri de reacţii riscante la acest mediu 
de afaceri incert: tendinţa de evitare a schimbării şi acţionarea necorespunzătoare. 
Managerii organizaţiilor care au fost performante în trecut au tendinţa de a manifesta o 
anumită rezistenţă la schimbare. Rezultatele înregistrate în trecut creează o „cursă a 
succesului” prin susţinerea presupunerii incorecte că cea mai bună modalitate de a face 
faţă provocărilor viitoare este să te bazezi pe strategiile şi tacticile care au avut rezultate 
bune în trecut (Nadles şi Shaw, 1995).  

Astfel, diagnosticul organizaţional evidenţiază riscul inacţiunii oferindu-le 
totodată managerilor ajutor în identificarea celor mai potrivite acţiuni care să răspundă 
mediului de afaceri turbulent. 

În opinia autorilor Weitzel şi Jonsson (1989), o altă situaţie la fel de riscantă este, 
ca pe măsura înrăutăţirii condiţiilor externe, managerii să acţioneze fără să analizeze cu 
atenţie efectele deciziilor lor. Aceste acţiuni nesistematice au o rată redusă de succes, 
putând totodată să aibă ca efect o diminuare a capacităţii de redresare a organizaţiei. 
Astfel, imitarea practicilor considerate „la modă” care oferă soluţionarea rapidă a 
problemelor fundamentale poate să fie o irosire inutilă de timp şi resurse. În acest sens, 
diagnosticul ajută managerii să identifice în ce măsură tehnicile populare şi noile tendinţe 
în modelarea organizaţiilor le asigură soluţionarea problemelor cu care se confruntă. 
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Pentru a răspunde condiţiilor incerte, managerii trebuie să acţioneze rapid prin 
diagnosticarea situaţiei curente, planificarea şi implementarea strategiilor şi acţiunilor de 
corectare necesare. 
 A doua parte a acestui capitol este destinată studiului de caz. Acest studiu de caz 
are două obiective: 

 Primul obiectiv constă în evaluarea situaţiei financiare a unei organizaţii din 
Romania utilizând modelul Conan-Holder. Acest studiu utilizează ca şi instrument sursele 
secundare.  

 Al doilea obiectiv constă în aplicarea modelului Six Box a lui Weisbord la nivelul 
organizaţiei utilizând ca şi instrument Chestionarul de Diagnostic Organizaţional elaborat 
de Preziosi şi dezvoltat de noi în cadrul acestui studiu. Diagnosticarea organizaţiei prin 
intermediul chestionarelor distribuite membrilor organizaţiei este o modalitate foarte 
bună de a obţine informaţii cu privire la ce anume nu funcţionează corespunzător, cât de 
bine este aliniată organizaţia pentru atingerea obiectivelor în mod eficace. 
Prima parte a studiului nostru se bazează pe sursele secundare şi anume, indicatorii 
cuprinşi în bilanţul contabil al firmei analizate. 
A doua parte, utilizează ca şi instrument de diagnostic organizaţional Chestionarul de 
Diagnostic Organizaţional a lui Preziosi (1980) care este o extensie a variantei iniţiale 
utilizate de Weisbord. Instrumentul utilizat de Weisbord includea 30 de afirmaţii care 
aveau ca şi obiectiv măsurarea celor şase variabile ale modelului. Chestionarul lui 
Preziosi (1980) include pe lângă cele 30 de afirmaţii iniţiale a lui Weisbord încă 5 pentru 
a reflecta un factor adiţional şi anume „atitudinea faţă de schimbare” a membrilor 
organizaţiei. Această nouă variabilă prezintă importanţă deosebită în cadrul studiului 
nostru datorită numeroaselor modificări survenite în cadrul firmei analizate. Acest 
chestionar permite culegerea datelor cu privire la funcţionarea organizaţiei, măsurând 
percepţia membrilor organizaţiei asupra acelor aspecte care trebuie modificate dar şi cele 
care trebuie valorificate pentru îmbunătăţirea succesului. 

În acest studiu noi am extins şi mai mult acest chestionar pentru a include încă 
două variabile şi anume: mediul extern -care este prezent în cadrul modelului lui 
Weisbord fără a fi reflectat ca şi o variabilă distinctă şi performanţa care lipseşte cu 
desăvârşire, obţinând astfel un instrument care cuprinde 44 de afirmaţii (Anexa 1). În 
ansamblu acest chestionar permite obţinerea de informaţii cu privire la nouă categorii de 
variabile: scop, structură, leadership, relaţii, mecanisme, mediul exterior, recompense, 
performanţă, atitudinea faţă de schimbare.  
   Am decis includerea acestei din urmă variabile pentru a identifica, pe baza unui studiu 
empiric, care din variabilele specificate de Weisbord au o influenţă semnificativă asupra 
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performanţei. Pentru a obţine informaţii referitoare la variabilele modelului de diagnostic 
organizaţional s-a utilizat scara Lichert 1-5 (1-dezacord total; 2-de acord; 3-indecis; 4-de 
acord; 5-acord total). Conform rezultatelor obţinute, dintre cele şapte variabile 
independente considerate doar trei s-au dovedit a avea un impact semnificativ asupra 
performanţei individuale şi organizaţionale. Astfel, în momentul în care se caută domenii 
de acţiune aceşti factori ar trebui să primească cele mai puternice consideraţii.  
 CAPITOLUL 4: Performanţa organizaţională 

Performanţa organizaţională este una din cele mai importante variabile în cadrul 
cercetărilor din domeniul managementului şi fără îndoială cel mai important indiciu al 
succesului unei organizaţii 

Prima condiţie necesară pentru îmbunătăţirea şi atingerea excelenţei în afaceri 
este dezvoltarea şi implementarea unui sistem pentru măsurarea performanţei 
organizaţiei. 

Potrivit lui Robert Kaplan (2003), profesor la Harvard Business School: „fiecare 
organizaţie trebuie să creeze şi să comunice modalităţi de măsurare a performanţei care să 
reflecte strategia sa unică”3. 
Un sistem de măsurare a performanţei îndeplineşte numeroase roluri (Kanji şi Moura, 
2002: 715): 

 Rolul imediat al unui sistem de măsurare a performanţei organizaţionale este de a 
verifica progresul organizaţiei în atingerea obiectivelor stabilite. 

 Un alt rol important al unui sistem de măsurare a performanţei este de a aduce la 
cunoştinţa indivizilor aspectele care prezintă importanţă deosebită pentru succesul 
organizaţiei şi identificarea domeniilor care necesită îmbunătăţire. 

 In ultimul rând, un sistem de măsurare a performanţei permite elaborarea unor 
strategii eficiente şi eficace de dezvoltare deoarece, indiferent cât de favorabile 
sunt rezultatele înregistrate de organizaţie este întotdeauna loc pentru 
îmbunătăţire.  
Deficienţele sistemelor tradiţionale de măsurare a performanţei axate pe indicatori 

financiari cum ar fi profitul, cifra de afaceri, etc. au condus la elaborarea unor sisteme de 
măsurare a performanţei care se bazează atât pe indicatori financiari cât şi nefinanciari. 
 Acest capitol cuprinde două părţi distincte menite să clarifice pe de o parte 
conceptul de performanţă organizaţională şi pe de altă parte să ofere informaţii privind 
procesul de măsurare a performanţei.  

                                                
3 www.andredewaal.eu/docs4/webarticle-kaplanenglish.doc 
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Mai precis, în prima parte ne-am concentrat atenţia asupra identificării criteriilor 
de performanţă organizaţională discutate în 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 să se folosească în procesul de 
măsurare a performanţei, urmată de o trecere în revistă a literaturii de specialitate 
orientate spre măsurarea performanţei. În esenţă literatura de specialitate destinată 
măsurării performanţei se împarte în trei categorii: în prima categorie se încadrează 
lucrările teoretice menite să clarifice conceptul de măsurare a performanţei, în a doua 
categorie se încadrează studiile care au drept obiectiv identificarea modului în care 
organizaţiile îşi măsoară performanţa, iar în a treia categorie se încadrează studiile 
orientate spre identificarea determinanţilor performanţei care este în esenţă o reflectare a 
modului în care este măsurată performanţa în literatura de specialitate.  

Performanţa continuă reprezintă obiectivul oricărei organizaţii deoarece numai 
prin performanţă organizaţiile au posibilitatea de a creşte şi de a progresa.  

Astfel, pornind de la definiţiile discutate în cadrul acestui capitol, putem afirma că 
performanţa organizaţională este cea mai importantă modalitate de măsurare a succesului 
unei organizaţii prin intermediul unui set de indicatori care reflectă rezultatele diferitelor 
componente ale unei organizaţii.  

Termenul de măsurare a performanţei întâmpină aceleaşi dificultăţi ca şi cel de 
performanţă presupunând la rândul său o diversitate de definiţii. 

În concepţia autorilor Neely, Gregory şi Platts (1995:80) măsurarea performanţei 
presupune evidenţierea conceptelor de eficienţă şi eficacitate. Aceştia definesc măsurarea  
performanţei astfel: 

 un proces de cuantificare a eficienţei şi eficacităţii unei acţiuni trecute; 
 un indicator folosit pentru a evidenţia gradul de eficienţă şi/sau eficacitate a unei 

acţiuni; 
 un set de indicatori utilizaţi pentru cuantificarea eficienţei  şi eficacităţii unei 

acţiunii. 
Alţi autori definesc termenul de măsurarea a performanţei din perspectiva domeniilor 
economice supuse evaluării : financiar, de marketing, managerial. 
 Astfel, din punct de vedere financiar-contabil, în opinia lui Otley (2002) sistemele 
de măsurare a performanţei au trei roluri diferite într-o organizaţie:  

1. în primul rând, acestea reprezintă un instrument al managementului financiar; 
2. în al doilea rând, acestea oferă informaţii financiare privind performanţa globală a 

organizaţiei, evidenţiind rezultatele financiare ale acesteia; 
3. în al treilea rând, acestea reprezintă mijloace de motivare şi control. 
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În opinia acestuia determinarea performanţelor financiare reprezintă principalul obiectiv 
al măsurării performanţei. 
 Din perspectiva marketingului, Clark (2002) este de părere că măsurarea 
performanţei înseamnă atât cuantificarea şi evaluarea nivelului de satisfacţie al clienţilor 
unei organizaţii precum şi compararea organizaţiei în cauză cu alte organizaţii concurente 
pornind de la anumite criterii de piaţă.  

Din punct de vedere managerial, Neely (2005) este de părere că măsurarea 
performanţei constituie un instrument necesar pentru a evidenţia măsura în care au fost 
atinse obiectivele organizaţiei şi pentru a oferi informaţiile necesare îmbunătăţirii 
diferitelor procese şi activităţi ale organizaţiei.  
  În opinia noastră, măsurarea performanţei nu trebuie considerată doar o 
modalitate de evaluare a performanţelor trecute ci şi o modalitate de susţinere a 
procesului decizional zilnic al organizaţiei.  

Evoluţia cercetărilor în domeniul măsurării performanţei cuprinde două faze 
(Ghalayini şi Noble, 1996),: 
 (1) Prima fază, care a început la sfârşitul anilor 1880, era axată în principal pe  
evidenţierea indicatorilor financiari utilizându-se ca principal suport, bilanţul contabil. 
Ca urmare a revoluţiei industriale care a durat până în anii 1900, un alt indicator al 
performanţei organizaţionale des utilizat în această perioadă a fost productivitatea. 
 (2) A doua fază, a început la sfârşitul anilor 1980. Perioada care a urmat a fost 
considerată ca fiind o perioadă revoluţionară în privinţa modului de măsurare a 
performanţei (Eccles, 1991; Kennerly şi Neely, 2003). Acest interes sporit s-a datorat în 
special schimbărilor care au avut loc în mediul de afaceri atât privat cât şi public 
(McAdam şi Bailie, 2002).  Companiile au început să piardă piaţă datorită competitorilor 
externi care ofereau produse de calitate mai ridicată la preţuri mai reduse. Pentru 
recâştigarea avantajului competitiv organizaţiile au început să implementeze o serie de 
tehnologii şi filozofii noi ale managementului producţiei: TQM (total quality 
management), JIT (just in time), OPT (optimized production technology). Implementarea 
acestor schimbări a scos la iveală lipsurile măsurilor de performanţă tradiţionale. Astfel, 
Eccles (1991) a sugerat că toate companiile mari trebuie să evalueze şi să modifice modul 
în care acestea îşi măsurau performanţa în vederea adaptării la un mediu de afaceri 
extrem de competitiv şi într-o continuă schimbare. Acesta a pus sub semnul întrebării 
folosirea exclusivă a indicatorilor financiari pentru măsurarea performanţei propunând 
abordarea acestora ca o parte componentă a unui set mult mai extins de indicatori.  

În acest sens, Jusoh (2008) identifică următoarele lipsuri ale sistemelor tradiţionale de 
măsurare a performanţei: 
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 Se bazează pe indicatori care reflectă trecutul şi nu viitorul. 
 Nu încorporează strategia, obiectivele fiind de a minimiza costul şi creşterea 

eficienţei forţei de muncă şi a utilajelor. 
 Cuantifică performanţa şi alte eforturi de îmbunătăţire cu ajutorul indicatorilor 

financiari cu toate că, marea majoritate a eforturilor de îmbunătăţire sunt dificil de 
cuantificat utilizând unităţi monetare (calitate, satisfacţia clientului, promptitudine 
în livrare, etc.). 

 Sunt inflexibile, adică au un format predeterminat care se foloseşte în toate 
departamentele cu toate că departamentele chiar din cadrul aceleiaşi organizaţii au 
propriile caracteristici astfel indicatorii folosiţi de un departament nu sunt 
neapărat relevante pentru altul. 

 Cost ridicat deoarece necesită un volum mare de informaţii (Ghalayini şi Noble, 
1996). 

 Nu oferă informaţii privind dorinţele clienţilor şi concurenţii. (Neely, 1999). 
Alţi autori care au identificat lipsurile sistemelor tradiţionale evidenţiind necesitatea 
dezvoltării de noi sisteme de măsurare a performanţei organizaţionale sunt: Johnson şi 
Kaplan (1987); Schmenner (1988); Garrison (1990); Kaplan şi Norton (1992); Maskell 
(1992); Hronec (1993).  
 Datorită lipsurilor sistemelor tradiţionale de măsurare a performanţei practicienii, 
consultanţii şi cercetătorii au alocat resurse semnificative şi efort în scopul regândirii 
acestora. 
 Astfel, perioada de după 1990, referitor la măsurarea performanţei, se 
caracterizează prin conştientizarea necesităţii de reactualizare şi îmbunătăţire a modelelor 
de măsurare a performanţei organizaţionale apărute anterior. Wisner şi Fawcett (1991) au 
fost printre primii care au conştientizat această necesitate de reactualizare pentru ca 
modalităţile de măsurare a performanţei să rămână relevante. Opinia acestora a fost 
împărtăşită  şi de Linch şi Cross (1995), Britici et al (2000) care sunt de părere că 
sistemul de măsurare a performanţei trebuie să fie dinamic astfel încât măsurile de 
performanţă să rămână relevante şi să reflecte în mod continuu cele mai importante 
aspecte ale afacerii. 

În ultimii ani se observă o creştere a aşteptărilor din partea organizaţiilor în ceea ce 
priveşte nivelul de performanţă a acestor sisteme.  

Evaluarea performanţei este importantă deoarece ghidează managerii în procesul 
decizional, în activităţile de planificare, organizare, control şi coordonare. Evaluarea 
activităţilor anterioare şi identificarea variabilelor care influenţează performanţa 
organizaţiei permit atingerea în mod eficient a obiectivelor organizaţiei. Fără a măsura 
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“ceva” nu este posibil de a evalua acel ceva şi în consecinţă de a-l îmbunătăţi. Pentru 
succesul organizaţiei, o importanţă deosebită o are determinarea indicatorilor critici de 
performanţă şi a relaţiei dintre aceştia. (Bayyurt şi Orhunbilge, 2007).  

Un proces eficace de măsurare a performanţei necesită luarea în considerare a 
două aspecte cheie: indicatorii de performanţă şi sistemul de măsurare a performanţei. 

Importanţa măsurării performanţei rezultă din cele cinci atribute esenţiale ale acesteia 
(Lohman, 2004): 
 monitorizare: măsurarea performanţei efectiv înregistrate; 
 control: identificarea şi încercarea de diminuare a diferenţei dintre nivelul 

planificat şi cel înregistrat al performanţei; 
 îmbunătăţire: identificarea oportunităţilor pentru îmbunătăţirea situaţiei actuale; 
 coordonare: oferirea de informaţii pentru procesul decizional şi facilitarea 

comunicării interne şi externe; 
 motivare: încurajarea îmbunătăţirii continue a comportamentului la locul de 

muncă. 
Higgins şi Hack (2004) au identificat, pe baza unui studiu, următoarele dificultăţi 
întâmpinate în general de firme în cadrul procesului de măsurare a performanţei: 

(1) corelarea indicatorilor de performanţă cu strategiile, obiectivele şi bugetul firmei. 
Una din cele mai semnificative provocări ale procesului de măsurare a 
performanţei este concentrarea organizaţiei asupra indicatorilor critici şi generarea 
comportamentului dorit la fiecare nivel organizaţional. În general, organizaţiile 
consideră foarte dificilă corelarea indicatorilor de performanţă cu strategiile 
obiectivele şi bugetul stabilit. Imposibilitatea de realizare a acestor corelaţii 
rezultă în inutilitatea sistemului de măsurare a performanţei. Deşi realizarea 
acestor corelaţii este considerată critică conform studiului realizat de APCQ 
(2004) mai mult de 40% din companiile analizate nu au această capacitate.  

(2) identificarea acelor categorii de indicatori consideraţi critici pentru determinarea 
situaţiei firmei. În multe situaţii, din lipsă de timp sau informaţii insuficiente, 
organizaţiile se mulţumesc să apeleze la indicatori cu caracter general. Fiecare 
organizaţie trebuie să identifice propriul set de indicatori de performanţă care să 
reflecte cât mai bine viziunea, misiunea, valorile şi obiectivele acesteia.    

(3) asigurarea unei balanţe între indicatorii financiari, nefinanciari, cei care vizează 
trecutul şi cei orientaţi spre viitorul. De obicei managerii sunt tentaţi să evalueze 
organizaţia prin prisma rezultatelor financiare. Însă, aşa cum am observat până 
acum, datorită numeroaselor neajunsuri ale indicatorilor financiari este 
recomandată utilizarea mai multor categorii de indicatori (financiari, nefinanciari, 
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cei care măsoară rezultatele trecute şi cei orientaţi spre viitor). Această balansare 
este o provocare pentru un număr semnificativ de organizaţii care încearcă să se 
detaşeze de sistemele tradiţionale de măsurare a performanţei care sunt axate doar 
pe indicatori financiari. 

(4) alinierea tuturor nivelurilor organizaţionale. Această provocare se referă la 
asigurarea unei integrări şi concentrări pe strategie şi obiective a organizaţiei la 
fiecare nivel, astfel încât măsurarea performanţei să genereze comportamentul 
dorit. Realizarea acestei alinieri la nivelul întregii organizaţii are ca rezultat 
clarificarea rolului managerilor şi angajaţilor oferind totodată informaţii privitor la 
ceea ce este important pentru organizaţie. 
Concluzionând, putem afirma că în procesul de măsurare a performanţei 

eficacitatea joacă un rol esenţial. Teoretic, orice indicator de măsurare a performanţei 
poate să fie folosit ca şi un instrument de control a acesteia. Cu toate acestea, indiferent 
cât de util este respectivul indicator, acesta îşi pierde atributele dacă nu este folosit în 
mod eficace pentru implementarea acţiunilor de îmbunătăţire a performanţei.  
 

Un indicator al performanţei este o variabilă care poate fi exprimată atât cantitativ 
cât şi calitativ. În opinia autorilor Neely et al. (1995) un indicator al performanţei este o 
variabilă folosită pentru cuantificarea eficienţei şi eficacităţii unei acţiuni. Această 
definiţie este dezvoltată de către Daum (2004) care include şi un element calitativ 
deoarece diferiţi stakeholderi valorifică în mod diferit acelaşi rezultat, lucru care nu se 
poate cuantifica. Indicatorii de performanţă capturează caracteristicile sau rezultatele într-
o formă calitativă sau cantitativă. 

Un indicator de performanţă trebuie să aibă la bază un set de date sau un proces 
documentat şi înţeles pe deplin pentru transformarea datelor în indicatori. Pentru a 
interpreta un indicator este necesară compararea acestuia cu un obiectiv prestabilit. 
Obiectivele trebuie să fie clar formulate pentru fiecare indicator de performanţă în parte şi 
trebuie să reprezinte o provocare pentru angajaţi pentru a atinge nivele superioare de 
performanţă (Box et al., 1993).  
Indicatorii de performanţă trebuie să fie elaboraţi luând în considerare acţiunile şi 
comportamentele care vor fi generate în urma lor. Eccles (1992) a identificat că impactul 
unui indicator asupra unei activităţi nu este neapărat limitat doar la activitatea respectivă. 
Totodată indicatorii de performanţă pot să influenţeze comportamentul indivizilor în 
cadrul acelor sisteme în care aceştia reacţionează la indicatorii de performanţă (Neely et 
al., 1997). În opinia lui Kerr (2003), oamenii au tendinţa de a-şi modifica 
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comportamentul şi acţiunile întreprinse pentru îmbunătăţirea performanţei chiar dacă 
acest lucru înseamnă realizarea unei acţiuni nepotrivite. 
În literatura de specialitate indicatorii de performanţă se împart în trei categorii: 
 Prima categorie se referă la tipul indicatorului de performanţă care poate îmbrăca 

două forme: financiar şi nefinanciar.  
 A doua categorie se referă la scopul pentru care se monitorizează  respectivul 

indicator, deoarece indicatorii pot să fie folosiţi pentru analizarea rezultatelor 
trecute (indicatori reactivi) dar şi pentru a face estimări viitoare (indicatori 
proactivi) (Higgins şi Hack, 2004). Indicatorii care vizează viitorul pot să 
influenţeze atât strategia pe termen scurt cât şi cea pe termen lung, permiţând 
totodată identificarea soluţiilor pentru acele probleme care acţionează ca şi bariere 
în calea progresului către un anumit obiectiv (Kaplan şi Norton, 2000). De 
exemplu, satisfacţia consumatorilor este un indicator de perspectivă al încasărilor 
iar veniturile din încasări este un indicator al rezultatelor trecute. 

 Al treilea criteriu este reprezentat de aspectele vizate de respectivul indicator care 
se împart în două categorii: interne şi externe. În opinia lui Crowther (1996) 
măsurarea performanţei externe în vederea menţinerii avantajului competitiv este 
la fel de importantă ca şi măsurarea performanţei interne.  
Pentru măsurarea corespunzătoare a performanţei este necesară utilizarea mai 

multor indicatori care vizează diferite niveluri organizaţionale. Astfel, Neely şi Gregory 
(1995) sugerează două niveluri de măsurare a performanţei: indicatori individuali şi un 
set de indicatori (un sistem de măsurare a performanţei) care cuprinde toţi indicatorii 
individuali. 

Aşa cum am subliniat de nenumărate ori până acum, pentru a fi eficient, un proces 
de măsurare a performanţei trebuie să se bazează pe un model/sistem care să integreze 
atât indicatori financiari cât şi indicatori nefinanciari, deoarece, în opinia autorilor Kaplan 
şi Norton (1992, 1995) indicatorii nefinanciari au capacitatea de a reflecta mai bine 
performanţele organizaţiei comparativ cu indicatorii financiari. Din acest motiv în acest 
capitol am prezentat o clasificare a principalelor sisteme de măsurare a performanţei 
organizaţionale. 

Toate organizaţiile , fie ca sunt nonprofit, cu capital de stat, privat sau mixt, trebuie 
să utilizeze, într-o formă sau alta (formală sau informală) modele de măsurare a 
performanţei cu scopul evaluării organizaţiei. Problema cu care se confruntă organizaţiile 
este reprezentată de dificultăţile în alegerea modelului de performanţă organizaţională 
care ar trebui utilizat pentru a obţine informaţiile necesare privind situaţia actuală a 
organizaţiei. Este organizaţia performantă? De ce? De ce nu?  



 
 

25 

Aspectele teoretice prezentate în cadrul acestui capitol permit formularea unui răspuns la 
întrebarea: De ce ar trebui o organizaţie să îşi măsoare performanţa? Măsurarea 
performanţei este necesară deoarece prin aceasta, organizaţiile au capacitatea de a stabili 
măsura în care au fost atinse obiectivele, de a-şi evalua performanţa şi de a elabora 
iniţiativele viitoare în scopul îmbunătăţirii performanţei lor.  

Măsurarea performanţei şi implicit performanţa organizaţională a devenit o 
tematică de interes sporit atât printre teoreticieni cât şi printre practicieni mai ales 
începând cu sfârşitul anilor 1980. Motivele care determină organizaţiile să îşi măsoare 
performanţa sunt multiple. Probabil cel mai important dintre acestea este reprezentat de 
faptul că nu se poate îmbunătăţi performanţa unei organizaţii dacă nu se cunoaşte nivelul 
efectiv al acestei performanţe.   

Pornind de la literatura vastă axată pe tematica măsurării performanţei s-a 
constatat, că schimbările rapide din ultimii ani au făcut ca măsurile tradiţionale cum ar fi: 
profitul, productivitatea şi rentabilitatea investiţiilor să fie insuficiente pentru planificarea 
şi controlul activităţilor într-un mediu hiper-competitiv aflat într-o continuă schimbare. 

 Lipsurile măsurilor tradiţionale bazate doar pe indicatori financiari au condus la 
apariţia sistemelor de măsurare a performanţei care includ atât indicatori financiari cât şi 
nefinanciari. Aceste sisteme de măsurare a performanţei au o serie de avantaje 
comparativ cu cele tradiţionale. Dintre aceste avantaje se pot aminti (Ghalayini şi James, 
1996): 

- sunt bazate pe strategia organizaţiei, spre deosebire de măsurile tradiţionale bazate 
pe sistemele contabile învechite; 

- sunt simple, exacte şi uşor de utilizat, spre deosebire de cele tradiţionale care sunt 
adesea greu de utilizat; 

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

- scopul principal este de a îmbunătăţi performanţa spre deosebire de cele 
tradiţionale al căror scop principal este de a evalua performanţa; 

- se modifică în timp dacă este necesar spre deosebire de cele tradiţionale care nu se 
modifică în timp; 

- sprijină continua îmbunătăţire spre deosebire de cele tradiţionale care împiedică 
îmbunătăţirea continuă. 

Cercetând vasta literatura în domeniul performanţei organizaţionale am constatat că 
organizaţiile mari utilizează atât indicatori financiari cât şi indicatori nefinanciari pe când 
firmele mici şi mijlocii îşi evaluează performanţa în mare parte pe baza indicatorilor 
financiari, acordând o importanţă redusă indicatorilor nefinanciari. Totodată utilizarea 
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sistemelor de măsurare a performanţei se regăseşte cu predilecţie în cadrul firmelor mari, 
firmele mici apelează într-o foarte mică măsură la aceste sisteme pentru măsurarea 
performanţei lor. 

Măsurarea performanţei este şi va rămâne o tematică de interes sporit printre 
cercetători datorită dorinţei acestora de a găsi răspuns la întrebarea: există vreun model 
care să măsoare exact performanţa unei organizaţii? 

 
METODOLOGIA CERCETĂRII ŞTIINŢIFICE 

 
În cadrul acestui capitol am prezentat, în detaliu, un model elaborat în vederea 

evaluării, pornind de la mai multe dimensiuni, a organizaţiilor supuse studiului şi 
comparării performanţelor acestora. Modelul utilizat în cadrul acestui studiu a fost 
elaborat pornind de la modelele de diagnostic organizaţional discutate anterior şi de la un 
studiu detaliat al literaturii de specialitate pentru identificarea factorilor care influenţează 
performanţa unei organizaţii. 

Există un număr variat de studii care au investigat factorii care au un rol critic în 
succesul unei organizaţii. Printre aceştia, factorii cheie consideraţi a avea un impact 
asupra performanţei unei organizaţii sunt: clienţii (orientarea spre clienţi), calitatea 
personalului şi inovaţia (Peters şi Waterman, 1982, Drucker, 2001; Kotler, 2003) 
 
Elementele cheie ale modelului sunt: 

1. Aspectele structurale care se referă la mărimea firmei (număr de angajaţi), 
vechimea (ani) şi obiectul de activitate. 

2. Dimensiunile (variabilele) în raport cu care se analizează firmele incluse în 
eşantion. Aceste dimensiuni se împart în două categorii: 

- mediul extern reflectat prin următoarele variabile: concurenţa, clienţi şi 
furnizori; 

- mediul intern reflectat prin următoarele variabile: strategie, leadership, 
angajaţi, calitate, măsurarea performanţei, inovare şi dezvoltare şi 
tehnologie informaţională. 

3. Performanţa organizaţiilor reflectată prin prisma rezultatelor acestora. 
Obiectivele acestui model de diagnostic organizaţional sunt: 
 Analizarea firmelor incluse în eşantion prin intermediul variabilelor modelului. 
 Împărţirea organizaţiilor, pe baza rezultatelor studiului în două categorii: organizaţii 

performante şi organizaţii mai puţin performante. 
 Analizarea atributelor celor două categorii de organizaţii. 
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 Testarea unui număr de 4 ipoteze empirice privind modul de măsurare a performanţei 
organizaţiilor analizate: 

Ipoteza 1: Organizaţiile orientate spre o strategie de diferenţiere utilizează în 
procesul de măsurare a performanţei într-o măsură mai mare indicatori 
nefinanciari, comparativ cu organizaţiile orientate spre o strategie de cost. 
 
Ipoteza 2: Frecvenţa utilizării indicatorilor nefinanciari în procesul de măsurare 
a performanţei  este direct proporţională  cu mărimea organizaţiei. 
 
Ipoteza 3: Cu cât gradul de utilizare al tehnologiei informaţionale este mai mare, 
cu atât importanţa indicatorilor nefinanciari în procesul de măsurare a 
performanţei organizaţionale este mai mare. 
 
Ipoteza 4: Firmele care îşi desfăşoară activitatea într-un mediu de afaceri 
caracterizat printr-un grad sporit de incertitudine utilizează mai frecvent 
indicatori nefinanciari, în comparaţie cu firmele care au de a face cu un nivel mai 
redus de incertitudine. 
 

 Examinarea relaţiei dintre variabilele modelului şi performanţa organizaţiilor. 
 Analiza relaţiei dintre succesul organizaţiilor şi frecvenţa monitorizării indicatorilor 

financiari şi nefinanciari. 
 
Organizarea studiul empiric este reprezentată schematic în figura 2. 

 

1. Renis Likert a fost susţinătorul utilizării chestionarelor pentru diagnosticarea 
organizaţiilor. În acest context am elaborat un chestionar pentru obţinerea datelor în 
vederea cuantificării celor 10 dimensiuni ale modelului. Chestionarul este grupat în 10 
părţi: strategie, leadership, angajaţi, structură, calitate, măsurarea performanţei, 
inovare şi dezvoltare, tehnologie informaţională, mediul extern şi rezultate. Afirmaţiile 
din cadrul acestui chestionar se împart în două categorii: afirmaţii bazate pe scala 
Likert 1-5 şi afirmaţii cu două variante de răspuns menite să reflecte acordul sau 
dezacordul respondenţilor privitor la întrebarea respectivă. 

2. Al doilea pas al studiului a constat în distribuirea chestionarului  populaţiei vizate, 
colectarea şi centralizarea răspunsurilor primite. În cadrul acestui pas urmărim şi 
evaluarea firmelor chestionate pe baza răspunsurilor primite pornind de la 
dimensiunile modelului. 
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                              Figura 2. Organizarea studiului empiric 

 
 
3. Al treilea pas în cadrul studiului empiric include calculul unor indici pentru cele două 

categorii ale modelului: rezultatele organizaţiei şi dimensiunile (interne şi externe) 
care se consideră a avea un impact asupra performanţei. Astfel pentru fiecare firmă 
analizată vom avea doi indici. Ipoteza pe care ne bazăm în această parte a studiului 
este că firmele care înregistrează valori ridicate ale indicelui dimensiunilor care 
influenţează performanţa vor avea şi o valoare ridicată a indicelui care cuantifică 
rezultatele. 

4. Al patrulea pas al studiului constă în gruparea firmelor, pe baza indicilor calculaţi în 
etapa anterioară, în două categorii: firme performante şi firme mai puţin performante.  

Elaborarea chestionarului care să reflecte dimensiunile 
modelului de diagnostic şi performanţă 

Distribuirea chestionarelor, centralizarea răspunsurilor 
primite şi interpretarea datelor colectate 

Determinarea a doi indici: unul care 
reflectă rezultatele şi unul care reflectă 

cele 9 dimensiuni care influenţează 
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Gruparea firmelor analizate pornind de 
la indicii calculaţi în etapa anterioară 

în două categorii: firme performante şi 
firme mai puţin performante 

Identificarea diferenţelor între cele 
două categorii de firme privind 

dimensiunile modelului 

CONCLUZII ŞI PROPUNERI 

Pasul 3 

Pasul 4 

Pasul 5 

Pasul 6 

Pasul 1 

Pasul 2 

Pasul 7 

 
Mărimea firmei 

Strategia 

Tehnologia 
informatională 

Incertiudinea 

Indicatori financiari şi 
indicatori nefinanciari 
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5. Identificarea diferenţelor între cele două categorii de firme privind dimensiunile 
modelului. 

6. Al şaselea pas este de a realiza o analiză mai aprofundată a procesului de măsurare a 
performanţei organizaţionale, concentrându-ne cu predilecţie asupra relaţiei dintre 
măsurarea performanţei şi o serie de variabile specificate în cadrul modelului. 

7. Ultimul pas al cercetării se va concretiza în elaborarea unor concluzii şi propuneri 
pornind de la rezultatele obţinute. 

 
Populaţia vizată: Principala sursă pentru stabilirea eşantionului care face obiectul 

acestui studiu a fost baza de date elaborată de Camera de Comerţ şi Industrie a României 
(CCIR) intitulată: Pro Business Romania 2009.  Această bază de date conţine informaţii 
cu privire la un număr vast de firme româneşti din toate domeniile de activitate. 
Principalele informaţii incluse în această bază de date sunt: denumirea firmei, cod fiscal, 
nr. de înregistrare în Registrul Comerţului, adresa, telefon, fax, e-mail, web site, domeniu 
de activitate principal, cifra de afaceri, profitul brut, numărul de angajaţi. Totodată în 
cadrul acestei baze de date sunt specificate firmele incluse în Topul Naţional al Firmelor 
2008 realizat tot de CCIR. Din cadrul acestei baze de date am selectat doar firmele din 
domeniul industriei obţinând un eşantion format din 7437 de firme din domeniul 
industriei. Eşantionul astfel format a fost redus prin selectarea acelor firme care dispun de 
o adresă de e-mail deoarece chestionarele au fost trimise firmelor în format electronic. 
Numărul firmelor din domeniul industriei care dispun de o adresă 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 populaţia vizată la un număr de 2024 
firme.  

 
Instrumentul utilizat în cadrul acestui studiu este reprezentat, aşa cum am 

menţionat şi anterior, de un chestionar elaborat cu scopul de a obţine informaţii cu privire 
la cele 10 dimensiuni ale Modelului de Diagnostic şi Performanţă care face obiectul 
acestui studiu. Chestionarul cuprinde un număr de 86 de itemi grupaţi în 39 de afirmaţii. 
Prima parte a chestionarului include 7 întrebări menite să ofere o serie de informaţii 
structurale cum ar fi: poziţia respondentului în cadrul firmei, denumirea firmei, judeţul în 
care este amplasată firma, numărul de angajaţi, vechimea firmei, obiectul de activitate şi 
e-mailul respondentului. Afirmaţiile din a doua parte a chestionarului sunt grupate în 10 
categorii care vizează dimensiunile modelului.  

Numărul de firme care au completat chestionarul s-a ridicat la 135 (reprezentând o 
rată de răspuns de 6,6%). Din cele 135 de chestionare primite doar 92 au fost considerate 
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valide şi în consecinţă utilizate în cadrul studiului (marea majoritate a chestionarelor 
invalide au inclus doar răspunsurile la primele 7 întrebări menite să ofere informaţii 
structurale deci nu au putut fi utilizate în cadrul studiului). Rata de validare în această 
situaţie este de 4,5%.  Din cadrul firmelor respondente doar 16% sunt firme incluse în 
Topul Naţional 2008.  

Rata redusă a răspunsurilor valide din cadrul acestui studiu nu este foarte 
surprinzătoare. În literatura de specialitate există şi alţi autori care au evidenţiat faptul că 
în astfel de studii rata răspunsurilor este redusă (Abdel-Maksoud et al., 2008 au 
chestionat, în scopul identificării practicilor manageriale, un număr de 1155 firme din 
Japonia obţinând o rată a răspunsurilor valide de 7,2%; Bescos şi Cauvin, 2003 au 
chestionat, în scopul identificării modului de măsurare a performanţei în firmele din 
Franţa, un număr de 2502 companii franceze obţinând o rată a răspunsurilor valide de 
6,3%).  O justificare a ratei reduse de răspuns o reprezintă neîncrederea firmelor în a oferi 
orice fel de informaţii referitoare la activitatea pe care o desfăşoară (acest aspect s-a 
constat în urma contactării directe a unora din firmele cuprinse în eşantion).  
 
 

ANALIZA DATELOR ŞI INTERPRETAREA REZULTATELOR 
 

Obiectivul acestei părţi este de oferi informaţii care să permită evaluarea firmelor 
chestionate pe bază răspunsurilor oferite de acestea pentru fiecare din cele 9 variabile 
dependente ale modelului. Într-o primă fază, pentru a asigura o standardizare a 
rezultatelor am calculat pentru fiecare firmă în parte şi pentru fiecare dimensiune a 
modelului un indice care are valoarea cuprinsă între 0 şi 100 (100 reprezentând nivelul 
maxim de excelenţă al firmei privind dimensiunea respectivă). Deoarece modelul nostru 
include dimensiunile care se consideră a avea un impact asupra performanţei, ne 
aşteptăm, ca firmele care excelează în privinţa celor 9 variabile care reflectă practicile 
acestora (mediul extern, strategie, leadership, angajaţi, structură, calitate, măsurarea 
performanţei, inovare şi dezvoltare, tehnologie informaţională) să aibă şi indici mari ai 
rezultatelor. În esenţă, dorim să identificăm în ce măsură capacităţile firmelor s-au şi 
concretizat prin prisma rezultatelor obţinute de acestea. 

Rezultatele obţinute în urma determinării celor două categorii de indici pentru 
fiecare din cele 92 de firme respondente ne arată că practicile reflectate prin prisma celor 
nouă dimensiuni contează, în sensul că firmele care au practici mai bune au şi rezultate 
mai bune. Figura 3 care ilustrează, pe lângă cele două categorii de indici şi linia regresiei 
considerând indicii rezultatelor ca şi variabilă dependentă, confirmă aşteptările noastre, şi 
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anume, pe măsură ce firmele îşi îmbunătăţesc practicile, şi performanţa acestora se va 
îmbunătăţi.  

Aceste informaţii ar trebui să fie tratate cu interes sporit în special de firmele care 
au deviaţii semnificative de la linia regresiei ilustrată în figura de mai jos. 

 
Figura 3. Linia regresiei pentru indicii capacităţilor şi ai rezultatelor firmelor chestionate 

 
Unele deviaţii de la linia regresiei ilustrată, mai ales cele care indică valori mari ai 
indicilor capacităţilor, dar valori mici ai indicilor rezultatelor, pot să îşi găsească 
explicaţia în criza economică din prezent care a afectat rezultatele, şi implicit performanţa 
numeroaselor firme. 

Pe baza indicilor capacităţilor şi rezultatelor am realizat un clasament al firmelor 
(care reprezintă Pasul 4 în cadrul studiului), mai precis, am împărţit, firmele în două 
categorii:  
 prima categorie este reprezentată de firmele performante care înregistrează un 

scor al ambilor indici în primele 30 de procente ale clasamentului (această 
categorie de firme se va regăsi în continuare cu denumirea: primele 30%);  

 a doua categorie este reprezentată de firmele mai puţin performante care 
înregistrează un scor al ambilor indici în ultimele 30 de procente ale 
clasamentului (această categorie de firme se va regăsi în continuare cu denumirea: 
ultimele 30%). 
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Aceste două categorii reprezintă cele mai bune şi cele mai slabe situaţii ale firmelor. 
Prima categorie reprezintă acele firme care sunt capabile să îşi desfăşoare activităţile în 
mod eficace asigurându-şi astfel succesul, iar cea de-a doua categorie reprezintă acele 
firme ale căror practici lasă de dorit, acest aspect reflectându-se în rezultatele obţinute şi 
în performanţa acestora. Firmele din cea de-a doua categorie trebuie să-şi îmbunătăţească 
practicile pentru a urca în clasament şi a ajunge la nivelul firmelor de top din prima 
categorie. În cadrul acestui studiu 12 firme se încadrează în prima categorie (13% din 
totalul firmelor chestionate). Dintre acestea, 58% sunt firme premiate şi incluse în Topul 
Naţional 2008 realizat de CCIR. În cea de-a doua categorie se încadrează 16 firme (17% 
din totalul firmelor chestionate). Nici una din firmele incluse în Topul Naţional 2008 nu 
se regăseşte în această categorie. 
Diferenţa între cele două categorii de firme este ilustrată prin intermediul figurii 4 care 
reflectă diferenţa dintre media scorurilor pentru fiecare din cele 9 variabile care reflectă 
practicile firmelor chestionate. 

 
Figura 4.  Diferenţa între media scorurilor celor două categorii de firme 

 
Rezultatele obţinute în urma clasamentului firmelor realizat anterior dovedeşte existenţa 
unei relaţii strânse între mărimea firmei şi performanţele obţinute, deoarece o pondere 
mult mai mică a firmelor mici şi mijlocii comparativ cu firmele mari se încadrează în 
categoria firmelor clasate în primele 30 de procente pornind de la cei doi indici: practici 
(capacităţi) şi rezultate: 
 din cele 92 de firme respondente, 10 sunt firme micro (1-9 angajaţi) şi nici una 

dintre acestea nu se clasează în primele 30%; 
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 din cele 92 de firme respondente, 33 sunt firme mici (10-49 angajaţi) şi 15,12% 
dintre acestea sunt clasate în primele 30 de procente; 

 din cele 92 de firme respondente, 35 sunt firme medii (50-250 angajaţi) şi 11,42% 
dintre acestea sunt clasate în primele 30 de procente; 

 din cele 92 de firme respondente, 14 sunt firme mari ( peste 250 angajaţi) şi 
28,5% dintre acestea sunt clasate în primele 30 de procente. 

Indicii calculaţi (cei aferenţi variabilelor care influenţează performanţa) evidenţiază 
diferenţele dintre cele patru categorii de firme pornind de la numărul angajaţilor: micro, 
mici, mijlocii şi mari. Mai precis, mărimea firmei este direct proporţională cu valoarea 
indicilor medii ai capacităţilor. Valorile medii ai acestor indici pentru firmele mici încep 
de la 41, pentru firmele mijlocii de la 45 şi pentru firmele mari de la 54. Această relaţie se 
poate justifica astfel: cu cât o firmă este mai mare, cu atât complexitatea acesteia este mai 
mare fiind mai dificil de controlat; din acest motiv este necesară aplicarea pe cât posibil a 
celor mai bune practici pentru menţinerea controlului şi asigurarea succesului pe piaţă.  

Justificarea acestei relaţii se evidenţiază şi mai mult cu ajutorul tabelului 1 în care 
sunt ilustrate valorile mediane ai indicilor capacităţilor (practicilor) pentru fiecare din 
cele 9 dimensiuni ale modelului considerate a avea un impact asupra performanţei firmei 
şi pentru fiecare categorie de firme pornind de la numărul de angajaţi. 

 
Tabel 1 Scorul median al indicelui capacităţilor (practicilor) pe categorii de firme 
Dimensiune Firme micro 

1-9 angajaţi 
Firme mici 

10-49 angajaţi 
Firme mijlocii 
50-250 angajaţi 

Firme mari 
peste 250 angajaţi 

Strategie 73 75 94 96 
Leadership 81 82 85 88 
Angajaţi 58 59 58 63 
Structură 100 100 100 100 
Calitate 33 67 100 100 
Măsurarea performanţei 71 75 75 76 
Inovare şi dezvoltare 83 83 92 92 
Tehnologie 
informaţională 25 25 25 100 
Mediul extern 71 75 76 78 

 
După cum se observă, pentru fiecare din cele nouă dimensiuni valoarea mediană a 

indicelui practicilor creşte odată cu mărimea firmei.  
Cele mai mari discrepanţe se observă în cazul tehnologiei informaţionale implementată 
într-o foarte mică măsură în firmele mici şi mijlocii. Explicaţia acestei discrepanţe ar fi că 
aceste firme pot să îşi deruleze activităţile în bune condiţii fără a se concentra în mod 
explicit asupra tehnologiei informaţionale, cel puţin până când acestea cresc ca mărime şi 
complexitate. 
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Aceste rezultate nu arată că mărimea firmei este în contradicţie cu abilitatea 
acesteia de a avea succes pe piaţă. Acest aspect este dovedit prin faptul că marea 
majoritate a firmelor de top clasate în primele 30 de procente sunt firme mici, 
înregistrând un procent de 41% din totalul acestei categorii spre deosebire de firmele mari 
care au o pondere de doar 33% din totalul firmelor încadrate în această categorie de vârf.  

În continuare vom prezenta rezultatele pentru fiecare din cele nouă variabile care 
reflectă practicile firmelor analizate atât pentru ansamblul firmelor chestionate, cât şi 
pentru fiecare categorie de firme (performante şi mai puţin performante): 
1. Strategia:  Primul element din cadrul acestei dimensiuni este reprezentat de 

priorităţile strategice ale firmelor: preţ, calitate, rapiditate în livrare, flexibilitate, 
inovaţie, costuri reduse, produse cu trăsături unice, disponibilitatea produselor, 
adaptarea produselor la cerinţele clienţilor. Fiecare din cele nouă priorităţi strategice 
sunt considerate mai importante de către firmele din prima categorie (clasate în 
primele 30% pe baza celor două categorii de indici), comparativ cu firmele din a doua 
categorie (clasate în ultimele 30%). Mai precis, singurul aspect care are o medie a 
punctajului peste 4, deci considerat important în elaborarea strategiilor pentru firmele 
din a doua categorie (mai puţin performante), este adaptarea produselor şi serviciilor la 
cerinţele clienţilor. În contrast, firmele mai performante din prima categorie consideră 
fiecare din cele 9 aspecte menţionate mai sus importante şi foarte importante în 
elaborarea strategiilor, fiecare înregistrând o medie a scorurilor peste 4. Per ansamblu, 
adaptarea produselor şi serviciilor la cerinţele clienţilor este considerat cel mai 
important aspect în elaborarea strategiilor, înregistrând o medie a punctajului de 4,70. 
În privinţa existenţei la nivelul firmelor chestionate a unei strategii clare care să 
orienteze programele şi activităţile acestora în contextul viziunii şi misiunii lor, 
73,31% din totalul firmelor chestionate sunt de părere că o astfel de strategie există. 
Această pondere este mare (91,67%) în cazul primelor 30% din firme şi mult mai mică 
în cazul ultimelor 30% din firme (31,25%). 

2. Leadership: Toate firmele chestionate au afirmat că există în cadrul firmei lor un 
proces formal de planificare. Marea majoritate a firmelor chestionate (56.79%) îşi 
stabilesc prin intermediul acestui proces de planificare obiectivele pentru 1 an, 4,94% 
pentru 2 ani şi doar 3,70% din cele 92 de firme îşi stabilesc prin intermediul procesului 
de planificare obiectivele pentru o perioadă mai lungă de 2 ani. Şi în această situaţie se 
observă diferenţele dintre cele două categorii de firme, deoarece în cazul firmele 
clasate în ultimele 30% procesul de planificare are un orizont mult mai scurt, şi 
anume, 6 luni. Nici una din firmele chestionate care se încadrează în această categorie 
nu urmăreşte prin intermediul procesului de planificare stabilirea obiectivelor pe o 
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perioadă mai lungă de doi ani. În contrast, 16,67%  din firmele mai performante 
vizează stabilirea obiectivelor pentru o perioadă mai lungă de 2 ani. În privinţa 
clarităţii misiunii, 80% din cele 92 de firme chestionate consideră că misiunea firmei 
lor este clar formulată. În privinţa celor două categorii de firme, 100% din primele 
clasate şi doar 53,3% din ultimele clasate consideră că misiunea firmei lor este clar 
formulată. Cu toate că marea majoritate a firmelor încadrate în primele 30% consideră 
că îşi promovează într-o mare sau foarte mare măsură valorile către angajaţi, marea 
majoritate a firmelor clasate în ultimele 30% consideră că valorile nu sunt promovate 
sau sunt promovate într-o mică măsură către angajaţi.  

3. Angajaţi: În privinţa frecvenţei măsurării satisfacţiei angajaţilor, se observă o abatere 
de la tendinţa care s-a înregistrat până acum, mai precis, surprinzător 31,25% din 
ultimele 30% din firme au afirmat că în firma lor nu se măsoară satisfacţia angajaţilor 
în comparaţie cu un procent mult mai mare (54,55%) înregistrat în cazul firmelor 
fruntaşe. Dacă analizăm răspunsurile oferite de toate cele 92 de firme chestionate 
rezultatul este mult mai pozitiv, şi anume, doar 13,58% din firme nu măsoară 
satisfacţia angajaţilor, 62,96% din firme măsoară anual satisfacţia angajaţilor şi 
23,46% din firme măsoară satisfacţia angajaţilor la 6 luni sau mai des.  

4. Structura: Marea majoritate a firmelor chestionate au afirmat că sarcinile în cadrul 
firmei lor sunt flexibile, clar definite şi repartizate astfel încât să contribuie la 
atingerea obiectivelor. În privinţa firmelor clasate în ultimele 30 de procente, doar 
53,33% consideră că liniile de autoritate şi responsabilitate sunt clar definite.  

5. Calitate: 56,79% din total firmelor chestionate au implementat standardul de calitate 
ISO 9001, 9,88% din firme sunt în procesul de implementare şi 20,99% intenţionează 
să implementeze acest sistem de management al calităţii în viitorul apropiat. Doar 
12,35% din firmele chestionate nu intenţionează să implementeze acest standard de 
calitate în viitorul apropiat. Marea majoritate a firmelor (91,67%) incluse în topul 
clasamentului (primele 30%) dispun de certificare ISO 9001. Restul de 8% sunt în 
proces de implementare. În privinţa firmelor incluse în partea de jos a clasamentului 
(ultimele 30%), adoptarea unui astfel de standard de calitate este mult mai anevoioasă, 
doar 33% din firme au implementat acest sistem de management al calităţii.  

6. Măsurarea performanţei: Marea majoritate a firmelor (74%) utilizează în procesul 
de măsurare a performanţei atât indicatori financiari, cât şi indicatori nefinanciari. 
Doar 12% din firme îşi evaluează doar performanţa financiară. Sistemele de măsurare 
a performanţei sunt încă la început de drum în cadrul firmelor din Romania, doar 13% 
din firmele din domeniul industriei utilizează sisteme complexe pentru măsurarea 
performanţei lor. În privinţa măsurării performanţei pe cele două categorii de firme, 
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(primele 30% şi ultimele 30%) 58% din firmele performante utilizează atât indicatori 
financiari, cât şi indicatori nefinanciari şi 42% utilizează sisteme de măsurare a 
performanţei. În privinţa firmelor mai puţin performante, 69% utilizează atât indicatori 
financiari cât şi indicatori nefinanciari şi numai 31% dintre aceste măsoară doar 
performanţa financiară. În ceea ce priveşte îmbunătăţirea procesului de măsurare a 
performanţei doar 55% din firmele chestionate şi 18% din firmele clasate în ultimele 
30 de procente consideră o prioritate îmbunătăţirea şi actualizarea procesului de 
măsurare a performanţei. 

7. Inovare-dezvoltare: În cadrul firmelor chestionate se poate identifica o orientare a 
acestora către clienţi, 90% dintre acestea au introdus în ultima perioadă noi produse 
pentru clienţi şi au îmbunătăţit produsele deja oferite. În privinţa tehnologiei utilizate 
rezultatele sunt mai puţin favorabile. Doar 26% din firmele chestionate utilizează 
tehnologii de ultimă oră. Discrepanţa între cele două categorii de firme este evidentă şi 
prin prisma tehnologiei utilizate, marea majoritate a firmelor performante utilizând 
tehnologii care nu au o vechime mai mare de 4 ani. În contrast, aproximativ jumătate 
din firmele mai puţin performante utilizează tehnologii cu o vechime de 10 ani sau mai 
mult. Rezultatele evidenţiază necesitatea, în cazul firmelor analizate, a creşterii 
investiţiilor în echipamente şi tehnologii în vederea creşterii competitivităţii 
tehnologice şi inovaţionale. 

8. Tehnologie informaţională: 58% din firmele chestionate utilizează tehnologie 
informaţională în unele departamente. În contrast 67% din firmele mai performante 
utilizează module informatizate în toate departamentele. Sistemele integrate de tip 
ERP sunt încă într-o fază incipientă în cadrul firmelor chestionate; doar 38% dintre 
acestea au implementat un astfel de sistem 

9. Mediul extern: Rezultatele privind această dimensiune arată că, chiar dacă 82,61% 
din firmele clasate în ultimele 30 de procente percep un număr semnificativ de firme 
concurente acestea nu iau măsuri pentru a-şi îmbunătăţi practicile sau capacităţile în 
vederea sporirii competitivităţii. Rezultatele în privinţa incertitudinii mediului de 
afaceri sunt foarte diferite pornind de la mărimea firmei. Firmele mici şi mijlocii îşi 
caracterizează mediul de afaceri ca fiind foarte instabil, mai ales în privinţa cererii, 
comportamentului firmelor concurente, reglementărilor guvernamentale şi tehnologiei 
de producţie. Situaţia este foarte diferită în cazul firmei mari care consideră foarte 
puţin dificilă anticiparea viitorului mediului de afaceri. 
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Testarea ipotezelor: Pasul 4 al studiului empiric are ca şi obiectiv testarea mai 
multor ipoteze cu scopul de a realiza o analiză mai aprofundată a procesului de măsurare 
a performanţei prin identificarea relaţiilor dintre importanţa indicatorilor de performanţa 
şi orientările strategice, mărimea, tehnologia informaţională şi gradul de incertitudine a 
mediului de afaceri care caracterizează firmele analizate. 

Pentru a identifica eventualele structuri interne ale variabilelor implicate în 
testarea celor 4 ipoteze, am realizat o analiză factorială a principalelor componente ale 
acestor variabile utilizând rotaţia Varimax. Aceasta facilitează interpretarea variabilelor şi 
implicit testarea ipotezelor. 
 Am început analiza cu măsurarea performanţei deoarece această variabilă se 
regăseşte în fiecare din cele 4 ipoteze. Analiza factorială cu rotaţie Varimax a acestei 
variabile a condus la identificarea a patru componente care explică 66,9% din total 
variaţiei. Aceste 4 variabile nou obţinute în urma analizei factoriale vor fi utilizate 
ulterior pentru testarea celor 4 ipoteze. 

Cele patru ipoteze, aşa cum am afirmat anterior se referă la relaţia dintre strategie, 
tehnologie informaţională, mărimea firmei, incertitudinea mediului de afaceri şi modul în 
care firmele îşi măsoară performanţa. În continuare vom analiza fiecare din variabilele 
menţionate prin identificarea principalelor componente ale acestora. 

Strategia. Pentru a evidenţia eventualele structuri interne ale celor 9 orientări 
strategice, am realizat şi în acest caz, o analiză factorială a principalelor componente 
utilizând rotaţia Varimax. Această analiză factorilă a rezultat în identificarea a trei 
componente care explică 64,2% din totalul variaţiei. Cele trei strategii noi identificate, 
sunt foarte asemănătoare cu cele prezentate de Chenhall şi Langfield-Smith (1998) al 
căror studiu a fost folosit ca şi punct de pornire în identificarea celor 9 priorităţi strategice 
prezentate anterior. Aceşti trei factori obţinuţi în urma analizei factoriale au fost selectate 
ca noi variabile şi vor fi utilizate ulterior pentru testarea Ipotezei 1. 

Incertitudinea mediului de afaceri: În cazul acestei variabile, analiza factorială 
a condus la identificarea a 2 componente care explică 51,8% din totalul variaţiei. Aceste 
rezultate vor fi folosite ulterior pentru testarea Ipotezei 4. 
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Tabelul 2. Corelaţiile dintre variabilele utilizate pentru testarea ipotezelor 
 Măsurarea performanţei (indicatori financiari şi nefinanciari) 
  Factorul 1 

(Piaţă) 
Factorul 2 
(Angajaţi) 

Factorul 3 
(Financiar 1) 

Factorul 4 
(Financiar 2) 

Angajaţi 0.246* 0.145 0.018 0.183 Mărimea firmei 
CA 0.259* -0.050 -0.002 0.140 
Clienţi 0.267* 0.370** 0.246* 0.254* 
Produs 0.245* 0.304** 0.248* 0.055 

Strategie 

Eficienţă 0.165 0.150 0.244* 0.194 
Tehnologie 
informaţională 

 0.336** 0.365** 0.215 0.232* 

Extern 0.222* 0.140 0.045 -0.034 
Producţie 0.198* 0.188* 0.038 0.175 

Incertitudine 

Incertitudine*** 
(scor global) 

0.261* 0.209 0.051 0.105 

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

 

Prima ipoteză conform corelaţiilor ilustrate în Tabelul 2, este validată. Se poate 
observa o corelaţie pozitivă semnificativă la nivelul 0,05 între Eficienţă (factorul aferent 
strategiilor orientate spre cost) şi factorul Financiar 1 (care include doar indicatori 
financiari cum ar fi: rentabilitatea activelor, rentabilitatea investiţiilor, valoarea 
economică adăugată, investiţii în sisteme informaţionale). Nu s-a înregistrat nici o 
corelaţie semnificativă între factorul eficienţă şi variabilele care exemplifică gradul de 
utilizare al indicatorilor nefinanciari. 

Pe de altă parte, se observă o corelaţie pozitivă semnificativă între variabilele 
Produs (care este centrată pe unicitatea şi disponibilitatea produselor) şi Clienţi (care 
include aspecte legate de calitatea produselor oferite consumatorilor: calitate, rapiditate în 
livrare, flexibilitate şi adaptarea produselor la cerinţele clienţilor) şi ambele variabile care 
încorporează indicatorii nefinanciari astfel: corelaţie pozitivă semnificativă la nivelul 
0,05 între cele două variabile (Produs; Clienţi) şi variabila Piaţă (care include marea 
majoritate a indicatorilor nefinanciari) şi o corelaţie pozitivă semnificativă la nivelul 0,01 
între cele două variabile (Produs; Clienţi) şi variabila Angajaţi (care include restul 
indicatorilor nefinanciari utilizaţi în acest studiu). Potrivit acestor rezultate putem afirma 
că firmele orientate spre o strategie de diferenţiere au tendinţa de a utiliza într-o mai mare 
măsură indicatori nefinanciari în procesul de măsurare a performanţei comparativ cu 
firmele orientate spre o strategie de cost. 
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A doua ipoteză se referă la relaţia dintre mărimea firmei şi frecvenţa utilizării 
indicatorilor nefinanciari În vederea testării acestei ipoteze mărimea firmei a fost 
cuantificată atât prin prisma numărului de angajaţi, cât şi prin prisma cifrei de afaceri 
(CA) a celor 92 de firme chestionate.  

Rezultatele ilustrate în Tabelul 2 evidenţiază o validare parţială a acestei ipoteze. 
Astfel, se poate observa existenţa unei corelaţii pozitive semnificative la nivelul 0,05 
între mărimea firmei (atât din perspectiva angajaţilor cât şi din perspectiva CA) şi 
variabila Piaţă (care încorporează marea majoritate a indicatorilor nefinanciari). Nu se 
evidenţiază o relaţie semnificativă între mărimea firmei şi variabila „Angajaţi” care 
încorporează restul indicatorilor nefinanciari. Cu toate acestea, având în vedere că primul 
factor component al variabilei care reflectă măsurarea performanţei explică cea mai mare 
parte a variaţiei acestei variabile (32,1%), putem afirmă că mărimea firmei este 
importantă şi trebuie să fie considerată cu atenţie în studiul măsurării performanţei. 

A treia ipoteză este  validată. Rezultatele arată o corelaţie pozitivă semnificativă 
la nivelul 0,01 între variabila menită să cuantifice gradul de utilizare al tehnologiei 
informaţionale şi cele două variabile care încorporează indicatorii nefinanciari: Piaţă şi 
Angajaţi. Acest rezultat este uşor explicabil deoarece tehnologia informaţională 
facilitează procesul de monitorizare a indicatorilor de performanţă, uşurând astfel munca 
în privinţa măsurării performanţei. 

A patra ipoteză este parţial validată. Din tabelul 2 se observă o corelaţie pozitivă 
semnificativă la nivelul 0,05 între variabila menită să cuantifice „Incertitudinea” globală 
cu care se confruntă firmele chestionate şi variabila „Piaţă” (care încorporează marea 
majoritate a indicatorilor financiari). 

Dacă descompunem variabila incertitudine pe componente se observă 
următoarele:  

- variabila „Producţie” care include acele aspecte care pot să influenţeze producţia 
(preţul materiei prime, tehnologia de producţie, disponibilitatea materiei prime, 
acţiunile sindicatelor) corelează pozitiv şi semnificativ la nivelul 0,05 cu ambele 
variabile care încorporează indicatorii nefinanciari; 

- variabila „Extern” care corespunde cu incertitudinea generată de cerere, 
comportamentul firmelor concurente şi reglementările guvernamentale, corelează 
pozitiv şi semnificativ la nivelul 0,05 doar cu primul factor al dimensiunii care 
reflectă măsurarea performanţei. 

Pornind de la aceste rezultate putem să afirmăm că incertitudinea generată de acele 
aspecte care pot să influenţeze producţia (preţul materiei prime, tehnologia de producţie, 
disponibilitatea materiei prime, acţiunile sindicatelor) are un impact mai mare asupra 
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procesului de măsurare a performanţei, comparativ cu incertitudinea generată de cerere, 
comportamentul firmelor concurente şi reglementările guvernamentale. 
 
Relaţia dintre dimensiunile care reflectă practicile firmelor chestionate şi 
performanţa reflectată prin prisma rezultatelor obţinute: 
 
Rezultatele privind relaţia dintre cele 9 dimensiuni ale modelului care ilustrează 
capacităţile/practicile firmelor chestionate şi rezultatele acestora sunt prezentate în tabelul 
3. Pentru o mai bună evidenţiere a relaţiei dintre practicile firmelor şi performanţa 
acestora am împărţit această din urmă variabilă în două categorii (performanţa financiară 
şi performanţa nefinanciară). 
Tabel 3 Corelaţiile Pearson dintre variabilele modelului 
Variabile care reflectă 
practicile firmelor 

Performanţa 
(total) 

Performanţa 
financiară 

Performanţa 
nefinanciară 

Strategie 0.429** 0.309** 0.362** 
Leadership 0.328** 0.242* 0.251* 
Angajaţi 0.454** 0.268* 0.425** 
Structură  0.147 -0.021 0.233* 
Calitate 0.286** 0.204 0.242* 
Măsurarea performanţei 0.485** 0.309** 0.431** 
Inovare si dezvoltare 0.379** 0.235* 0.342** 
Tehnologie informaţională 0.260* 0.159 0.226* 
Mediul extern 0.445** 0.209 0.445** 
* Corelaţia este semnificativă la nivelul p<0.05  
** Corelaţia este semnificativă la nivelul p<0.01  
 

Rezultatele privind influenţa practicilor asupra performanţei financiare şi 
nefinanciare analizate distinct evidenţiază următoarele: 

- Impactul cel mai semnificativ atât asupra rezultatelor financiare, cât şi a celor 
nefinanciare, o au practicile care vizează strategiile, procesul de măsurare a 
performanţei, angajaţii şi inovarea şi dezvoltarea. Astfel, firmele care doresc să îşi 
îmbunătăţească performanţa (atât financiară cât şi nefinanciară) trebuie să se 
orienteze în primul rând spre îmbunătăţirea practicilor care reflectă aceste 
dimensiuni; 

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

- Dimensiunile calitate şi tehnologie informaţională influenţează semnificativ şi 
pozitiv la nivelul 0,05 doar rezultatele nefinanciare obţinute de firme. Acest 
aspect este oarecum explicabil deoarece rezultatele nefinanciare cuantifică în 
mare parte satisfacţia clienţilor, rata rebuturilor, rata produselor returnate, iar 
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calitatea cuantificată prin prisma standardelor are un efect pozitiv asupra 
indicatorilor nefinanciari menţionaţi; 

- Mediul extern, ca şi în cazul celorlalte două dimensiuni menţionate anterior, are o 
influenţă semnificativă şi pozitivă la nivelul 0.01 doar asupra rezultatelor 
nefinanciare ale firmelor chestionate; 

- În urma grupării performanţei pe cele două categorii de rezultate (financiare şi 
nefinanciare) se observă că dimensiunea structură devine mai semnificativă având 
o influenţă pozitivă (la nivelul 0,05) asupra rezultatelor nefinanciare ale firmelor. 

Rezultatele obţinute confirmă ceea ce am subliniat de nenumărate ori pe parcursul acestei 
lucrări, şi anume, practicile şi capacităţile firmelor influenţează rezultatele şi implicit 
performanţa acestora. 
 

Relaţia dintre succesul organizaţiilor şi frecvenţa utilizării indicatorilor de 
performanţă:  

Pentru a investiga relaţia dintre performanţa firmelor şi frecvenţa utilizării 
indicatorilor financiari şi nefinanciari în procesul de măsurare a performanţei am utilizat 
ca şi metodă statistică analiza corelaţiei canonice. Am ales această metodă deoarece, spre 
deosebire de corelaţia Pearson (care permite identificarea relaţiei lineare între două 
variabile), aceasta permite identificarea relaţiei între două seturi de variabile, fiind o 
extensie a regresiei multiple. 

Tabelul 4 prezintă ponderile canonice (canonical loadings) pentru corelaţia 
semnificativă.  
Tabel 4 Ponderile canonice 
 Piaţă Angajaţi Financiar 1 Financiar 2 
U1 -0,792 -0,815 -0,911 -0,005 
 Performanţa 

totală 
Performanţa 

financiară 
Performanţa 
nefinanciară 

V1 -0,887 -0,998 -0,441 

 

 

Potrivit acestui tabel, toate cele trei variabile de performanţă au ponderi canonice 
semnificative (în literatura de specialitate se consideră semnificativă o pondere canonică 
mai mare decât 0,4). Dintre acestea, performanţa financiară are cea mai mare pondere (în 
valoare absolută 0,998) şi, astfel, este cea mai importantă variabilă din acest set. În 
categoria variabilelor independente cea mai mare pondere o are variabila financiar 1 (-
0,911) urmată de variabila angajaţi (-0,815) şi variabila piaţă (-0,792). Ponderea 
variabilei financiar doi este nesemnificativă. 
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În concluzie putem să afirmăm că rezultatele obţinute indică o relaţie puternică între 
frecvenţa măsurii tuturor indicatorilor nefinanciari şi a indicatorilor de rentabilitate şi 
performanţa totală, financiară şi nefinanciară a firmei. 
Aceste rezultate ar trebui să atragă şi mai mult atenţia firmelor asupra necesităţii 
îmbunătăţirii procesului de măsurare a performanţei datorită impactului semnificativ pe 
care acesta îl are asupra rezultatelor firmei. 

 
CONCLUZII FINALE ŞI PERSPECTIVE ALE CERCETĂRII 

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

- Prezentarea principalelor contribuţii ale acestui studiu atât în mediul academic, cât 
şi în practică. 

- Prezentarea concluziilor de ansamblu referitoare la fiecare dimensiune a 
modelului de Diagnostic  şi Performanţa şi evidenţierea aspectelor cheie care 
deosebesc firmele performante de cele mai puţin performante; 

- Prezentarea principalilor factori care, în urma studiului, s-au dovedit a avea o 
influenţă semnificativă asupra performanţei firmelor. 

-  Prezentarea principalelor limite acestui studiu. 
- Prezentarea oportunităţilor de cercetare pe viitor care au fost identificate în urma 

studiului prezentat în cadrul tezei de doctorat. 
 
Principalele contribuţii ale studiului: 
Principalele contribuţii aduse domeniului prin cercetarea realizată se împart în trei 
categorii: 

1. contribuţii teoretice concretizate în îmbogăţirea literaturii de specialitate din acest 
domeniu prin: 

o clarificarea conceptului de dezvoltare organizaţională, prezentarea 
evoluţiei în timp a acestuia şi evidenţierea rolului diagnosticului 
organizaţional în cadrul acestui proces; 

o clarificarea conceptelor de performanţă şi măsurare a performanţei prin 
evidenţierea atât a principalilor indicatori de performanţă regăsiţi în 
literatura de specialitate şi în practică, cât şi a principalelor sisteme de 
măsurare a performanţei; 

o prezentarea evoluţiei cronologice a procesului de măsurare a performanţei 
prin surprinderea principalelor etape identificate în decursul timpului; 
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o prezentarea şi analiza comparativă a principalelor modele de diagnostic 
organizaţional care s-au evidenţiat atât în literatura de specialitate cât şi în 
practică; 

o evidenţierea rolului diagnosticului organizaţional în prezent. 
2. contribuţii empirice prin intermediul studiului realizat care are la baza un model 

propriu de diagnostic şi performanţă. Rezultatele acestui studiu permit: 
o identificarea principalelor aspecte care vizează practicile firmelor 

chestionate care trebuie corectate pentru îmbunătăţirea performanţelor 
acestora; 

o împărţirea organizaţiilor, pe baza rezultatelor studiului în două categorii: 
organizaţii performante şi organizaţii mai puţin performante; 

o identificarea şi analizarea atributelor care diferenţiază firmele performante, 
de firmele mai puţin performante; 

o identificarea relaţiei dintre practicile firmelor şi rezultatele obţinute de 
acestea; 

o identificarea factorilor care influenţează procesul de măsurare al 
performanţei; 

o identificarea relaţiei dintre frecvenţa utilizării indicatorilor de performanţă 
şi succesul organizaţiilor. 

3. contribuţii pentru mediul de afaceri din Romania:  
o Rezultatele obţinute în cadrul acestei cercetări permit identificarea 

strategiilor şi direcţiilor de acţiune care pot contribui la îmbunătăţirea 
performanţelor mai ales în cazul acelor firme situate în ultimele 30 de 
procente ale clasamentului, conform indicilor care vizează capacităţile şi 
cei care vizează rezultatele. 

 
Concluzii privind cele nouă dimensiuni care reflectă practicile firmelor 
chestionate: 
În cadrul acestui studiu am prezentat rezultatele obţinute în urma distribuirii 

chestionarului elaborat pe baza Modelului de Diagnostic şi Performanţă Organizaţională 
unui eşantion format din 92 de firme. Modelul elaborat în cadrul acestui studiu cuprinde 
10 variabile împărţite în două categorii: o categorie care are menirea de a identifica 
practicile firmelor chestionate cuantificată prin intermediul a nouă variabile: strategie, 
leadership, structură, calitate, inovare-dezvoltare, tehnologie informaţională, măsurarea 
performanţei, angajaţi şi mediul extern şi o categorie care are menirea de a reflecta 
performanţele firmelor cuantificate prin prisma rezultatelor obţinute de acestea. 
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În vederea uniformizării datelor obţinute în urma distribuirii chestionarelor au fost 
calculaţi pentru fiecare firmă în parte două categorii de indici: o categorie care reflectă 
practicile firmelor şi o categorie care reflectă performanţele acestora. Pe baza acestor 
indici firmele au fost grupate în două categorii: prima categorie este reprezentată de 
firmele incluse în primele 30 de procente ale clasamentului pornind de la indicii 
practicilor şi ai rezultatelor, şi a doua categorie include firmele clasate în ultimele 30 de 
procente pornind de la aceiaşi indici. Această grupare a firmelor a permis identificarea 
acelor aspecte care deosebesc cel mai mult cele două categorii. 

Cele mai mari diferenţe între cele două categorii de firme, s-au înregistrat în 
privinţa practicilor care vizează calitatea, angajaţii şi strategiile. Diferenţele cele mai mici 
între cele două categorii de firme s-au înregistrat în privinţa variabilelor structură şi 
mediul extern. 
Rezultatele obţinute în urma clasamentului firmelor realizat anterior dovedeşte existenţa 
unei relaţii strânse între mărimea firmei şi performanţele obţinute deoarece o pondere 
mult mai mică a firmelor mici şi mijlocii, comparativ cu firmele mari, se încadrează în 
categoria firmelor clasate în primele 30 de procente pornind de la cei doi indici: ai 
practicilor şi ai rezultatelor. 

Rezultatele obţinute în urma acestei analize evidenţiază existenţa unei relaţii 
pozitive semnificative între mărimea firmei (cuantificată prin prisma numărului de 
angajaţi şi a cifrei de afaceri) şi importanţa indicatorilor nefinanciari în procesul de 
măsurare a performanţei (cu cât firma este mai mare, cu atât importanţa indicatorilor 
nefinanciari este mai mare). Aceste rezultate sunt în concordanţă cu cele obţinute de 
Hoque şi James (2000). 

Ca şi în cazul studiului realizat de Bescos şi Cauvin (2004), şi în cadrul acestui 
studiu s-a evidenţiat faptul că firmele orientate spre o strategie de diferenţiere au tendinţa 
de a utiliza într-o mai mare măsură indicatori nefinanciari comparativ cu firmele orientate 
spre o strategie de cost. 
 Şi tehnologia informaţională s-a dovedit a avea un impact semnificativ asupra 
procesului de măsurare al performanţei, demonstrându-se existenţa unei relaţii pozitive 
între gardul de utilizare al tehnologiei informaţionale şi importanţa indicatorilor 
nefinanciari în procesul de măsurare a performanţei firmelor. 

În privinţa relaţiei dintre gradul de incertitudine perceput de firme şi importanţa 
indicatorilor financiari s-au identificat următoarele: 

- firmele care percep un nivel sporit de incertitudine în privinţa cererii, a 
comportamentului firmelor concurente şi a reglementărilor guvernamentale au 
tendinţa de a utiliza în mai mare măsură indicatori nefinanciari comparativ cu 
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firmele care percep un nivel redus de incertitudine în privinţa aspectelor 
menţionate. 

- firmele care percep un nivel sporit de incertitudine în ceea ce priveşte preţul 
materiei prime, tehnologia de producţie, disponibilitatea materiei prime, acţiunile 
sindicatelor au tendinţa de a utiliza într-o mai mare măsură doar acei indicatori 
nefinanciari cuprinşi în variabila Piaţă (cota de piaţă, satisfacţia clienţilor, 
loialitatea clienţilor, satisfacţia angajaţilor, productivitatea muncii, durata de 
livrare a comenzilor, durata de procesare a comenzilor, numărul zilelor de 
întârziere, rata rebuturilor, rata produselor returnate, numărul pieţelor noi servite, 
dezvoltarea de noi produse, conformitatea cu mediul). 
Considerăm că acest studiu este o contribuţie esenţială în cadrul literaturii de 

specialitate axată pe tematica performanţei organizaţionale deoarece permite o mai bună 
înţelegere a procesului de măsurare al performanţei şi al factorilor care explică utilizarea 
indicatorilor financiari şi nefinanciari precum şi a balanţei dintre cele două categorii. 

 
Concluzii referitoare la procesul de măsurare a performanţei 
Companiile care urmăresc să concureze cu liderii din domeniul industriei trebuie să 

îşi revizuiască şi să-şi îmbunătăţească modul în care îşi măsoară performanţa. Din acest 
motiv, un alt obiectiv al studiului nostru a fost de a realiza o analiză mai aprofundată a 
procesului de măsurare a performanţei în firmele din domeniul industriei din România 
prin identificarea factorilor care influenţează modul de derulare al acestuia şi, totodată, 
prin identificarea influenţei acestui proces asupra performanţelor firmelor. Rezultatele 
obţinute evidenţiază următoarele aspecte: 

- Procesul de măsurare a performanţei este influenţat de mărimea firmei: pe măsura 
creşterii firmei, indicatorii nefinanciari devin mai importanţi în procesul de 
măsurare a performanţei. 

- Firmele orientate spre o strategie de diferenţiere utilizează într-o mai mare măsură 
indicatori nefinanciari comparativ cu firmele orientate spre o strategie de cost. 

- Procesul de măsurare a performanţei este influenţat şi de gradul de utilizare a 
tehnologiei informaţionale: cu cât gradul de utilizare al tehnologiei informaţionale 
este mai mare, cu atât importanţa indicatorilor nefinanciari în procesul de 
măsurare a performanţei este mai mare. 

- Incertitudinea mediului de afaceri are un impact asupra modului în care firmele îşi 
măsoară performanţa: firmele care se confruntă cu un nivel sporit de incertitudine 
au tendinţa de a utiliza într-o mai mare măsură indicatori nefinanciari, comparativ 
cu firmele care îşi desfăşoară activitatea într-un mediu de afaceri mai puţin incert. 
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Pentru identificarea relaţiei dintre procesul de măsurare a performanţei şi 
rezultatele obţinute de firmele chestionate s-a utilizat corelaţia canonică care permite 
analizarea relaţiei între două seturi de variabile. Rezultatele obţinute demonstrează 
existenţa unei relaţii puternice între cele trei variabile de performanţă (totală, financiară şi 
nefinanciară) şi frecvenţa utilizării indicatorilor nefinanciari în procesul de măsurare a 
performanţei. Aceste rezultate subliniază necesitatea îmbunătăţirii procesului de măsurare 
a performanţei pentru acele firme care doresc să-şi sporească succesul pe piaţă. Aceste 
rezultate prezintă o valoare sporită, deoarece în cadrul acestui studiu doar 55% din totalul 
firmele chestionate şi 18% din firmele clasate în ultimele 30 de procente consideră o 
prioritate îmbunătăţirea şi actualizarea procesului de măsurare a performanţei.  
Astfel, studiul nostru demonstrează existenţa unei relaţii pozitive şi semnificative între 
procesul de măsurare a performanţei şi rezultatele financiare şi nefinanciare ale firmelor.  
Frecvenţa utilizării indicatorilor de performanţă are un impact asupra performanţelor 
obţinute. Rezultatele obţinute indică o relaţie puternică între frecvenţa măsurii tuturor 
indicatorilor nefinanciari şi a indicatorilor de rentabilitate şi performanţa totală şi 
financiară a firmei. 
 

Limitele studiului: 
Pe lângă contribuţiile esenţiale reflectate atât prin îmbogăţirea literaturii de 

specialitate cât şi prin prisma rezultatelor obţinute, acest studiu are şi o serie de limite 
care se pot structura astfel: 

o   Cu toate că diagnosticul organizaţional este o tematică des întâlnită în literatura 
de specialitate din Romania, măsurarea performanţei este mai puţin cercetată şi 
din acest motiv literatura de specialitate din Romania destinată acestei tematici 
se regăseşte într-o proporţie mai redusă în cadrul acestui studiu; 

o    Nesiguranţa firmelor din România în privinţa oferirii de informaţii legate de 
activităţile desfăşurate şi rezultatele obţinute a condus la o rată redusă de 
răspuns la chestionarele distribuite în vederea colectării datelor. Rata redusă de 
răspuns poate să fie explicată şi de complexitatea chestionarului distribuit în 
vederea cuantificării dimensiunilor modelului elaborat în cadrul acestui studiu; 

o    Imposibilitatea de a obţine informaţii cu privire la indicatorii de performanţă ai 
firmelor din România a condus la utilizarea chestionarelor ca şi principală sursă 
de colectare a datelor. Deoarece datele au fost colectate prin intermediul 
chestionarelor (datele secundare s-au utilizat într-o foarte mică măsură) nu există 
certitudine deplină cu privire la sinceritatea firmelor respondente; 
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o     Există posibilitatea ca validitatea rezultatelor în privinţa performanţei cuantificată prin 
prisma evoluţiei indicatorilor de performanţă să fie afectată de actuala criză economică. 

 
Perspective viitoare de cercetare: 
Acest studiu a evidenţiat o serie de perspective de cercetare care pot să ofere 

informaţii mai vaste în privinţa tematicii cercetate. Printre acestea putem aminti: 
o   Extinderea modelului de diagnostic şi performanţă prin includerea mai multor 

dimensiuni care să reflecte practicile firmelor din industria românească; 
o   Combinarea datelor culese prin intermediul chestionarelor cu datele secundare 

(valorile absolute ale indicatorilor de performanţă) pentru a creşte validitatea 
rezultatelor obţinute; 

o   Repetarea studiului după o perioadă de timp (1 an sau doi) pentru a realiza o 
analiză comparativă prin identificarea modului în care firmele analizate au 
evoluat în timp, măsura în care acestea şi-au îmbunătăţit practicile în vederea 
obţinerii unor rezultate mai bune. În prezent rezultatele sunt distribuite tuturor 
firmelor interesate care au participat la acest studiu, astfel încât acestea au 
posibilitatea de a-şi identifica poziţia lor în raport cu cele mai performante firme 
analizate. 
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