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1.1. Aspecte definitorii ale metodologiei de diagnosticare

Realizarea oricarui studiu diagnostic, pentru solutionarea problemelor de orice
natura intervenite in activitatea agentului economic, necesita o abordare metodica.
Aceasta exigenta, valabila pentru toate tipurile de studii, este mult mai mare in cazul
diagnosticului unei activitati productive, a unui produs. Pentru a patrunde in labirintul
complicat al unei intreprinderi si a identifica solutiile cele mai bune la problemele aparute,
este foarte importantd asigurarea unei informari corecte a specialistului consultant.
Metoda diagnosticarii, pe de o parte, ar trebui sa permita degajarea elementelor esentiale
pentru elaborarea studiului si, mai mult, cercetarea in profunzime in cazul anomaliilor, iar
pe de alta parte, sa neglijeze elementele accesorii care nu prezinta utilitate pentru
domeniul studiat, [16]. Aceasta dubla necesitate antreneaza eforturile expertului in
eliminarea dificultatilor metodei de diagnosticare, ce ar trebui sa evite doua posibile limite
si anume: realizarea unui studiu foarte analitic si costisitor in raport cu informatiile pe care
le aduce sau elaborarea unui studiu mult prea global, care poate antrena unele omisiuni,
prin care sa se piarda unele puncte importante pentru judecata finala si pentru programele
de actiune ce urmeaza a fi propuse. Ca urmare, numai o metoda riguroasa de
diagnosticare va convinge beneficiarul studiului de competenta si de valoarea expertului
specialist la care s-a apelat si de faptul ca rezultatul expertizei nu cuprinde o multitudine
de informatii inutile, fara esenta.
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Orice diagnostic presupune utilizarea mai multor tehnici complementare pentru
evidentierea gi analiza aspectelor vizate. Avantajul recurgerii la o abordare multilaterala
este dublu: pe de o parte, permite verificarea marturiilor / argumentelor care maresc
securitatea analizei iar pe de alta parte, permite identificarea celor mai potrivite procedee,
adaptate domeniilor studiate, deoarece orice tehnica are limitele sale si poate fi utilizata
numai in proportii diferite pentru examinarea structurilor, functiilor sau proceselor
cercetate. Realizarea metodica a diagnosticului comporta un anumit numar de etape,
absolut necesare in elaborarea unei lucrari pertinente.

Studiul diagnosticului [46] ne furnizeazad un anumit numar de informatii utile n
abordarea asupra unui produs ca urmare a degradarii sau deteriorarii acestuia.
Instrumentele diagnosticului sunt destinate sa genereze si sa primeasca informatii si date,
sa le ordoneze si sa le structureze si, prin punerea lor in legatura, sa permita deducerea
unei semnificatii pe care n-ar avea-o daca ar fi tratate separat.

Diagnosticul este prezentat ca unirea a doua niveluri de analiza:

- punctele forte si slabiciunile posibile ale unui produs;

- amenintarile generate de mediul inconjurator.

Aceasta analiza este in mod necesar dinamica. Se dezvolta astfel, metode exacte de
analiza comparativa a unui produs.

La definitia medicala traditionala, care nu vede in diagnostic decat determinarea
disfunctionalitatilor (pornind de la simptome), limbajul modern informatic a adaugat
cautarea cauzelor si corectarea acestor disfunctionalitati.

Diagnosticul, in sensul sau actual largit, cuprinde ciclul complet, [41]:

constatare -analiza-actiune

Aceasta definitie poate fi retinutd pentru diagnosticul unui produs, al calitatii sau a
unei situatii generale de disfunctionalitati.

O alta abordare, mai pragmatica, consta din definirea diagnosticului pe baza
intrebarilor la care trebuie sa se raspunda:

- Care este situatia actuala?

- In ce situatie de risc ma aflu daca nu schimb nimic?

- In functie de situatia in care ma incadrez, care sunt actiunile pe care trebuie sa le
intreprind?

- Care sunt riscurile si obstacolele de depasit?

Cea de-a treia intrebare pune problema referentialului. Acesta trebuie sa fie
explicit, si s& serveasca drept model de comparatie pentru a facilita o evaluare a devierii
existente.

Ca urmare, diagnosticul reprezinta o actiune de investigare dusa de o persoana (sau
un grup de persoane) asupra functionarii unui produs, echipament, etc., sau asupra unei
situatii produse ca urmare a degradarii produsului, echipamentului, etc., la cererea unei
autoritati competente.

Realizat intr-o maniera preventiva sau curativa, diagnosticul are ca tel:

- sa analizeze corelatia functionarii si a managmentului cu obiectivele;

- sa scoata in evidenta neconformitatile si ansamblul cauzelor;
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- sa propuna un plan de actiune potrivit, actiondnd asupra unui ansamblu de cauze
si asupra mediului inconjurator, astfel incat sa amelioreze competitivitatea sau eficacitatea
produselor, echipamentelor, etc.

Diagnosticul utilizeaza metode si instrumente adaptate, plecénd de la un referential
mai mult sau mai putin explicit.

Inainte de deteriorare, ca masura preventiva, se poate efectua diagnosticul calitatii.

1.2. Diagnosticul calitatii

Managementul calitatii reprezinta practica interna a organizatiilor pentru a asigura
produse si servicii in conformitate cu cerintele clientilor sai. Un sistem de management al
calitatii certificat, demonstreaza angajamentul organizatiei pentru calitate si satisfacerea
clientului. Increderea in capacitatea de a furniza "produse de calitate" a unei organizatii
este premiza de baza pentru o cooperare fructuoasa. Calitatea, ceea ce inseamna
calitatea proceselor si a rezultatelor, este si va fi intotdeauna un factor de competitie
important, daca nu cel mai important. Cele zece principii ale managementului calitatii sunt
un mijloc de a orienta organizatia catre telurile propuse si de a imbunatati in mod continuu
performantele:

- Indeplinirea politicii si a obiectivelor organizatiei;

- Castigarea increderii clientilor;

- Cresterea satisfactiei clientilor;

- Imbunatatirea continua a performantei generale;

- Adaptare activa si sistematica la modificarile conditiilor pietei;

- Satisfactia angajatilor;

- Imbunatatirea performantei;

- Transparenta si eficienta proceselor interne ale organizatiei;

- Evitarea erorilor in locul corectarii lor;

- Economisire de timp si bani.

Aplicarea principiilor managementului calitatii, nu numai ca aduce beneficii directe,
dar asigura in acelasi timp o contributie semnificativa la managementul costurilor si
riscurilor. Consideratiile managementului beneficiilor, costurilor si riscurilor sunt importante
gaseste campul de actiune in toate domeniile pentru a verifica daca activitatile,
performanta, structura unei organizatii, corespund exigentelor politicii definite de directia
impusa si de performantele in materie de calitate ale organizatiei, in vederea cautarii
tuturor surselor potentiale de ameliorare. Aceasta abordare arata ca diagnosticul acopera
elaborarea politicii si a obiectivelor calitatii, ultimul element al procesului strategic si,
respectiv, primul element al procesului calitatii.

Astfel, diagnosticul calitatii poate acoperi:

- analiza cuplului produs-client, pentru a masura adecvarea primului la nevoile celui
de-al doilea (nevoi intrinseci si extrinseci). Aceasta analiza este la frontiera diagnosticului
strategic;
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- aptitudinea servicillor marketing si comercial de a determina nevoile pietii,
instrumentele de aplicare la acest nivel si rezultatele obtinute;

- analiza relatiilor cu furnizorii si sub-furnizorii pentru a aprecia neconformitatile si
cagtigurile potentiale de competitivitate;

- functionarea serviciului de aprovizionare in raport cu responsabilitatea sa asupra
calitatii furniturilor exterioare;

- analiza organizarii interne in privinta demersului calitate-produs, agsa cum a fost
prezentata, adica din punct de vedere al controlului proiectarii, proceselor si service-ului,
dar si in privinta functionarii productiei i mijloacelor puse la dispozitia sa (umane, tehnice,
know-how) si a functionarii servicilor numite "de sustinere" a productiei (metoda,
intretinere) si ale serviciilor administrative (personal, financiar, etc.);

- cercetarea tuturor neconformitatilor si problemelor situate la interferentele dintre
nivelurile prezentate mai inainte si mai ales intre servicii. Neconformitatile intre servicii
sunt tratate Tn analizele organizationale care le privesc.

in prezent, demersul diagnosticului presupune:

- un act voluntarist de cercetare gi analiza in vederea ameliorarii unei situatii;

- un model de referinta, sau o serie de criterii caracteristice permitadnd determinarea
unui nivel de performanta;

- 0 metoda de analiza si investigare;

- un anumit numar de mijloace de actiune propuse pentru a reduce sau suprima
neconformitatile si/sau ameliora nivelul de performanta.

O aceeasi situatie poate fi studiata in diferite maniere, dupa multiple referentiale, cu
ajutorul instrumentelor speciale.

Cele noua intrebari ale diagnosticului

1) Care este cadrul investigatiei?

2) Ce demers trebuie sa caracterizeze actiunea?

3) Cum functioneaza domeniul asupra caruia trebuie condusa ancheta?

4) Cum ar trebui sistemul sa functioneze?

5) De ce nu functioneazéa acesta asa cum s-a prevazut?

6) Care sunt consecintele si efectele datorate acestei situatii?

7) Se poate ameliora functionarea sa gi ce obiective rezonabile se pot fixa?

8) Actionand asupra caror parametri gi in ce maniera?

9) Ce consecinte ar avea modificarea asupra domeniului considerat?

Aceste intrebari ofera o cronologie de lucru care se poate decupa in doua mari faze:

- caracterizarea situatiei de plecare, ce regrupeaza primele cinci intrebari;

- ameliorarea previzibila s$i modalitatile de actiune, descrise de ultimele patru
intrebari.

in sfarsit, o ultima intrebare decurge din toate cele precedente:

10) Cum s-ar putea verifica daca obiectivele prevazute au fost atinse?
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Tab. 1.1. Definitia diagnosticului

Definitie Domeniu
Ceisi Actiune de investigare™
propune?
Cine? O persoana (sau un grup | Interna sau externa domeniului respectiv, dar
de persoane) in orice caz: competenta si obiectiva
La o organizatie” Sistem, activitate, intreprindere, uzina,
Unde? . adm.inistra’gig . .
sau la o parte din ea Atelier, serviciu, functie, proces, produs,
procedeu, masina, tehnica, social, financiar
Sa se analizeze Adecvare, corelare, aptitudine de functionare,
coerenta sa° eficacitate
Sa evidentieze Problema, dificultatea, blocajul
Scop? neconformitatile si
cauzele lor
Sa propuna un plan de Solutii, actiuni corective sau de ameliorare,
actiune potrivit* demersuri, metode, etc.
Utilizand metodele si Tehnica, analiza de date si informatii,
cum? instrumentele adaptate | comunicare, model, referinta recunoscuta
si bazandu-se pe un
referen’gial5
De catre o autoritate Din interiorul organizatiei, factor de decizie,
competents® responsabil cu demersul respectiv
Declansare Pentru m_otive preventive | Verificare preventiva, verificare prealabila sau
sau curative in urma unei probleme aparute, a constatarii
unei devieri, erori, disfunctionalitati, greseli,
defectiuni, conflicte
NOTE:

1. Investigare: semnifica cercetarea continua si sistematica

2. Sistem

3. Coerenta: aceasta notiune trimite la analiza corelarii intre:
e obiective si contexte (sau mediu inconjurator);
e oObiective si caracteristici interne;
e obiective si mijloace aplicate;
¢ mijloacele insasi;
¢ rezultatele obtinute gi rezultatele posibile.
4. Planul de actiune se refera la cauzele problemelor dar si la conditiile care favorizeaza
eficacitatea actiunilor
5. Referentialul: trebuie sa fie cat mai formalizat posibil
6. Autoritate: a) poate fi externa domeniului studiat, dar cu acordul explicit al ierarhiei
operationale; b) declansarea poate fi spontana, fara alt motiv decéat prevenirea, sau din

contra, sa se faca in urma unor incidente
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1.3. Terminologie practica in diagnosticare
1.3.1. Metoda, demers, instrument

Metoda

Sensul acestui cuvant poate fi definit in doua moduri, usor diferite:

- este 0 maniera de a actiona dupa un plan gandit si hotarat dinainte;

- este un ansamblu de instrumente care se utilizeaza succesiv, in diferite etape.

Ambele presupun faptul ca un scop a fost fixat de la inceput. Prima definitie conduce
la necesitatea unei reflectii prealabile actiunii, a doua pune accentul pe organizarea
riguroasa a mijloacelor ce se doresc a fi folosite.

Exista in metoda un punct de plecare, o orientare filozofica, politica si strategica in
ceea ce priveste maniera de a proceda. Se disting doua metode ce conduc la aceeasi
finalitate: metoda Juran privilegiaza sensul politic si managementul pe cand metoda
Crosby se vrea mai operationala si mai spectaculoasa cautand sa mobilizeze efectivele
prin intermediul actiunilor destinate sa influenteze constiintele (ziua cu zero defecte, de
exemplu) si sa favorizeze luarile la cunostinta si schimbarile de comportament.

Metoda este aleasa in functie de obiectivele diagnosticului: ea defineste
instrumentele, continutul si inlantuirea etapelor, principiile de actiune. Metoda justifica
criteriile, permitand sa se decida trecerea la etapa urmatoare.

Demersul

Foarte aproape de metoda, demersul nu contine ideea de plan hotarat dinainte.
Demersul este mai empiric: se ajunge la un rezultat caruia nu i se poate defini cu
siguranta continutul dinainte. Demersul include ideea de directiva. Daca metoda trebuie
sa fie riguros definita si aplicatd, demersul se adapteaza n functie de situatiile intalnite.

in sociologia organizatiilor se vorbeste de demers de schimbare. Se intelege perfect
de ce, pentru ca nu exista in acest domeniu mijloace care sa garanteze schimbarea
cautata. Demersul reprezinta ansamblul actiunilor planificate care vor fi folosite cu ocazia
diagnosticului. Se pot include in demers etapele si cronologia lor, respectiv, lista a ceea ce
trebuie facut. Demersul depinde de metoda utilizata si de domeniul de investigare; in plus,
el poate varia in functie de complexitatea problemei si de nivelul de investigare dorit.

Instrumentul

Este prin definitie un obiect fabricat care serveste pentru a actiona asupra materiei, a
face o munca; instrumentul desemneaza adesea un obiect sau elementul de baza al unei
masini mai complexe care este in relatie directa cu materia. Folosirea acestui cuvant nu
este improprie in limbajul managementului.

Unitatea de baza a diagnosticului este instrumentul. Cele mai des intalnite sunt:
- matricea diagnosticului;

- flow-charts (diagramele de flux), diagrame bloc, logigrame;

- grile de analiza ale neconformitatilor;
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Este esentiala utilizarea unui referential pentru a verifica aplicarea procedurilor,
pentru a aprecia conformitatea unei organizari, a calitatii raportata la un referential, pentru
a analiza originile costurilor sau ale neconformitatilor (eroare, neaplicare de proceduri,
material neadaptat sau neconform).

Diagnosticul acopera un camp de investigare mult mai larg decat auditul si produce o
analiza mai profunda. El nu se multumeste sa constate devierile, ci pune in evidenta
cauzele neconformitatilor, subliniazad importanta lor relativa si indica actiuni corective. Cu
toate ca se insista asupra necesitatii unui referential, diagnosticul este adesea realizat
fara document normativ formal, pentru ca el trebuie sa poata fi orientat in maniere diferite,
in functie de situatiile intalnite. Diagnosticul trebuie sa permita abordarea relatiilor de la
cauza la efect, cele mai neasteptate si mai neobisnuite. El trebuie, de asemenea, sa
ramana cat mai liber in investigatiile sale, ceea ce nu este cazul auditului. Determinarile
obiectivelor, analiza referentialului in raport cu un context dat si revizia sa eventuala sunt
de domeniul diagnosticului. Acesta face apel la instrumente de un nivel de performanta
mai inalt decat cele utilizate in mod obisnuit de audit.

Diagnosticul calitéatii are ca obiective:

- sa dea informatiile necesare, relative la calitate pentru a permite fixarea strategiei
organizatiei (daca aceasta face obiectul unui demers de elaborare structurata);

- s& ajute la elaborarea obiectivelor si a politicii calitatii (pe baza informatiilor adunate
anterior), ale strategiei si politicii generale;

- sa serveasca drept baza la elaborarea celei mai bune strategii in domeniul calitatii,
pentru a atinge obiectivele calitatii i planurile de actiune, in domeniul calitatii rezultante;

- sa propuna planurile de actiune si programe de ameliorare adecvate politicii,
obiectivelor si strategiei in domeniul calitatii, adaptate la functionarea reala observata;

- sa evidentieze toate neconformitatile in materie de calitate ale organizatiei, la toate
nivelurile, dupa obiectivele atribuite diagnosticului, precum sgi cauzele lor si sa le
ierarhizeze pentru a ugura elaborarea planurilor de ameliorare a calitatii, in diversitatea
originilor (tehnice, umane, informative, financiare, organizationale).

1.3.2. Diagnostic de fezabilitate

Aceasta forma de diagnostic este foarte importanta pentru introducerea tehnicilor,
metodelor sau instrumentelor noi in cadrul organizatiei. Ea permite sa se verifice in
prealabil ca:

- tehnica in chestiune se aplica domeniului studiat;

- conditiile introducerii sale sunt favorabile;

- cauzele blocajelor sau respingerilor sunt bine identificate si evaluate;

- solutiile prefigurate pentru remediere sunt bune:

- demersul prefigurat raspunde caracteristicilor terenului;

- programul de introducere este adaptat.

Aceasta forma de diagnostic are mare importantd in momentul de fata, datorita
vitezei cu care evolueaza tehnicile si mijloacele de productie. Ea se aplica perfect la
introducerea metodelor precum si la controlul statistic al procedeelor, MSP (sau SPC:
Statistical Proces Control), a tehnicilor moderne de conducere a productiei, etc.
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1.3.3. Diagnosticul unei situatii evolutive

Acest tip de diagnostic este practicat atunci cand, in cadrul unei probleme cunoscute
sau resimtite (dar pentru care lipseste informatia sau este dificil de analizat, sau pentru
care cauzele sunt multiple si greu ierarhizate), trebuie facuta o investigatie aprofundata a
diferitilor factori avand, sau fiind susceptibili de a avea, o influenta asupra problemei.

1.3.4. Diagnostic de actiuni colective

Este practicat atunci cand este necesara o reflectie comuna in vederea obtinerii unui
consens in cadrul proiectelor, vizdnd evolutia modurilor de functionare, referentiale
culturale sau comportamentale.

1.3.5. Diagnostic de evolutie a performantei

Acest tip de diagnostic poate lua una din urmatoarele forme:
- evolutia standardului spre o situatie de functionare optima (pentru un obiectiv dat);
- reevaluarea obiectivelor calitatii sau ponderea lor in procesul reflectiei strategice.

1.3.6. Autodiagnostic

Acesta este realizat chiar de partile implicate, fiind vorba de o forma care poate fi
considerata ca un ansamblu al diagnosticurilor prezentate mai inainte. Grupul constituit
pentru autodiagnostic trebuie sa reuneasca toate competentele necesare. Oricare ar fi
forma sa, diagnosticul se ocupa intotdeauna de sistem si de metoda de lucru. El nu se
poate ocupa nici de produs, nici de service, nici de procedurile a caror analiza tine de
domeniul auditului. Diagnosticul calitatii este o actiune de investigatie dusa asupra unei
parti dintr-o organizatie. Scopul sau este de a ameliora competitivitatea organizatiei.
Pentru aceasta:

- analizeaza coerenta functionarii in raport de obiectivele definite in politica pentru
calitate;

- repereaza, masoara si explica neconformitatile;

- propune un plan de actiune.

Metoda utilizata trebuie sa defineasca obiectivele, etapele succesive si principiile de
actiune.

1.4. Instrumentele diagnosticului si demersul investigatiei

Pentru ca investigatia sa-si atinga scopul trebuie ca:

- sa fie comunicate principalele tehnici de investigare ce permit obtinerea de
informatii (astfel incat sa nu se omitd nimic in cercetarea informatiilor, sa se verifice
calitatea si precizia lor, sa se traga concluzii utilizabile);
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- sa fie definita utilitatea si limitele instrumentelor diagnosticului;

- sa se prezinte un demers tip, de realizare a unui diagnostic.

Tehnicile de expertizare sunt utilizabile, atat in cursul auditurilor, cat si al
diagnosticurilor.

Instrumentele de expertizare

Observatia

Nimic nu inlocuieste un contact direct cu terenul, mai ales cand este vorba de a
observa un mod de functionare, adaptarea oamenilor la anumite forme de tehnica (sau de
organizare), aplicarea unui consemn (sau a unei proceduri). Observatia permite scoaterea
in evidentd a componentelor, situatiilor pe care alte forme de diagnostic n-ar fi putut s-o
evidentieze niciodata. Observarea permite sa se ia contact cu mediul, sa se perceapa o
ambianta, s& se "filmeze" un cadru. In general, observatia poate lua mai multe forme, in
functie de etapa in care se afla studiul.

Analiza documentaréa

Consta din obtinerea de informatii avand la dispozitie documentele pe care le
poseda organizatia. Aceastd forma de investigatie este intotdeauna foarte bogata. Ea
permite formarea unei opinii asupra starii reale a organizatiei. Aceastd analizd este
indispensabila in astfel de demersuri. Analiza documentara Timbogateste toate celelalte
tehnici descrise Tn acest capitol.

Analiza documentara poate lua mai multe forme dintre care sunt prezentate doar
doua.

Analiza pieselor existente in organizatie

Este potrivit sa se instaleze toate piesele existente, sa fie comunicate si, evident, sa
fie citite cu atentie. Se intdmpla foarte rar sa se gaseasca documente precise si detaliate
asupra neconformitatilor observate. Se va aduna pe parcurs o cantitate importanta de
informatii care vor fi organizate astfel incat sa ajunga la imaginea finala. Experienta arata
ca pot apare frecvent piedici in acest domeniu. Astfel, un investigator insuficient
experimentat va avea tendinta sa dispuna de toate documentele aflate in dosarul sau. S-a
demonstrat ca el nu va folosi mai mult de 30% péana la 40% din acestea, pentru concluziile
finale. Totusi, cunoagterea celorlalte piese poate avea o anumita importanta.

Analiza pieselor de intocmit

In cazul precis al unui diagnostic al calitatii, evaluarea a ceea ce se numeste
costurile noncalitatii presupune sa se dispuna de o informatie importanta. Din nefericire
aceasta este foarte rar disponibila. Ca urmare, este necesar ca informatia sa fie
constituita pe baza documentelor de inregistrare. Aceasta este o parte importanta a
muncii de diagnosticare si poate lua multiple forme, putandu-se aplica la toate
neconformitatile.
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Exista o alta tehnica documentara, si anume sondajul. Acesta consta din realizarea,
intr-o maniera empirica sau statistica (cu definirea riscurilor), unui esantion si obtinerea
din aceasta sursa a invatamintelor aplicabile ansamblului populatiei.

In cele din urm&, expertul poate desemna pe cineva s& facd o operatiune, sub
controlul sau, in scopul evaluarii modului in care operatiunea se desfagoara si pentru a se
asigura de validitatea rezultatelor gi conditilor de realizare. In acest mod, se pune in
evidenta o neconformitate.

Se poate da un exemplu de aplicarea acestei tehnici in domeniul capabilitatii
instrumentelor de masura. Validitatea unei operatii de control in atelier poate fi contestata,
fie aratand ca operatorul nu are competenta necesara, fie ca aparatul nu are precizia sau
repetabilitatea dorita. Este suficient sa se realizeze un ansamblu de masuri "in situ" si sa
se verifice rezultatele in conditii normale.

Convorbirea

Este o situatie privilegiata ce reuneste expertul cu o persoana aleasa sa prezinte un
domeniu pe care-l cunoaste, aducénd informatii, reflectand asupra unei situatii. Tinand
cont de dinamica interactiva si evolutiva caracteristica, aceasta tehnica nu este neutra si
trebuie utilizata cu unele precautii (comunicarea, calitatea informatiilor obtinute, etc.).

Convorbirea este adesea impartita intre doua forme diferite de actiune:

- directiva (pornind de la intrebari al caror numar si ordine raspund la o logica fixata
dinainte);

- nedirectiva (intrebari deschise).

in toate cazurile se impune utilizarea ghidurilor de conversatie, a check-listelor de
intrebari, etc. Aceasta reprezinta o forma privilegiatd de culegere a informatiilor. Este
foarte bogatd, intrucat operatorul poate reactiona in fiecare moment asupra unei
propuneri si asupra unei situatii prezente, si, pornind de la aceasta, sa fie condus spre
anumite informatii ascunse, sau a caror importantd nu era dezvaluitd de catre persoana
care le furniza. Convorbirea permite, de asemenea, sa se evidentieze date necunoscute
sau considerate de neschimbat.

Chestionarul

Atunci cand problema este suficient de bine studiatd si cand colaborarea
interlocutorilor este garantata, se utilizeaza chestionarul ca metoda de lucru. Valoarea
informatiilor astfel adunate este uneori dificil de apreciat.

Din aceasta tehnica au reiesit altele doua, care incearca sa se generalizeze.
Acestea sunt autoraportorul (descrierea unei situatii de catre persoana sau persoanele
interesate) si autoevaluarea. Aceasta din urma este folositd cu precadere in functiile
administrative.

Autoevaluarea permite celui interesat sa ia la cunostinta de repartitia timpului sau:

- sarcini legate de misiunea de baza;

- sarcini de informare a altora;

- sarcini de reglementare;

- tratarea urgentelor;

- reluarea unei munci deja realizate.
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Chestionarul este folosit si pentru a cunoaste nivelul de satisfacere al utilizatorilor, al
consumatorilor unui produs sau al beneficiarilor unui serviciu.

Combinarea tehnicilor

Alegerea uneia sau alteia din aceste tehnici depinde de mai multe criterii:
- tipul diagnosticului ales;

- nivelul de cunoastere a domeniului ce se studiaza;

- nivelul de incredere care se doreste a fi dat informatiilor culese.

Observatia permite aprofundarea nivelului de cunostinte deja dobandit, validarea
informatiilor si ca urmare, asigurarea obiectivitatii lor. Observatia se utilizeaza, in principal,
pentru analizarea comportamentului indivizilor intr-un context dat, individual dar si colectiv,
sau pentru a studia felul in care este aplicatd o instructiune, o recomandare sau o
procedura, sau modul cum este executata o sarcina.

Cercetarea documentara (in principal asupra pieselor ce se constituie) este un mijloc
fundamental al diagnosticului. Cercetarea documentara permite analiza informatiilor
calitativ, extragerea indicatorilor sau a sintezelor, verificarea tipului de informatii adunate si
tratate de catre organizatie. Cercetarea documentard autorizeaza exprimarea unui aviz
exterior asupra formei si continutului documentelor utilizate de organizatie.

Convorbirea este instrumentul privilegiat al oricarei actiuni de diagnostic sau audit
fiind singurul mod de a proceda conform unei metode, pentru a limita erorile si omisiunile
intr-o interventie care trebuie sa fie cat se poate de exhaustiva.

1.5. Analiza informatiilor adunate, concluziile si raportul

Raportul de diagnostic este un element capital pentru ca este singura urma a muncii
realizate ce tine cont de toate elementele diagnosticului. Raportul rezulta din analiza
informatilor adunate si din interpretarea facuta de expert. Cu cat munca a fost mai
participativd cu atat concluziile sunt de la inceput impartasite de protagonisti. In toate
cazurile aceasta abordare limiteaza repunerea in cauza a informatiilor, servind drept baza
a analizei (pentru ca ele au fost furnizate si adunate de persoanele in cauza).

Diagnosticul este forma privilegiata de investigare a unei organizatii care incearca sa
evolueze, fie prin reducerea neconformitatilor sale, fie prin ameliorarea nivelului sdu de
performanta. Posedarea unei metode de diagnostic este o necesitate fundamentala
pentru calitatea investigatiei realizate.

Utilitatea diagnosticului rezida din punctele urmatoare:

- dispune de o abordare structurald asupra organizatiei, datoritd unui model de
referinta coerent;

- are instrumente operationale care permit colectarea unui volum cat mai mare de
informatii utile, organizarea colectarii acestor informatii urménd o schema conducéatoare
data (faza de teren), si care simplifica exploatarea acestor informatii pentru a proceda la o
analiza pertinenta;
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- serveste drept bazd de comunicare printr-o reprezentare a rezultatelor care
usureaza intelegerea lor, plecand de la informatiile adunate cu ocazia diagnosticului.

O metoda de diagnostic trebuie sa dea linii directoare de lucru, si sa furnizeze
urmatoarele:

- 0 lista de intrebari care trebuie puse;

- 0 organizare a acestor intrebari si cronologia lor;

- un mod de colectare a raspunsurilor si informatiilor;

- un mod de tratare a raspunsurilor obtinute.

Limitele sale au mai multe surse:

- caracterul general al unei metode evoluate;

- predictibilitatea asupra a ceea ce se poate determina;

- maniera in care metoda va fi utilizata.

Diagnosticul reprezintd un moment important pentru analiza unei situatii, produs,
organizatie, etc. Prin diagnostic trebuie sa ne plasam la originea reflectiilor (si uneori a
indoielilor), a analizelor si repunerilor in cauza de la care poate pleca un proces de
evolutie, [41]. Derularea diagnosticului trebuie gandita in acest spirit.

1.6. Calitatea informatiei

Pentru o eficientizare maxima a diagnosticarii, organizatia trebuie sa-si defineasca
cu mare precizie nevoile de informatie. Aceasta implica evaluarea obiectivelor cautate si
delimitarea domeniului.

Obiectivele sunt mai mult sau mai putin explicite, in functie de operator gi de modul
de formare al problemei; trebuie admisa o anumita marja de manevra la acest nivel astfel
incat sa se pastreze posibilitatea de evaluare in functie de situatiile intalnite.

Pe de alta parte, determinarea campului de investigare presupune delimitarea unui
anumit cadru de referinta si existenta unui model explicit al domeniului. Plecand de la
acest model este posibila constatarea unor abateri sau devieri.

In cele din urma trebuie efectuat inventarul nevoilor de informare.

Notiunea de ,calitate® este una complexa, cu utilizari Tn multe domenii unde i se
atribuie diferite sensuri, motiv pentru care este greu a se formula o definitie unica gi
riguroasa:

e calitate - masura in care un ansamblu de caracteristici intrinseci ale unui produs,
proces sau sistem indeplinegte cerintele declarate;

e caracteristica - trasatura distincta;

e cerinfa - nevoie sau agteptare implicita sau obligatorie;

e proces - ansamblu de activitati corelate sau in interactiune care transforma
elemente de intrare in elemente de iesire. In general elementele de intrare Tntrn
proces sunt elemente de iesire ale altor procese. Procesele dintr-o organizatie
sunt planificate gi se desfasoara in conditii controlate pentru a adauga valoare.
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e organizatie - grup de persoane gi facilitati cu un ansamblu de responsabilitati,
autoritati si relatii determinate (companie, corporatie, firma, institutie, comerciant
individual, asociatie);

e produs - rezultat al unui proces;

Informatia reprezinta un mesaj, un semnal care reflecta starea unui sistem sau a
mediului in care aceasta functioneaza si care aduce receptorului sau un spor de
cunoasgtere.

Informatia este o datd ce a fost supusa unui proces de prelucrare si aduce un
plus de cunoastere pentru destinatar furnizandu-i elemente noi, valorificabile in
exercitarea sarcinilor si realizarea obiectivelor ce-i revin.

Cunoasterea gi gestionarea unei unitati economice solicita identificarea faptelor
si evenimentelor care genereaza date, delimitand precis obiectivele cunoasterii Si
conducerii, stabilind purtatorii materiali de informatie, precum si modalitatile prin care
se culeg si se inregistreaza datele, metodele si instrumentele de prelucrare a acestor
date gi destinatia informatiilor, transferul lor la destinatar.

Utilizand simboluri asociate cu realitatea, informatia este folosita in caracterizarea
ordinii gi a organizarii specifice, in studiul procesului de reflectare, capatand semnificatii
proprii fiecarui domeniu al cunoasterii.

in general, informatia rezultata in procesul cunoasterii este privitd ca o cunostinta,

o reflectare a realitatii obiective Tn cunogtinta umana.

Informatia este caracterizatd Tn mare masura prin gradul de subiectivitate-
obiectivitate, referindu-se la dependenta acesteia de utilizator, de intervalul de timp
asupra caruia face referintd, dar gi de aspectele calitative si cantitative, cu
exemplificarea clasica "informatia contabild”. Informatiei trebuie sa i se asocieze o
valoare de utilitate, respectiv, speranta de economie, calculata prin diferenta realizata
intre efectele unei decizii promovate, Tn gi fara elementul "cunoastere” a informatiei
respective. Valoarea de utilitate a unei informatii este strict dependenta de aspectul
fizic, dar si de aspectul uzurii morale, aspect prioritar datorat mediului caracterizat
printr-o maximizare a dinamismului acestuia.

Pentru a fi eficienta, informatia trebuie sa fie fundamentata stiintific, sa fie

oportuna, sa fie captata la timp si de cine trebuie, fiind clara si nu contradictorie.

Calitatea informatiei se “masoara” prin intocmirea unor parametrii specifici dintre
care cei mai importanti sunt:

- dinamismul — in sensul evidentierii procesului de munca Tn evolutia lui gi nu

static;

- multilaritatea — asigurata de abordarea fenomenului si procesului prin prisma unor

aspecte de natura economica, tehnica, sociala si regasirea acestei informatii;

- realismul — reprezinta utilizarea de informatii care sa respecte fidel situatia firmei

si a mediului sau contextual;

- oportunitatea — culegerea, inregistrarea, transmiterea gi prelucrarea informatiilor

n timpul utilizarii, asigurandu-se derularea de procese decizionale, operationale,

eficace;

- siguranfa gi precizia — evidentierea aspectelor de esenta si detaliu care sa elimine
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ambiguitatea mesajului;

- sinteza gi conciziunea - prezentarea informatiilor cu economie de mesaje ajutand
astfel managerii, aflati intr-o permanenta criza de timp;

- specificitatea — data de adoptare a informatiei la particularitatile utilizatorului,
referitoare la nivelul de pregatire, timpul de care dispune pentru a fi rezolvata.

Informatia este ,sangele care iriga”, asigurand robustetea organizatiei. Asa cum
sistemul circulator este dispus intr-o simetrie perfecta fata de scheletul uman, sistemul
informational se pliaza pe structura organizatorica cu puncte nodale din care se
ramifica sau in care se concentreaza informatia potrivit cerintelor exprimate de centrii
decizionali ai organizatiei. Din aceasta cauza parametrii organizarii functionale se afla in
stransa legatura cu structura organizatorica.

Ar fi incorect sa afirmam ca certitudinea exista numai acolo unde exista si o
informatie perfecta, de unde s-ar deduce simplu ca problemele apar numai din cauza
absentei informatiei perfecte. Din acest motiv punem accentul pe culegerea metodica a
cat mai multa informatie, ca o premiza esentiala a solutionarii unei probleme. Cu toate
acestea, ne confruntam cu trei dificultati majore — adesea datele sunt incomplete, mare
parte a lor sunt prezentate sub forma de opinii sau pot fi deduse numai din relatia
aparenta dintre fapte ori evenimente. De aici rezultd ca o sarcina majora a marketerului
este de a verifica informatiile disponibile, in ceea ce priveste acuratetea, validitatea gi
veridicitatea lor, ca o permisa pentru a determina relatiile dintre aspectele semnificative
pentru solutionarea respectivei probleme.

Desi acuratetea absoluta inseamna adevar, este gresit sa deducem ca un nivel mai
scazut de acuratete duce la concluzii eronate gi ca, in consecinta, acest lucru este
inacceptabil. In lumea afacerilor, rareori se cere un grad de precizie similar celui dintr-un
laborator stiintific, fiind suficienta o estimare rezonabila.

Procesul de comunicare implica emitatorul, care transmite un mesaj printr-un canal
selectat spre receptor (Fig. 1.1). Se observa ca, in mare, sunt respectate toate etapele
cuprinse in Fig. 1.1.

] Ferturbhatu =

S~
— ~ ~
- d ™~ T
= Z | | N
Canal de
. . : Deco- Inte-
Idee |—=| Codificare |—»| transmatere a |—» Receptie [+ ™ fegere
me sajului dificare 2
., - - \ o
Emitator Receptor
II Feedback Il

Fig. 1.1. Model de proces al comunicarii

Comunicatiile interpersonale reprezinta legatura vitala ce exista intre oameni. Cu
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ajutorul lor, oamenii transfera idei, intelesuri de la unul la altul. S-a observat ca si in
organizatii dintre cele mai moderne se consuma un timp foarte lung in tot felul de
activitati de ,,public relations”, de comunicare la diferite niveluri gi in toate sensurile in
procesul muncii.

Informatia este supusa unui risc ridicat de degradare, indus de actiunile de
producere gi de difuzare, actiuni rezultate din interactionarea multipla si complexa cu
suma informatiilor dintr-un mediu. Riscul de degradare a informatiei este influentat de
executarea procesului de prelucrare intr-un anumit context spatial si temporal, de suma
utilizatorilor, precum si de atitudinea acestora fata de un atare proces.

Pentru ca angajatii firmelor sa-gi rezolve eficient sarcinile, ei trebuie sa nvete sa se
adreseze directionat si s& comunice celorlalti, pe scurt si pregnant, cele necesare. Ca
receptori de informatii, ei trebuie sa fie capabili sa discearna exact cele transmise de
partenerii de discutie.

inainte de a transmite un mesaj, vorbitorul trebuie sa aibd o motivatie, privind
subiectul si motivul comunicarii. De aceea, vorbitorul parcurge un proces — adesea
inconstient - de cautare, care ajuta la activarea tuturor datelor relevante pentru tema
tratata.

Multi oameni au tendinta sa creada, deja dupa primele fraze, ca ar fi inteles
complet cele spuse de interlocutorii lor, dar aceasta este o mare eroare. Valoarea
comunicarii rezulta din reactia la mesaj a partenerilor de discutii. Decisive pentru
succesul comunicarii nu sunt intentia urmaritd prin transmiterea unui mesaj
interlocutorului — si nici straduinta de a alege cuvinte potrivite. Nu conteaza ca aveti
dreptate sau ca spuneti adevarul. Decisiv pentru succesul comunicarii este modul cum
ajunge mesajul la ascultatori si cum reactioneaza acestia.

Rolul hotarator in conducerea si organizarea oricarei activitati, 1l are factorul uman,
dar elementul care leaga si conditioneaza diferitele faze ale procesului 1l constituie
informatia. Conceptul de informatie este un concept de mare generalitate, intalnindu-se
n absolut toate activitatile umane si Tn natura. Nu este posibil nici un sistem natural sau
social fara schimb de informatii, atat intre sistemul respectiv si alte sisteme din spatiul
exterior, cat si in interiorul sistemului propriu, intre componentele acestuia.

In procesul conducerii activitatilor economico-sociale, al fundamentarii si formularii
deciziei, informatia economica trebuie sa posede urmatoarele calitati:

1) acuratetea exprima valoarea informatiei si se refera la reflectarea exacta a
realitatii;

2) oportunitatea se refera la calitatea informatiei de a fi disponibila la momentul la
care este solicitata si se masoara prin parametrul timp. Referitor la aceasta calitate
se evidentiazd procesul de ,,imbatranire” a informatiei. In vederea reducerii la
maximum a acestui proces si a efectelor lui, managementul trebuie sa asigure conditii
pentru o scurtare a ciclului: producere - prelucrare - transmitere - receptionare -
utilizare a informatiei;

3) valoarea trebuie privitd prin prisma continutului informational al informatiei, a
efectelor sale asupra procesului condus.

Sistemul informational reprezintd ansamblul mijloacelor si metodelor de culegere,

prelucrare, stocare, transmitere, receptare a informatiilor cu privire la functionarea unei
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structuri organizationale si la relatiile ei cu mediu.

Comunicarea implica oportunitatea de a transmite mesajul in cea mai buna forma a
sa, catre un public ideal exact la timpul potrivit. Procesul comunicarii sta la baza crearii,
mentinerii si dezvoltarii structurilor sociale. Comunicarea realizeaza punti de legatura
intre diferite parti ale sistemelor precum si legaturi intre sisteme diferite. Cu ajutorul
procesului de comunicare societatea reuseste sa-si mentina echilibrul intre consens si
nonconsens, factor care genereaza energie, creatie si dezvoltare.

Controlul mesajelor este o cerinta fundamentala in noul secol al comunicarii, iar

pentru a rezista trebuie sa ne supunem unui nou zeu: Informatia.

1.7. Locul diagnosticarii in management

Ca metoda de management, diagnosticarea asigura investigarea firmei si a
componentelor sale procesuale si structurale cu ajutorul unui instrumentar specific in
vederea depistarii cauzale a principalelor puncte forte si slabe si, pe aceasta baza,
formularea de recomandari de amplificare a potentialului de viabilitate al acesteia.

Din aceasta definitie rezulta ca:

= diagnosticarea vizeaza firma in ansamblul sau componente procesuale /
structurale majore ale acesteia;

= investigarea se realizeaza cu ajutorul unor metode si tehnici specifice, care permit
patrunderea in intimitatea fenomenelor si proceselor economice si de alta natura;

= diagnosticarea faciliteaza depistarea cauzala a principalelor puncte forte si slabe
specifice domeniului investigat;

= diagnosticarea permite determinarea potentialului de viabilitate economica si
manageriala prin luarea in considerare a punctelor forte si slabe. Asadar, poate fi
definit diagnosticul firmei ca fiind:

= finalul diagnosticarii il reprezinta prezentarea celor mai importante recomandari,
de natura strategica si tactica, orientate pe atenuarea sau eliminarea cauzelor
generatoare de puncte forte;

= diagnosticarea poate fi asociata cu alte metode sau tehnici manageriale (vezi
SWOT) ori poate sa fie integrata in sisteme de management (precum
managementul prin obiective, managementul prin bugete, s.a.m.d.).

Aspectele la care ne-am referit scot in evidenta caracteristicile diagnosticarii, ca

metoda manageriala:

e caracterul post-operativ, marcat de faptul ca diagnosticarea este asociata cu faza
post-operativa a derularii proceselor de management, cu functia de control-
evaluare a acestora. In principal, se compara rezultatele obtinute cu obiectivele
previzionate pentru aceeasi perioada sau cu rezultatele inregistrate in anul (anii)
precedent(i).

e caracterul previzional, anticipativ, asigurat de recomandarile cu care se incheie un
studiu de diagnosticare, prin intermediul carora se preconizeaza o amplificare a
potentialului de viabilitate economica si manageriala;
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e multidisciplinaritatea diagnosticarii, data de faptul ca realizarea unui studiu de
diagnosticare este "produsul” unei echipe multidisciplinare de specialisti (ingineri,
economisti, etc.), din cadrul firmei sau din afara acesteia;

e complexitatea deosebita a diagnosticarii si a studilor de diagnosticare,
argumentata atat de complexitatea domeniului investigat, cat si de aspectele
multiple - economice, manageriale, socio-umane, tehnice si tehnologice etc. -
abordate de acestea,;

e dimensiunea participativa a diagnosticarii evidentiatd de implicarea activa si
responsabild a managerilor si executantilor, atat in ceea ce priveste furnizarea de
date si informatii solicitate de realizatorii studiului de diagnosticare, cat si in
legatura cu definirea principalelor puncte forte si slabe, a cauzelor generatoare, a
recomandarilor de amplificare a potentialului de viabilitate al firmei;

e abordarea cauzala a punctelor forte si slabe situatie ce permite conturarea de
"solutii" (recomandari) ce iau in considerare asemenea cauze (Fig. 1.2).

PUNCT FORTE
> (SLAB 1 B
canzall canzal2 canzall - canzaln
PUNCT FOETE PUNCT FOETE PUHCT FOETE PUHCT FOETE
(SLAE111 [SLAE)1Z (SLAE)1S [~ ™ (SLAE)In
T cauza _
111 ;) L llm  Jrmmmmmmmmmmmmmes canza

Fig. 1.2. Abordarea cauzalé a punctelor forte si slabe

1.8. Tipologia studiilor de diagnosticare

Literatura de specialitate este foarte generoasa in acest domeniu, evidentiind o
varietate de diagnosticari, delimitate dupa criterii. Ne referim, in continuare, la cele mai
importante.
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1.8.1. Tipologia diagnosticarilor

Tab. 1.2. Tipuri de diagnosticari

Nr.
crt.

Criteriul de
clasificare

Tipuri de diagnosticari

Caracteristici

0

1

2

3

Sfera de
cuprindere

Globala

- se refera la firma in ansamblul sau

- prefateaza demersuri strategico-tactice de
anvergura

- antreneaza resurse variate

Partiala

- vizeaza una sau mai multe componente
procesuale si structurale ale firmei

- este consecinta diagnosticarii globale

- urmareste depistarea cauzala a unor puncte
forte gi slabe particularizate pe domenii
distincte

Pozitia
elaboratorilor

Autodiagnosticare

- realizata de o echipa de specialisti din
interiorul firmei investigate

- grad superior de fundamentare a punctelor
forte, slabe si a recomandarilor

- subiectivism ridicat in abordarea problemelor
specifice diagnosticarii

Diagnosticare propriu-
zisa

- se realizeaza de specialisti din afara firmei
investigate

- grad ridicat de obiectivitate

- fundamentarea mai putin riguroasa a
punctelor forte, slabe si a recomandarilor

Diagnosticare mixta
(eterogena)

- realizata de o echipa multidisciplinara de
specialisti din interiorul si din afara firmei
investigate

- posibilitatea abordarii complexe a problemelor
supuse investigatiei

- calitate deosebita a studiului de diagnosticare,
valorificabil ca atare in fundamentarea de
strategii si politici realiste

Obiectivele
urmarite

Diagnosticare de
rezultate (de
sanatate)

- are caracter predominant postoperativ

- se refera la rezultatele obtinute intr-o perioada
precedenta

- evidentiaza, prin intermediul rezultatelor
obtinute, starea de sanatate a firmei

Diagnosticare de
vitalitate

- evidentiaza potentialul firmei de a face fata
viitorului
- atesta capacitatea de redresare a firmei
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- abordeaza firma ca o componenta a unor
macrosisteme

- pune accentul pe interfata dintre firma
investigata si alte componente ale
macrosistemului, precum gi pe interfata cu
mediul ambiant, national i international

Diagnosticare de
ambianta

- evidentiaza gradul de realizare a obiectivelor
- este o sinteza a celor 3 tipuri enumerate mai
sus

Diagnosticare de
evaluare

Facem precizarea ca diagnosticarea globala poate declanga diagnosticari partiale,
ce aprofundeaza unele "zone" critice ori potente din punct de vedere cauzal, asa cum
rezulta si din figura 1.3.

O asemenea abordare este necesara atunci cand se urmareste patrunderea in
intimitatea unor procese de munca, pentru a evidentia detaliat, unele puncte forte gi slabe
si cauzele ce le genereaza.

DIAGNOSTICAREA

GLOBALA
3 3
DIAGHNOSTICAREA DIAGHNOSTICAREA
FONCTIONI FONCTIONI
CERCETARE - FINANCIAR -
DEZVOLTARE CONTAEILE
¥ ¥
DIAGNOSTI- DIAGNOSTI- DIAGNOQSTI-
CAREA CAREA CAREA
F'UNC'ITUNJI FUHC'ITUN]I DE FUHC'ITIJN]I
COMERCIALE PRODUCTIE RESURSE
UMANE
h 4 l i i k4

DIAGNOSTICARE LA NIVEL DE COMPONENTE PROCESUALE
(ACTIVITATI, ATRIBUTII) 51 STRUCTURALE (COMPARTIMENTE, POSTURI)

Fig. 1.3. Model de diagnosticare globala
1.8.2. Cand este necesara diagnosticarea?
Ca metoda manageriala cu caracter general, diagnosticarea poate fi utilizata de orice

manager - indiferent de pozitia sa ierarhica in structura organizatorica - in ipostaze din ce
in ce mai variate.
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Diagnosticarea este necesara atunci cand:

se doreste o analiza profunda a domeniului condus si, pe aceasta baza,
evidentierea cauzala a principalelor disfunctionalitati si atu-uri;

se impune fundamentarea si elaborarea strategiei globale sau a strategiilor
partiale (de cercetare-dezvoltare, comerciale, de productie, etc.);

se preconizeaza schimbari manageriale profunde, circumscrise reproiectarii
(remodelarii) manageriale;

se impune privatizarea firmei, pentru a evidentia critic situatia economico-
financiara si manageriala a acesteia;

se doreste restructurarea firmei,

managementul este pus in situatia de a derula demersuri strategico-tactice de
ansamblu sau partiale;

se exercita functia de control-evaluare, atribut al muncii oricarui manager, integrat

in  procesul de management. Finalizarea unui ciclu managerial si

pregatirea"terenului" pentru derularea altuia sunt asigurate de (prin) diagnosticare,
tratata in acest context ca interfata intre "ce a fost gi ce va fi" in domeniul condus;
se elaboreaza planuri de afaceri, diagnosticarea fiind o importantd componenta a
acestora;

se finalizeaza exercitiul financiar si se elaboreaza raportul de gestiune al
administratorului. Acesta din urma prefateaza diagnosticari generale sau partiale
aprofundate, la solicitarea actionarilor;

se elaboreaza studii de fezabilitate, ce exprima necesitatea si oportunitatea unui
demers investitional important pentru firma;

se schimba echipa manageriala a firmei, orice "preluare de putere" fiind marcata
de o analiza critica a prestatiei managerilor inlocuiti, in principal prin intermediul
rezultatelor obtinute de acesgtia.

Asa cum am precizat, diagnosticarea poate fi abordata atat ca metoda generala de
management, cat si ca etapa premergatoare reproiectarii propriu-zise a managementului.
In aceasta a doua ipostaza este necesar sa evidentiem faptul ca diagnosticarea - prin
studiul de diagnosticare elaborat - reprezinta unul din fundamentele strategiei, alaturi de
studiul de piata, strategia economiei nationale si studiul ecologic. Figura 1.4 este
edificatoare in aceasta privinta.

Fundamentele
STRATEGIEI
STUDIOL sTUDIUL sTUDIOL STEATEGIA
DE DE ECOLOsIC BECOMCIIC L
DLAGNOS- PILTA MATIONALA
TICARE

Fig. 1.4. Fundamentele strategiei
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Retinem ca importante urmatoarele aspecte:

e diagnosticarea prefateaza elaborarea strategiei, prin punctele forte, punctele slabe
si recomandarile pe care le face managementului in legatura cu amplificarea
potentialului de viabilitate economica si manageriala;

e diagnosticarea permite determinarea potentialului de viabilitate, prin folosirea de
modele si metode variate; pentru aceasta ia in considerare atat punctele forte i
slabe, cat gi oportunitatile si amenintarile (pericolele) mediului ambiant, national gi
international;

e diagnosticarea vizeaza deopotriva firma si mediul sdu ambiant, national si
international; diagnosticarea interna (axata pe potentialul material, financiar si
uman al firmei, pe costuri, rentabilitate si patrimoniu) se cupleaza cu
diagnosticarea externa, a mediului contextual in care actioneaza firma (pozitia
concurentiala absoluta si relativa a firmei, factorii ce o conditioneaza, etc.);

e de aici si necesitatea unei analize SWOT cat mai detaliate, punctele forte,
punctele slabe, oportunitatile si amenintarile (pericolele) fiind elemente
indispensabile in fundamentarea nivelului potentialului de viabilitate, fig. 1.5;

e diagnosticarea prefateaza orice demers managerial important, global (la nivel de
firma) sau partial (la nivel de componenta procesuala si structurald a acesteia). Nu
pot fi adoptate decizii de anvergura, decizii de importanta pentru prezentul si, mai
ales, viitorul firmei, fara o cunoastere criticd a situatiei domeniului la care se
refera, a aspectelor pozitive si negative, a cauzelor pe care le provoaca;

e diagnosticarea precede schimbarea manageriala de ansamblu sau la nivel de
componenta  manageriala (metodologica, decizionala, informationala,
organizatorica), chiar gi in situatia in care un astfel de demers este sporadic;

e diagnosticarea se realizeaza si pe parcursul implementarii unor formule
organizatorice noi, pentru a evidentia maniera in care acestea functioneaza si
pentru a aduce corectii unor solutii initiale;

e numai printr-o diagnosticare complexa pot fi depistate "cercurile vicioase" si
"cercurile virtuoase" in care se afla firma;

e diagnosticarea trebuie corelata cu alte instrumente manageriale, tocmai pentru a
se amplifica valentele sale manageriale.

Poate fi utilizata ca atare sau in compunerea unor sisteme de management. Un
exemplu de astfel de legaturi este evidentiat de figura 1.6.
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DIAGNOSTICAREA
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Fig. 1.5. Reproiectarea manageriala
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Fig. 1.6. Interfata Diagnosticare - SWOT

1.9. Tehnici de optimizare a procesului decizional
1.9.1.Consideratii generale

Studiile teoretice au condus la realizarea unui model semnificativ pentru continutul si
filozofia deciziei in managementul industrial: un conducator confruntat cu un numar de
probleme mai mare decéat capacitatea decizionala disponibila, probleme majore sau
minore, accidentale sau frecvente, trebuie sa adopte hotarari, numite decizii, influentate
de trei categorii de premise fundamentale:

- misiunea i scopurile pe care si le propun actionarii;
- starea efectiva a sistemului productiv;
- aspiratiile justificate ale managerilor.
Sintetic, intr-un proces decizional trebuie raspuns la o serie de intrebari generice:
1. Unde se doreste sa se ajunga? Reprezinta dorintele.
2. Ce putem realiza cu structura existenta? Reprezinta posibilitatile.
3. Ce am dori sa realizam? Reprezinta preferintele.

Dorintele sunt asociate obiectivelor si sunt stabilite de catre un esalon superior
(actionari, presedinte de firma).

Posibilitatile sunt asociate cu natura sistemului si de cele mai multe ori exprima
limitele sistemului si a resurselor puse la dispozitie, constrangerile de natura financiara,
tehnica sau sociala fiind cuantificate prin studii de fezabilitate specializate.
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Preferintele reprezinta expresia conducatorului familiarizat cu o serie de metode de
lucru care doreste sa opteze pentru o cale strategica deja cunoscuta, proprie,
personalizatd, influentata puternic de capacitatea, cunostintele si aptitudinile manageriale.

O schema logica a ajustarii deciziei in functie de elementele nominalizate (Fig. 1.7)
este prezentata de J. Allouche [2] si contine:

1. Stabilirea obiectivelor pentru perioada strategica.
2. Ajustarea obiectivelor in concordanta cu resursele si starea reala a sistemului.
3. Reajustarea obiectivelor in functie de capacitatile si abilitatile manageriale.

Actionar Structura sistemulu
Obiective Constranger
Dorinte rincipalel Posthilitat
decizii i

—_—

tnanagetmentul
industrial

TFreferﬁll:e

‘ IManager

Fig. 1.7. Factorii majori care influenteaza decizia manageriala

1.9.2. Solutii adoptate Th managementul industrial

Metodele moderne de modelare gi simulare a proceselor de productie conduc
inevitabil la o tendinta de uniformizare a rationamentului conducerii fatd de perceptia
fenomenelor specifice managementului industrial si a derularii procesului decizional.
Considerand ca ceea ce se intdmpla intr-un sistem productiv se repeta asemanator si in
alte sisteme similare, identificandu-se o metoda acceptabila de rezolvare a unor categorii
probleme, adoptarea in situatii similare a aceleiasi decizii devine comoda si prompta.

Totusi, fiecare problema manageriala are un caracter de unicitate de necontestat
pentru ca o serie de elemente specifice au un continut, performante sau comportamente
singulare, diferite de modelul generalizat, managerul trebuind sa identifice acele
particularitati care conduc la concluzia ca fiecare problema, cel putin partial, reprezinta un
caz aparte, singular. Cele doua tendinte (Fig. 1.8) sunt combinate de catre manageri si
consultantii acestora care vor identifica similitudinile si deosebirile dintre problema unica
care trebuie rezolvata si modelul, ,cea mai buna cale”, determinat pe baza experientei
acumulate datorita rezolvarii unor probleme cu continut similar sau asimilat din lucrarile de
specialitate.
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Solutia adoptata

- Majoritatea fenomenelor din firme se
structureaza in modelele logice
- Fiecare fenomen are caracteristici

specifice
- Manageri dispun g1 aplicd in

1

l

FIECARE

PROBLEMA ESTE
ACEASTA ESTE UNICA
CEA MAI BUNA CALE

Fig. 1.8 — Solutia adoptatd de management [5]

1.9.3. Arborele decizional

Pornind de la problemele manageriale pe care le solutioneaza, se pot distinge trei
clase tipologice in teoria deciziilor:

1. Decizii in conditii de certitudine — fiecare varianta conduce la un rezultat clar definit si
nu exista nici o indoiala ca daca se alege o anumita varianta v, cu o probabilitate de
100% rezultatul final va fi cel predeterminat;

2. Decizii in conditii de risc — in care se cunosc probabilitatile evenimentelor ce definesc
problema precum si rezultatele sau consecintele fiecarei variante decizionale. De
exemplu: nu stim vremea de maine dar stim probabilitatea de a ploua. Determinarea
probabilitatilor, obiective sau subiective, reprezinta punctul sensibil intr-un proces
decizional de acest tip, deseori managerii fiind confruntati cu ,surprize” neplacute prin
aparitia unor rezultate diferite de cele scontate;

3. Decizii in conditii de incertitudine — solutile adoptate nu se bazeaza pe informatii
asupra probabilitati de producere a starilor naturii, evenimente sau alternative
decizionale. De exemplu: probabilitatea ca un partid ecologist sa numeasca un prim
ministru peste 20 de ani nu este cunoscuta.

In primul caz solutia se adopta in functie de rezultatul cel mai favorabil, in cel de-al
doilea caz solutia se determina in functie de o valoare asgteptata, iar in ultimul caz
alegerea se motiveaza prin utilizarea unor metode specifice teoriei jocurilor.

Indiferent de complexitatea problemei manageriale sau de tehnicile folosite pentru
analiza, toate deciziile sunt constituite dintr-o ingiruire de alternative (situatii decizionale)
ludnd in considerare probabilitatea desfagurarii evenimentelor, o constructie grafica care
se numeste arbore decizional, un instrument de tip stohastic utilizat pentru adoptarea
deciziilor in conditii de risc si incertitudine. Arborele decizional permite secventarea unei
probleme manageriale complexe intr-o suita logica si ordonata de probleme mai simple si
evaluarea matematica concreta a castigurilor sau a pierderilor la fiecare nivel decizional.
Arborele decizional se utilizeaza in rezolvarea unor probleme manageriale complexe cu
implicatii financiare majore:
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— introducerea in fabricatie de noi produse;

— alegerea amplasarii unitatilor productive;

- alegerea echipamentelor;

- extinderea capacitatilor de productie;

- planificarea intretinerii gi reparatiilor utilajelor.

Pentru construirea arborelui decizional se parcurg urmatoarele etape:

1.ldentificarea problemei, stabilirea obiectivului si determinarea alternativelor posibile;

2.Structurarea si construirea (reprezentarea grafica) a arborelui de decizie;

3.Stabilirea nivelului de consecinte aferente fiecarei alternative; rezultatele finale ale
alternativelor R;;

4.Determinarea probabilitatilor evenimentelor; starile naturii au o anumita probabilitate
de reusita p;;

5.Calculul matematic al probabilitatii de reusita pentru fiecare alternativa decizionala,
etapa in care se estimeaza valorile asgteptate pentru fiecare combinatie posibila dintre
alternative si starile naturii;

6. Alegerea variantei decizionale pe baza valorii maxime obtinute.

Arborele decizional, instrument grafic de analiza a variantelor evidentiaza
secventele, etapele dintr-un proces decizional, in principal in functie de o serie de stari
ale naturii numite evenimente. Aceste stari ale naturii definite prin probabilitati specifice,
sunt corelate in arborele decizional cu alternativele decizionale, determinandu-se la
fiecare nivel castigul pentru fiecare combinatie dintre alternative si starile naturii.

Starea naturii sau evenimentul reprezinta o situatie bine precizata, o intamplare care
influenteaza sau nu decizia. Exemplu de stare a naturii: maine e o zi ploioasa.

Alternativa intr-un arbore decizional reprezinta cursul actiunii sau strategia care
poate fi aleasa pentru a adopta o decizie. Alternativele se concentreaza in noduri de
decizie reprezentate grafic, semnificdnd faptul ca in acea secventd este necesara o
selectie a unei alternative din mai multe posibile. Exemplu de alternativa: maine nu iau
umbrela.

Valoarea asteptata (EMV) pentru o alternativa se determina ca o suma algebrica a
valorilor specifice starilor naturii ponderate cu probabilitatea acestora de a se realiza.
EMV(i) = Valoarea primei stari a naturii x Probabilitatea de aparitie a primei stari a naturii +
Valoarea celei de-a doua stari a naturii x Probabilitatea de aparitie a celei de-a doua stari
a naturii + Valoarea celei de-a treia stari a naturii x Probabilitatea de aparitie a celei de-a
treia 3-a stari a naturii + ...

Optiunea in nodul de decizie va fi aleasa dintre alternativele care sunt generate din
nodul respectiv si care realizeaza valoarea asteptata maxima.
Exemplu: ViGo SA investigheaza posibilitatea maririi capacitatilor de productie, stabilindu-
se ca pot fi luate in considerare trei variante: se poate construi o fabrica mare, se poate
construi o fabrica mica sau sa nu construiasca. Piata poate fi favorabila sau defavorabila
cu o probabilitate pe care managerul o poate determina.
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Fig. 1.9. - Arborele decizional pentru posibilitatile firmei ViGo S.A.

Arborele decizional aferent problemei enuntate (Fig. 1.9) se construieste astfel incat
sa se regaseasca toate alternativele decizionale si toate starile naturii, reprezentate intr-o
insiruire etapizata, logica.

Determinéand valorile consecintelor pentru fiecare alternativa se poate construi un
tabelul decizional (tab. 1.3) sintetic si sugestiv.

Actiuni posibile:

a. Construim fabrica mare;

b. Construim fabrica mica

c. Nu construim.

Tab. 1.3. Consecintele alternativelor

ALTERNATIVE STARI ALE NATURII
FAVORABIL NEFAVORABIL
Constructie foarte 200.000 u.m. - 180.000 u.m.
mare
Constructie foarte 100.000 u.m. - 20.000 u.m.
mica
Fara constructie 0 0

Daca nu cunoastem probabilitatea care caracterizeaza starile naturii, avem o
problema decizionala in caz de incertitudine care poate fi rezolvata pe baza unor criterii
specifice teoriei jocurilor: maxi-max, maxi-min si media probabilitatilor (probabilitate egala
pentru ambele alternative). Astfel:

- daca alegem criteriul maxi-max, ceea ce presupune maximizarea castigurilor se va
construi o fabrica mare care in caz de succes va aduce un castig de 200.000 u.m.;

- daca alegem criteriul maxi-min, ceea ce presupune minimizarea pierderilor, nu se
construieste, pierderea in acest caz fiind O;

- alegerea criteriului ce reprezintd media probabilitatilor va conduce la determinarea
pentru fiecare alternativa a mediei consecintelor:

- pentru constructia de fabricd mare castigul este (200.000 — 180.000):2 = 10.000
u.m.;
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- pentru constructia de fabrica mica castigul este (100.000 — 20.000):2 = 40.000

u.m.;

- pentru nu construieste castigul este 0.

- se va decide construirea unei fabrici mici, care corespunde unui castig mediu mai

mare.

Decizia in caz de risc este o decizie probabilistica, starile naturii putand fi apreciate
prin anumite probabilitati. in aceste conditii valorile conditionate din tabelul de decizii se
pondereaza cu probabilitatea aparitiei fiecarei stari a naturii si se determina valoarea
asteptata (EV) pentru fiecare alternativa. Pentru exemplul nostru piata poate sa se
manifeste prin doua situatii pentru care sa presupunem ca au fost determinate
urmatoarele probabilitati: piata favorabila - 0,6 si piata nefavorabila - 0,4.

Conform celor prezentate mai sus, pentru fiecare alternativa avem:

EMV; = 200.000 x 0,6 - 180.000 x 0,4 = 120.000 -72.000 = 48.000 u.m.
EMV, = 100.000 x 0,6 +(- 20.000) x 0,4 = 60.000 - 8.000 = 52.000 u.m.
EMV3=0x0,6+0x0,4=0.

Deci, pe baza rezultatelor obtinute se va alege alternativa a doua, care asigura o
valoare mai ridicata.

1.9.4. Arborele decizional in conditiile unor informatii totale

Sa presupunem ca firma nu agreeaza situatile generate de acceptarea
probabilitatilor si si propune sa efectueze cercetari astfel incat incertitudinile sa fie
complet eliminate. In atare conditii, daca se doreste cunoasterea cu certitudine a valorii
rezultatului final, decidentul trebuie sa fie capabil sa evalueze corect starile naturii pe baza
unor informatii care vor scoate problema din conditii de risc si o va transforma intr-o
problema determinata. Deci va trebui sa determinam costul pentru obtinerea unor
informatii complecte.

Notand cu:

EMI - valoarea asteptata pentru informatie completa

EMC - valoarea asteptata in conditii de certitudine

avem:
EMI =EMC — MAX(EMV)
in care:

EMC = valoarea celei mai favorabile alternative x probabilitatea alternativei
respective + valoarea celei mai nefavorabile alternative x probabilitatea
alternativei respective

Tn cazul nostru:
EMC = 200.000 x 0,6 + 0 x 0,6 = 120.000 u.m.
Rezulta ca:
EMI = 120.000 - 52.000 = 68.000 u.m.

Ca urmare, pentru a transfera problema manageriala din categoria de risc intr-una de
certitudine trebuie culese informatii care vor costa 68.000 u.m.
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Sa consideram ca inainte de a construi fabrica managerul se hotaraste sa elaboreze
un studiu de marketing care costa 10.000 u.m. Studiul arata ca exista probabilitatea de
45% ca rezultatele dezvoltarilor sa fie favorabile iar 55% nefavorabile. In cazul cercetarii
favorabile, sansele ca piata sa fie favorabila cresc la 78% iar cazul studiului nefavorabil
doar 27% din piata va fi favorabild. In cazul in care nu se construieste, probabilitatea ca
piata sa se comporte favorabil sau nefavorabil se considera 50%.

Arborele decizional (Fig. 1.9) se modifica radical (Fig. 1.10), dar cele trei optiuni se
mentin:

a. construim fabrica mare; b. construim fabrica mica; c. nu construim.

Aplicand formulele prescurtate, determinam valorile monetare asteptate pentru fiecare
nod decizional.
EMV(2) = 190.000 x 0,78 + 0,22 x (-190.000) = 108.400 u.m.
EMV(3) = 90.000 x 0,78 + 0,22 x ( -30.000) = 63.600 u.m.
Pentru nodul decizional B EMV-ul maxim este 108.400 u.m., se construieste fabrica mare.
EMV(4) = 190.000 x 0,27 + 0,73 x (-190.000) = -87.400 u.m.
EMV(5) = 190.000 x 0,27 + 0,73 x ( -30.000) = 2.400 u.m.
Pentru nodul decizional C EMV-ul maxim este 2.400 u.m., se construieste fabrica mica.
EMV(6) = 200.000 x 0,50 + 0,50 x (-180.000) = 10.000 u.m.
EMV(7) = 100.000 x 0,50 + 0,50 x ( -20.000) = 40.000 u.m.
Pentru nodul decizional D EMV-ul maxim este 40.000 u.m., se construieste fabrica mica.
Daca studiul este sau nu favorabil rezulta un EMV conform calculelor:
EMV(1) = 106.400 x 0,45 + 0,55 x (2.400) = 49.200 u.m.
Pentru nodul decizional A EMV-ul maxim este 49.200 u.m., deci se elaboreaza studiul.
Etapele decizionale in problema manageriala sunt:
- se elaboreaza studiul,
- daca studiul este favorabil se construieste o fabrica mare;
- daca studiul nu este favorabil se construieste o fabrica mica.

1.9.5. Exemple de utilizare a teoriei arborilor decizionali

Prezentele exemple sunt prelucrari din lucrarile de specialitate mentionate in
bibliografie, [4, 9] si contureaza domeniile in care teoria arborelui decizional poate fi
aplicata.

. ViGo S.A. se gandeste la noua linie de productie care va trebui sa fie instalata
in fabrica sa. In scopul dotarii cu utilaje ViGo S.A. trebuie s& aleaga una din urmétoarele
trei alternative:

1. Sa cumpere un utilaj ce poate executa mai multe operatii, deci poate fi folosit pentru
scopuri generale, care in caz de succes va conduce la obtinerea unui castig de
27.000 u.m. iar in caz de insucces la o pierdere de 14.000 u.m.;

2. Sa cumpere un utilaj strict specializat care va conduce la un castig de 33.000 u.m. in
caz de succes si la 20.000 u.m. pierdere in caz de insucces;

29



EXPERTIZE IN INGINERIA MECANICA

3. Daca nici o masina nu va fi achizitionata SIRCO S.A. va avea o pierdere de 3.000
u.m. datoritd neocuparii spatiului si insatisfactiei clientilor referitor la produsele
neasimilate.

ViGo S.A. a calculat o sansa de 70% pentru succes in cazul fiecarei masini achizitionate.
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Fig. 1.10. - Arborele decizional pentru problema dezvoltarii ViGo S.A.
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Fig. 1.11. - Arborele decizional pentru achizitionare la ViGo S.A.
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Valoarea monetara asteptata EMV pentru alternativa 1 adica cea a cumpararii unui
utilaj multioperational poate fi calculata astfel:
EMV(1) = 0,7 x 27.000 + 0,3 x (-14.000) = 14.700 u.m.
Pentru alternativa 2 valoarea baneasca asteptata este:
EMV(2) = 0,7 x 33.000 + 0,3 x (-20.000) = 17.100 u.m.
Necumparand nici un utilaj rezulta cu certitudine (probabilitate = 1) o pierdere de 3.000
u.m..
in concluzie, neavand informatii suplimentare (referitoare la folosirea masinii
universale n alte scopuri) ViGo va alege varianta 2, fig. 1.11, respectiv achizitionarea unei
masgini specializate, deoarece potrivit analizei facute cu ajutorul arborelui decizional,
aceasta alternativa are cea mai mare valoare monetara asteptata (EMV = 17.100 u.m.).
2. Dan lonescu, directorul intreprinderii RARAU S.A. trebuie sa hotdrascd dacd sa
construiasca sau nu o fabrica producatoare de detergenti. Problema sa poate fi reprezentata
schematic in urmatorul tabel:

ALTERNATIVE CONDITII CONDITII
FAVORABILE | NEFAVORABILE

Construieste o fabrica mare | 400.000 u.m. | -300.000 u.m.
Construieste o fabrica mica | 80.000 u.m. -10.000 u.m.

Nu construieste 0 0
Probabilitatile  starilor  def 0,4 0,6
conditii

a) Arborele decizional al problemei este prezentat in Fig. 1.12.

Fawrabil =04 40000 m

Constnieste fabric rmare 2 140.000
1 -
-20.000 um Mefantabil =0.6) o0 00
-180.000 S
Favorabil (p=04
20,000 1.1,
| o 32.000 o
E Construiegte fabncd mic 5% 26
26.000 uin il (p=
Mefavorahil (p=0,6)
= 000 -10.000 nm.
Fawrabil (p=04) .
Mu construieste 5 i :
0utm
MNefavorabil(p=067 5
: m.

Fig. 1.12. Arborele decizional pentru S.C. RARAU S.A.
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b) Alegerea strategiei celei mai bune se realizeaza folosind criteriul maximizarii EMV
Max EMV = 26.000 u.m.

Ca urmare, Dan lonescu va alege constructia unei fabrici mici.

4.  Victor Socol, inginer sef la Azomur S.A. trebuie sa decida daca sa construiasca
sau nu o instalatie de productie de amoniu folosind cea mai recenta tehnologie. Daca
noua instalatie functioneazad compania poate realiza un profit de 200.000 u.m. Daca nu va
functiona firma poate pierde 150.000 u.m.. in acest moment Socol estimeazi cu o
probabilitate de 60 % ca noua instalatie va esua.

O alta optiune este de a construi o statie pilot si apoi sa decida daca sa construiasca
sau nu instalatia completa. Constructia fabricii pilot costd 10.000 u.m.. Socol estimeaza
sanse egale ca statia pilot sa aiba succes sau sa esueze. Daca statia pilot functioneaza,
exista o probabilitate de 90% ca fabrica, daca este construita, sa functioneze cu succes.
Daca statia pilot nu va functiona exista o probabilitate de numai 20% ca fabrica sa aiba
succes. Socol este pus in fata unei dileme: Sa construiasca fabrica? Sa construiasca statia
pilot si apoi sa decida?

a. Arborele decizional al problemei este prezentat in Fig. 1.13.

Nota: In arborele decizional toate cifrele sunt in mii u.m..
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(=09 1M 120
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statia pilot :D P .
T35 unctinneasd {90
(0,23 38
Constr. instal. -90
. HMu
5P rn functionea 160
E‘ 12,5 I:p=|:|,5]l -10 ':IFD,E:' -12E
Mu constiie ste A0
Functioneaza
| w04 a0 S
Constr, instal, -10
) Fu
Diecide acurm 0 [ﬂ 0 (=080 0 -150
T constroe ste 0

Fig. 1.13. Arborele decizional pentru Azomur S.A.
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Strategia recomandata care conduce la o valoare monetara de 72.500 u.m. este:
- Tncearca solutia construind o statie pilot;
- daca statia pilot merge (are succes) construieste fabrica;
- daca statia pilot este un egsec nu construieste instalatia de productie.

5. lon Popescu a efectuat niste analize pentru a lua o decizie in ceea ce priveste
magazinul sau de biciclete. Daca Popescu construieste un magazin mare, va castiga
60.000 u.m. in conditiile in care piata este favorabila si va pierde 40.000 u.m. daca aceste
conditii de piata sunt nefavorabile. Un magazin mic va aduce un profit de 30.000 u.m. in

conditii favorabile si 10.000 u.m. pierdere in conditii nefavorabile.
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p=0.11 45 mminm, LI

2Amiaamn
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B
[p=0&) —

45 nrmoa.m
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Tha comstnieste - Snmin m N

Fanmorabil

Fnluseﬂe?mdig][::' = E,Enﬁiumjjnﬁum
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Fig. 1.14. Arborele decizional pentru magazinul de biciclete
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In momentul cand face aceastd analizd Popescu considerd c& existd o sansa de
50/50 ca va fi o piata favorabila. Profesorul sau de marketing ii cere 5.000 u.m. pentru
cercetarea pietei. Studiul a estimat ca este o probabilitate de 0,6 ca dezvoltarea sa fie
favorabila. Mai mult, s-a putut determina ca in conditiile studiului favorabil piata va fi
favorabila cu o probabilitate de 0,9. Oricum, profesorul I-a avertizat pe Popescu ca exista
o probabilitate de numai 0,12 pentru o piata favorabila daca rezultatele cercetarii de piata
sunt nefavorabile.

In urma aplicarii analizei arborelui decizional rezultd ca strategia optima este cea a
folosirii studiului: daca studiul indica existenta unor conditii favorabile atunci se
construieste magazin mare, iar in situatia unor conditii nefavorabile nu se construiegte
nimic.
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