CURS 4-5-6

Metodologii de analiza si diagnoza
a sistemelor economice

Metodologiile ADSE furnizeaza un set structurat de principii, etape,
metode si tehnici, cu valoare de linii directoare, in contextul cdrora analistul
poate sa-si adapteze in mod coerent conceptele pe care le utilizeaza in procesul
complex de analiza si diagnoza, sau intr-o viziune mai largd, in procesele de
investigare, modelare si proiectare a sistemelor.’

Aceste metodologii sunt elaborate de tip unicat, folosesc conceptele
fundamentale ale TGS pentru analiza si diagnoza aspectelor informational-
decizionale, dar si economico-financiare, manageriale, specifice sistemelor

economice dinamice.

CURS 4/5
1. Metodologii informational-decizionale de ADSE

(MID)

MID vizeaza problemele majore ale sistemelor economice, analizand fluxurile
de tip informational-decizional existente si isi propun optimizarea acestora in
cadrul unui nou sistem, cu performanti superioari.” Metodologiile au in vedere
abordarea integrata a aplicatiilor care gestioneaza functionarea sistemului,
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utilizand Tn acest scop tehnici si metode de analiza si sinteza a sistemelor.
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Tn raport cu obiectul de studiu MID cuprind doui clase distincte:

e Metodologii ameliorative (MA), care pe baza analizei sistemului
existent identifici problemele, dificultitile si imperfectiunile si
urmaresc cresterea performantelor sistemului prin
reproiectarea acestuia;

e Metodologii constructive (MC), dedicate in special proiectirii
unor noi sisteme, definite initial prin obiectivele lor.

Cele doua tipuri de metodologii sunt printre primele aplicate in ADSE, ele
au un pronuntat caracter prescriptiv, incluzand o serie de faze, etape si pasi de

parcurs in functie de scopul analizei de sistem.

1.1. Metodologii Ameliorative (MA)

Etapa 1: Studii Preliminare — vizeaza elaborarca unei diagnoze
informational-decizionale, materializata intr-un studiu de oportunitate, care
reflecta starea actuala a sistemului.

Pas 0: - Rezolvarea unor probleme organizatorice: stabilirea
componentei grupei de analisti de sistem, precizarea responsabilitdtilor, a
programului de actiune si a obiectivelor AS ( analizei de sistem).

Pas 1: - Cunoasterea generala a sistemului economic prin relevarea unor
indicatori economico-financiari, contabili, indicatori ai fortei de munca, ai
activititilor de productie, desfacere, marketing etc.. Se expliciteaza si relatiile
dintre echipa de analisti si personalul cu atributii si responsabilitati din sistem.

Pas 2: Analiza structurii organizatorice: se elaboreaza organigrama
sistemului analizat, inclusa apoi intr-un document de sintezd, impreund cu

caracteristicile generale ale sistemului.
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Pas 3: Definirea subsistemelor componente, a aplicatiilor sau a
grupelor de activitati apartinand fiecarui subsistem. Se utilizeaza tehnicile de
analiza structural-functionala. La nivelul fiecarui subsistem se determina
grupele de activitati sau de aplicatii care identificd unitatea operationala. Astfel,
de exemplu, la nivelul unei intreprinderi dintr-o industrie vor fi structurate
urmatoarele subsisteme: conducere, planificare, programarea operativa a
productiei, aprovizionare, repartizarea si gestionarea materiilor prime,
materialelor si semifabricatelor, revizii-reparatii, controlul calitatii, cercetare-
dezvoltare, studiul pietei etc..

Detalierea subsistemelor va conduce la delimitarea principalelor lor
aplicatii. De exemplu, subsistemul investitiei va avea ca aplicatii: programarea si
coordonarea investitiilor, elaborarea documentatiei tehnico-economice, controlul
financiar s.a.. Detalierea analizei este dependenta de dimensiunea sistemului
studiat, de complexitatea activitatilor, de obiectivele analizei, de mijloacele
disponibile, de timpul rezervat si de gradul de relevanta al subsistemelor
evidentiate.

Pas 4: Selectarea aplicatiilor pentru analiza si proiectarea noului
sistem. Datoritd unor restrictii obiective legate de resursele angajate in acest
demers, din multimea aplicatiilor se aleg 20-30% din cele identificate, restul fiind
incluse intr-un portofoliu al viitoarelor aplicatii care vor face obiectul AS.

Pas 5: Estimarea si esalonarea actiunilor analizei de sistem in termenii
restrictiilor de cost, durati si alte resurse (metodele folosite, dezvoltate Tn
cursul de Cercetari Operationale, sunt de tip ADC, PERT-TIME, PERT-RES s.a.)

Pas 6: Elaborarea studiului de oportunitate al analizei de sistem. Este
vorba de diagnoza informational-decizionala pe baza datelor obtinute in pasii
anteriori.

Documentul obtinut in urma studiului preliminar este avizat de cétre

beneficiarul/utilizatorul sistemului.
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Etapa 2: Studii operationale — urmeaza cunoasterea in detaliu a
caracteristicilor informational-decizionale al fiecarei aplicatii selectate
pentru a fi analizate in prima etapa.

Subetapa 2.1. Relevarea informational-decizionala a situatiei existente.

Pas 1: Adoptarea unor masuri organizatorice (extinderea colectivului de
analisti prin includerea unor factori de decizie din compartimentele analizate,
asigurarea conditiilor logistice necesare demersului intreprins etc.).

Pas 2: Redetalierea sistemului in aplicatii, activititi sau grupe de

o e w

activita

ti, Tn mod cat mai echilibrat.

Pas 3: Releveul/schita de ansamblu- vizeaza stabilirea provizorie a
fluxului de informatii si a nodurilor decizionale ale aplicatiilor. Analistul
construieste pentru fiecare activitate cate o organigrama a grupei de activitati,
practic 0 grila cu dubld intrare pentru descrierea fluxului de informatii
(executant-activitate). Se utilizeaza o simbolistica adecvata facandu-se distinctia
intre fluxurile de informatii si cele de materiale, financiare, de resurse umane etc.,
blocurile de decizie, succesiunea operatiilor, relatiile de precedentd, operatiile care
manipuleaza date etc..

Pas 4: Releveul informational-decizional detaliat. Fiecare activitate din
organigrama este reevaluata si supusa unei analize detaliate, obtindndu-Se un nou
document analitic, numit fisa activitati (codul activititii, momentele de
desfasurare, numarul de operatii pe unitatea de timp, scopul). Sunt explicitate
procesele de decizie sub aspect logic, precum si procesele informationale.

Pas 5: Corelarea/conectarea releveelor aplicatiilor.

Subetapa 2.2. Definitivarea obiectivelor sistemului. Sunt formulate
concluziile referitoare la subsistemele si aplicatiile analizate si se redefinesc
obiectivele sistemului analizat.

Etapa se finalizeaza printr-un raport care contine un rezumat al concluziilor

studiilor operationale, supus aprobdrii conducerii si a specialistilor din sistem.
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Etapa 3: Proiectarea noului sistem - in functie de gradul de rezolutie al
solutiei alese, avem doud subetape:

Subetapa 3.1: Elaborarea solutiei de ansamblu — pornind de la releveul
sistemului existent. Se analizeaza fiecare aplicatie in parte, in ansamblu dar si pe
elemente — activititi componente, pe baza unor criterii de rationalitate
referitoare la:

e Compatibilizarea obiectivelor fiecarei aplicatii cu obiectivul
sistemului global, pentru inldturarea anumitor neconcordante sau

e Eliminarea informatiilor care nu aduc elemente functionale noi in
raport cu starile cunoscute sau cu cele previzionate.

e Asigurarea feed-back-ului informational ( de control) temporal.

e Asigurarea inregistrarii unice a informatiei in baza de date, pentru
utilizari multiple.

e Verificarea calitdtii informatiei (claritate, pertinenta, oportunitate,
disponibilitate).

e Eliminarea activitatilor redundante.

e Alocarea corectd a activitatilor pe compartimente functionale si
responsabili ai activitatilor, luand in considerare aspectele de
psihosociologie a muncii, ergonomie s.a.

o Incadrarea desfasuririi activititilor in marja de timp, tindnd seama
de programarea lor in graful ADC si de consumul de resurse
(necesar-disponibil).

e Verificarea corectitudinii regulilor decizionale implementate,
inclusiv a metodelor de modelare si asistare interactiva a deciziilor.

e Reevaluarea si verificarea indicatorilor de eficientd, profitabilitate si

risc.
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Solutia de ansamblu este prezentatda intr-un studiu tehnico-economic, n
fapt, un proiect al noului sistem, care va trebui validat de beneficiar.

Subetapa 3.2. Elaborarea solutiei de detaliu — reprezinta faza propriu-
zisa de proiectare si consta intr-o abordare analitica a subetapei 3.1..

Proiectul astfel elaborat va contine calcule de eficienta, surse de date,
programe de calculator, exemple de control, instructiuni/manuale de
utilizare. Dupa avizarea lui, urmeaza implementarea si trecerea la
functionarea in regim normal. Grupa de analisti poate asigura asistenta si
service de specialitate pana la asimilarea integralda a proiectului, dar si post-
implementare.

APLICATII Metodologia cadru de tip MA a fost utilizata intr-un numar
mare de sisteme economice la nivel de intreprindere, pentru aplicatii de tip

programarea operativa a productiei, gestiunea stocurilor, conducerea

lucririlor de revizii si reparatii, aprovizionare-productie-desfacere etc..

1.2. Metodologii constructive (MC)

MC au fost initiate de A. Delville si dezvoltate ulterior de alti cercetatori, iar
prezentarea pe care o facem in continuare urmareste contributia profesorului Gh.
Boldur-Latescu, in lucrarea citata anterior-Analiza sistemelor complexe.

Structura pe etape si pasi a MC :

Etapa 1: Analiza informationald a sistemului - are mai multe posibile
motivatii: lansarea in fabricatie a unui nou produs, infiintarea unei noi firme,
modificarea unei tehnologii de productie, existenta unei perioade Tndelungate
scursa de la ultima analiza a sistemului in functiune s.a..

Pas 1: Delimitarea domeniului cercetat, operatiune mai mult sau mai

putin extinsd in aria sistemului.
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Pas 2: Stabilirea obiectivelor analizei realizata in mai multe iteratii, de la
o definire generalda si pana la una particulara, concretd; (exemplu:” Problema
reorganizarii gestiunii stocurilor”->> |, Proiectarea unui sistem automat de
gestiune a stocurilor sezoniere la compania X”).

Pas 3: Determinarea proceselor de baza ale organizatiei/sistemului (de
exemplu: stocare, productie, desfacere etc. — folosind tehnici de tip interviu si
reprezentdri in grafuri ADC a activitdtilor care le compun).

Pas 4: Estimarea functiei de producere/desfisurare a proceselor de
baza precum si a caracteristicilor tehnologice ale lor.

Pas 5: Analiza proceselor de bazi identificate.

Etapa 2: Construierea “cascadei” informationale. A Delville a prezentat
plastic corelatia dintre procesele de baza si cele informational-decizionale,
prin analogie cu un sistem hidraulic in cascada, in care bazinelor de acumulare
le corespund procesele administrative, caderilor de apa — transmiterea de
informatii, iar turbinelor puse in miscare de ciderile de apa — procesele de
baza. Proiectarea retelei informationale este identificata ca fiind construirea
cascadei informationale, fapt analizat din aval in amonte, adica de la procesele de
baza, furnizarea de cerinte informationale si pana la procesele administrative, care
produc respectivele informatii. Limitele 1n aval sunt date de procesele de baza, iar
cele in amonte sunt determinate de resursele disponibile, inclusiv de resursele de
timp.

Procesele administrative cuprind in conceptia lui Delville deductii,
informatii, reguli de inferenta si decizii. Metodologia in forma ‘“‘aval-amonte” nu
detaliaza procesele decizionale.

Pentru fiecare proces de bazid se construieste ciate o fisa de analiza,
cuprinzand date referitoare la subsistemul care executa procesul analizat, cerintele
informationale, procesele de bazd/administrative, care produc informatiile

anterior identificate.
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Intreaga retea e parcursi din aval si amonte rezultand in final reteaua
informationald si procesele decizionale atasate acesteia. Solutiile sunt obtinute in
mod constructiv, pe baza unor criterii de eficienta si rationalitate.

Etapa 3: Rezolvarea aspectelor organizatorice si de tehnica de calcul,
prin inventarierea solutiilor de dotare, stabilirea criteriilor de selectie,
eliminarea unor solutii neavantajoase, determinarea solutiei optime din punct
de vedere hard si soft.

Raportul final este documentul care incheie activitatea de analizd si
proiectare a noului sistem.

Etapele urmatoare ale AS vizeaza experimentarea necesara verificarii
valabilitatii si eficacitdtii proiectului, realizatd “in vitro”, sau prin folosirea
simulérii si a teoriei jocurilor de intreprindere.

Etapa finald o constituie exploatarea in regim normal, grupa de analisti
putdnd oferi asistenta de specialitate, in functie de optiunile beneficiarului noului

sistem.

2. Abordarea decizionala a problematicii

analizei si diagnozei sistemelor

2.1. Concepte generale

Existenta unei probleme privind starea actuala sau anticipata a unui
sistem constituie conditia necesara a unui demers de tip analizi si diagnoza
de sistem (ADS).

Beneficiarul ADS nu este decidentul individual ci decidentul de
grup/colectiv, fapt care face necesara o abordare complexa a problemei, prin
luarea in considerare a subsistemelor de tip managerial, organizational,

informational etc..
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Procesul investigat, pe baza metodologiei de tip ADS, trebuie sa aiba in
vedere intr-o abordare decizionali urmatoarele elemente:

e Obiectivele: ce doreste sa realizeze decidentul.O problema dificila
0 constituie pentru analist modul in care el masoard/cuantifica
realizarea acestui obiectiv/scop.

o Alternativele: reprezinta mijloacele prin care este posibil sd se
atingd obiectivele. Ele pot fi politici, strategii, proiecte, actiuni s.a.

o C(onsecintele. numite si efecte, atribute sau plati reprezinta
rezultatele alegerii unei alternative, intr-o abordare uni-sau
multicriteriala.

e Criteriile: sunt puncte de vedere, reguli sau standarde pe baza
carora sunt ordonate variantele/alternativele prin intermediul
consecintelor.

Clarificarea punctelor de vedere asupra unui obiect, proces sau problema
este posibilda pe baza modelului acestuia, privit ca o constructie logica, prin
retinerea caracteristicilor esentiale. Modelul reprezintd o imagine simplificata a
realitatii, de esentd fizica sau conceptuald, care permite investigarea sistemului
real fara a-i afecta in vreun fel existenta.

Modelele in forma explicita se folosesc in ADS pentru predictia
contextului / mediului in care vor fi implementate alternativele, precum si pentru
predictia consecintelor asociate acestora.

Analistul trebuie sa aiba in vedere alegerea celei mai adecvate metode de
cuantificare a scopului/obiectivului investigarii sale. Pe aceastd bazd
operationala este posibild ordonarea alternativelor prin compararea multicriteriala
a acestora, tindnd seama de interconditiondrile posibile, cu efecte pozitive sau
negative dintre variante/alternative, dar si in functie de interdependentele cauzale

st logice dintre anumite criterii.
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O alta misiune importanta a analistului de sistem este legata de verificarea
fezabilitatii alternativelor avute in vedere Th ADS.

Modelele de predictie a consecintelor difera de la caz la caz pentru ca ele
sunt destinate estimarii unor relatii cauzale diferite.

Procesul de modelare in ADS este unul recursiv, reiterarea principalelor
si utilitatii acestuia.

Majoritatea problemelor care fac obiectul de investigare al ADS au in
vedere evaluarea eficientei alternativelor definite pe o multime proiectatd de
obiective. Analiza ofera posibilitatea identificarii celei mai bune actiuni/decizii pe
baza precizarii raspunsurilor la trei intrebari-cheie si anume:

e care sunt obiectivele;
e care sunt alternativele realizabile pentru atingerea acestor obiective;
e cum trebuie ordonate alternativele.

Réspunsurile la aceste 1Intrebari implicA o extindere a investigatiei
analistului. El trebuie sa cunoasca nu numai obiectivele dar si restrictiile care
i1 limiteaza decidentului aria de actiune. Estimarea consecintelor trebuie precedata
de identificarea contextului problemei, definit de multimea evenimentelor sau
starilor naturii viitoare, care sunt evident afectate de un grad mai mic sau mai
mare de incertitudine.

Determinarea consecintelor si estimarea lor in probabilitate este facuta
de catre analist prin luarea in considerare a tuturor perechilor ordonate de
tip (alternativa-stare a naturii). Probabilitatile de realizare a starilor naturii pot
fi total necunoscute, starea sistemului fiind caracterizata de incertitudine, sau pot
fi cunoscute/estimate subiectiv, corespunzator starii de risc.

Diminuarea incertitudinii poate fi realizata pe baza unor metode si tehnici
specifice analizei si diagnozei sistemelor (diagnostic al resurselor umane,

diagnostic financiar-contabil, diagnostic al productiei etc.) sau pe baza unor studii
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experimentale care au la baza tehnicile de analiza bayessiana pentru revizuirea
probabilitatilor subiective (apriorice).

O misiune importanta ii revine analistului in ceea ce priveste investigarea
sistemului de valori ale decidentului. Utilizarea unor metode interactive de tip
dialog intre decident si analist i permit acestuia din urma sa identifice
comportamentul sau atitudinea decidentului fata de risc, prin relevarea
preferintei la risc a decidentului pus in fata unor alegeri riscante, numite
loterii si a echivalentilor certi ai acestora.

In fine, studiul modalitatilor concrete, formalizate sau neformalizate prin
care are loc concertarea optiunilor individuale ale factorilor de decizie intr-o
reguli decizionald acceptati la nivelul grupului de decidenti constituie o
modalitate practica de finalizare a studiului de analiza si diagnoza a sistemului.

Toate etapele investigatiei presupun utilizarea unor metode si tehnici
modeme dc analiza si diagnoza fundamentate pe un instrumentar informatic
performant, a cérui utilitate constd in elaborarea unui sistem-suport decizional

(SSD) necesar eficientizarii activitatii manageriale.

2.2. Etapele cadru al ADS

Etapele - cadru ale ADS cuprind urmitoarele faze procedurale:
e formularea problemei prin proceduri de analiza si diagnoza;
e identificarea, proiectarea si listarea alternativelor posibile;
e prognoza contextului (mediului) viitor si a stdrilor viitoare ale naturii
(evenimente probabile);
e construirea modelelor i utilizarea lor 1n predictia rezultatelor
(consecintelor) adoptarii diverselor alternative;

e compararea si ordonarea alternativelor/deciziilor fezabile.
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Schematic, etapele cadru ale ADS sunt ilustrate n figura urmatoare:
Initiere ADS
l Alternative:
Restrictii
ﬁ- -identificare
Analizi -proiectare
-listare
. - ﬁ
Diagnoza
Obiective l l
Formularea - N
problemei -
Modele de Prognoza:
Predictie a o
_— Rezultatelor -mf‘ﬂ_mlm )
(Consecintelor) -starilor naturii
Criterii
L . l l
Comparare
si
Ordonare
— Alternative

Gumunicnren remltntelD

Fig 2.1. — Etapele cadru ale ADS
2.3. Iterare si feed-back in ADS

In majoritatea investigatiilor de tip ADS, etapele-cadru nu pot fi finalizate
printr-o singura parcurgere a lor, fiind necesara reiterarea acestora. Acest proces

are loc datoritd nevoii de a colecta noi date/informatii despre sistem sau

datorita necesitatii de a formula noi ipoteze.
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Initiere ADS

Prognozarea mediilor

viitoare \
AN
l Restrictii L Alternative: )
L. ﬁ- e
Analiza -identificare N
. . -proiectare
ﬁ- .
Diagnoza -listare - ~
Obiective
N
/‘ Alternative J
Formularea Criterii o -
problemei '
i / Modele de
Predictie a P’
t /,/ Rezultatelor -
I| (Consecintelor)
F _'_'_'_,_a—'—’
| N
Tterarea e I - . ‘l— —l Consecinte
reformularii 1
problemei si N\
reconsiderarii Cumpflrare
restrictiilor, ~, 51
obiectivelor si \.‘ Ordonare |
criteriilor I
Iterarea Alternative
I imbunditatirii

Lalternath'elur l
— —( Comunicarea remltatelnr>

Fig. 2.2 - Procedura ADS cu bucle feed-back

Procesul de reiterare in ADS realizat prin inchiderea unor bucle de

feed-back se refera la urmatoarele aspecte:

e conexiunile directe si inverse dintre analist si decident au loc pe tot
parcursul ADS; ele sunt orientate in sensul ameliorarii cunostintelor
despre sistem si a cresterii eficientei deciziilor adoptate, pe baza unei

analize si diagnoze complexe, multicriteriale, tinand seama de notele

specifice ale activitatilor desfasurate in mediile incerte;
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e 0 bucla feed-back se poate evidentia de la consecintele estimate la
alternativele proiectate. Astfel, decidentul poate sesiza faptul ca anumite
alternative, prin consecintele lor estimate, pot prezenta dificultati in
implementare si, atunci, el poate actiona in sensul modificarii/schimbarii
acestora. Procesul in sine se realizeaza pentru fiecare alternativa in parte,
putand avea si sensul unui demers de optimizare;

e altd bucla feed-back este aceea dintre modelul rezultat si formularea
problemei. Aceastd conexiune inversa este necesara deoarece este
imposibil, in general, de a determina obiectivele si restrictiile inainte de a
cunoaste implicatiile acestui pas. O prima ordonare a alternativelor poate
sa releve in cadrul ADS necesitatea redefinirii obiectivelor si ea nu
exclude nici reconsiderarca alternativelor avute initial 1n vedere.
Reiterarea procesului de ADS poate viza si adoptarea celor mai eficiente
masuri de redefinire a unor criterii-obiective-alternative intr-un dialog
de tip “negociere” cu decidentul, orientat in sensul eficientizarii procesului
decizional;

e iterarea are ca scop si imbunitatirea modelelor utilizate in predictia
consecintelor, pe baza datelor acumulate si prelucrate;

Implementarea poate fi pusa in practica doar in momentul in care ADS
este terminatd desi necesitatea reactualizarii intregului proces nu poate fi ignorata
apriori. Analistul trebuie sa-1 asiste pe decident si in faza postimplementare a
solutiei (deciziei), pentru diminuarea eventualelor diferente dintre efectele dorite

si cele obtinute efectiv.
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2.4. Detalierea fazelor ADS - o abordare decizionala

Formularea problemei
Formularea problemei este finalizata astfel prin:
e enuntarea obiectivelor si a modalitatilor de cuantificare a realizarii
lor;
e specificarea listei initiale a directiilor de actiune / a alternativelor;
e definirea restrictiilor;
e precizarea criteriilor de evaluare a alternativelor si estimarea
preliminara a consecintelor adoptarii acestora:
e formularea unui plan si a unui graf de tip resurse - timp pentru

desfasurarea ADS.

Obiectivele decidentilor

Obiectivele/scopurile pot fi calitative, in general imprecis definite si
cantitative, masurate cu mai multd exactitate. Obiectivele/scopurile pot fi
ierarhizate pe termen scurt si lung conform sistemului preferential al
decidentului. Ele pot fi modificate relativ usor in timp si de aceea o problema
importanta o constituie actualizarea si predictia evolutiei lor. lerarhizarea corecta
a obiectivelor permit definirea celor mai adecvate alternative pentru atingerea lor,
conform inlanfuirii logice a acestora.

Acelasi lucru se poate obtine atunci cand mai multe criterii si obiectivele
aferente lor se Tnlocuiesc cu un criteriu - sinteza, privit ca un index ponderat, iar
obiectivul acestuia se defineste in mod corespunzator.

Obiectivul asociat unui criteriu poate avea sensul optimizarii (minim,
maxim) sau poate fi un obiectiv - tinta, privit ca o consecinta din lista acestora,

care se urmareste a fi atinsa.’?

Badescu A., Dobre 1., “Modelarea deciziilor economic-financiare”, Ed. CONPHY'S, Ramnicu-
Valcea, 2001
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Problemele cu care se confruntd decidentul sunt multicriteriale si implicit
multiobiectiv. Criteriile pot fi independente sau dependente, caz in care este
recomandabild agregarea lor. De exemplu, la un obiectiv de nivel Tnalt de tipul
“calitatea vietii”, contribuie mai multe subobiective componente cum ar fi:
locuinte mai bune, reducerea poludrii aerului si a apei, reducerea timpului de
transport la servici, micsorarea disconfortului legat de factorii de stres etc.

Obiectivele multiple pot fi adesea concurentiale sau chiar conflictuale, 0
alternativa proiectata in sensul satisfacerii unui obiectiv putdnd avea efecte

negative in raport cu un alt obiectiv al problemei.

Valori, consecinte si criterii

Evaluarea sau valorizarea consecintelor este, in mod natural, o chestiune
subiectiva, decidentului individual sau colectiv revenindu-i rolul esential in
adoptarea deciziei finale.

Restrictiile problemei

Restrictiile problemei se referd in principal la alternative si ele pot fi unele
de naturd fizica, restrictii naturale, altele impuse prin politici, restrictii de resurse
umane, financiare s.a.

Anumite restrictii/constrangeri sunt cunoscute aprioric, fiind formulate de
beneficiarul studiului de ADS, iar altele rezultd pe parcursul analizei. Restrictiile
pot fi evidentiate insa odatd cu estimarea consecintelor diverselor cursuri ale
alternativelor. Mai mult, anumite restrictii apar destul de tarziu, practic dupa
momentul implementarii unei alternative alese.

Generarea si selectarea alternativelor

Generarea de alternative in ADS constituie un exercitiu de creativitate si de

imaginatie, determinat de o cunoastere detaliatd a problemelor care fac obiectul

studiului. Alternativele nu reprezintd doar optiuni cunoscute decidentului si
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analistului de la startul ADS; ele vor putea include orice alte optiuni suplimentare
“descoperite”, imaginate sau formulate mai tarziu.

Tn faza de start alternativele includ toate directiile care oferd o sansa de
realizare a obiectivelor, farda a se exclude varianta nonactiunii. Majoritatea
alternativelor sunt definite si descrise de decident, celelalte fiind rezultatul
activitatii analistului de sistem.

Multimea alternativelor este foarte bogata, iar investigarea tuturor este
practic imposibila sau cel putin ineficientd. Aceastda mulfime a alternativelor poate
fi micsorata prin eliminarea alternativelor dominate, adica a acelor alternative
ale caror consecinte, in criteriile avute In vedere sunt mai putin favorabile
(nestrict) decat cele corespunzatoare unei alternative retinute ca dominanta,
oricare ar fi criteriile avute in vedere. Eliminarea alternativelor poate fi facuta si
prin impunerea anumitor criterii $i a caracteristicilor corespunzatoare acestora.
Procesul de precizare a multimii alternativelor fezabile necesita o analiza
detaliata in care se confrunta evaluarile actuale si cele viitoare ale consecintelor,
n conditii in care factorii de risc si de incertitudine sunt luati in considerare.

Selectarea alternativelor are in aceastda fazd semnificatia micsorarii
dimensiunii problemei pe baza unor considerente de eficientd in coordonate

temporale de tip prezent-viitor, cu valente multicriteriale.

Predictia starilor naturii si a consecintelor asociate alternativelor

O atributie importanta ce revine analistului In cadrul procesului de ADS o
constituie predictia consecintelor asociate multimii alternativelor in diferitele
stari ale naturii, care sunt identificate, sau se presupune ca vor fi efectiv realizate
in viitor. Incertitudinea domina aceasta faza a ADS, iar misiunea analistului este
de a dezvolta cele mai adecvate proceduri orientate in sensul diminuarii gradului
de incertitudine al sistemului si al mediului sau.

Orice analiza si diagnoza de sistem necesita desfasurarea unor activitati

de prognozi a elementelor care fac obiectul studiului, Tn special a
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consecintelor asociate alternativelor si a mediului probabil in care va evolua
prognoze complexe, care se finalizeaza prin definirea nu doar a unei strategii
posibile, ci a unui scenariu care si cuprinda mai multe astfel de strategii,
incluse Tn modele economico-matematice.

O chestiune importanta se referda si la prognoza starilor viitoare ale
naturii. Acest fapt conduce la formularea problemei si a modelului asociat ¢i ca
un joc intre decident, care are la dispozitie mai multe alternative de actiune
(variante) si naturd. Natura este conceputd ca ansamblul factorilor exteriori
decidentului, care fac ca In urma adoptarii unei alternative sa se produca nu doar
un rezultat c¢i o multime de rezultate, date, eventual, printr-o distributie de
probabilitate. Prognoza numarului si tipului starilor naturii constituie o atributie
importanti ce revine analistului in ADS. Tn plus trebuie luate in considerare starile

naturii indiferent de sansele atribuite realizarii lor, oricat de mici ar parea a fi.

Identificarea consecintelor

Fiecarei alternative 1i corespunde un vector de consecinte ale caror
componente pot fi mai apropiate sau mai departate de obiectivele asociate
criteriilor avute in vedere. Consecintele pot fl exprimate uneori in termeni
monetari (profituri, costuri), alteori nu este posibil acest lucru, fiind intalnite si
situatii in care ele sunt deosebit de dificil de cuantificat.

Modelele predictive sunt dezvoltate de asemenea iterativ, iar bucla de tip
feed-back asigura rafinarea lor prin selectarea doar a stdrilor naturii efectiv
importante pentru problema avutd in vedere §i adaptarea corespunzitoare a
alternativelor identificate la evenimentele relevante.

Modelele predictive sunt afectate de o serie de restrictii ce tin de
validarea acestora cum ar fi:

e cunoagterea partiald sau oricum limitatd a comportamentului sistemului;

e utilizarea unor date nereprezentative (neadecvate scopului analizei si
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diagnozei) pentru relevarea unor relatii de tip cauza-efect;
e comportamentul imprevizibil al factorilor decizionali s.a.

Restrictiile pot fi extinse si la contextul decizional care impune adoptarea
unei decizii de grup si nu doar a uneia individuale.

Decidentul de grup poate avea in sfera sa de cuprindere managerii, corpul
legislativ, sistemele de interese partinice, optiuni ale societati civile sau chiar
optiuni ale unui sector dat din economie. Toate aceste elemente complica enorm
problema si o fac insolvabila printr-o simpla procedura de modalare matematica.

Rezolvarea problemei printr-o abordare de tip joc este cea mai utila in acest
context. Ea sugereaza ideea realizarii unui experiment care sia spunda cum
reactioneaza sistemul prezent, dar nu cum va reactiona intr-un Vviitor apropiat
atunci cand conditiile (contextul) se vor schimba in mod imprevizibil, imposibil
de inclus n experiment

Este recomandabila testarea modelului pentru relevarea eventualelor erori,
in sensul validarii lui pe date deja cunoscute (statistici), nu neaparat pentru a
elimina incertitudinea, parte a dinamicii fenomenelor relevante, ci pentru a furniza
utilizatorului (beneficiarului studiului ADS) o dimensiune a valentelor si mai ales
a limitelor modelului predictiv.

Modificarea alternativelor si evenimentelor poate fi utilizatd in scopul

Studiul acestor corelatii de tip input/output poate fi facut in contextul
existentei unor modele analitice. Caracterul probabilistic al corelatiilor relevate
complici in mod evident solutionarea modelului atagsat problemei date.
Procedurile de simulare stochastica sunt deosebit de utile Tn rezolvarea acestui

tip de probleme.

Compararea si ordonarea alternativelor
Daca presupunem cd avem disponibild matricea consecintelor diverselor

alternative intr-o analizd multicriteriald care conduce la o matrice bidimensionala
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a consecintelor, ne vom ocupa in continuare de compararea si ordonarea
alternativelor pe baza datelor disponibile.

Dificultitile ordonarii se refera in principal la urmatoarele elemente:

o alternativa poate sd-si manifeste superioritatea, in anumite criterii, iar din
punctul de vedere al altora ea poate fi nesemnificativa;

e consecintele anumitor alternative nu pot fi in general agregate intr-un
singur index care sd permitd aprecierea gradului de atingere a unui
obiectiv global;

o preferintele decidentului se pot modifica relativ usor in timp, in general
intr-un mod imprevizibil;

e anumite consecinte pot fi evaluate numai in mod subiectiv;

e incertitudinea domina starile naturii viitoare.

Analistul are aici menirea de a studia problema si de a micsora varietatea
consecintelor, rezumandu-se doar la cele mai semnificative pentru alternativele
avute in vedere, in contextul unei probleme date.

Analiza variantelor problemei decizionale este dependentd, ca de altfel si
stabilirea ierarhiei acestora, de optiunile decidentului, relevate total sau partial in
cadrul ADS.

Criteriul compus eficienta - cost poate fi folosit cu succes in ordonarea
alternativelor in situatia existentei unui singur obiectiv dominant si in plus
eficacitatea diferitelor alternative Tn atingerea obiectivului poate fi masurata pe o
scala unicd. Alternativele sunt ordonate fie in sensul descresterii eficientei pentru
costuri egale sau, mai rar, in functie de costurile crescatoare raportate la eficiente
egale.

Raportul cost-eficienti este inclus adesea in lista criteriilor necesare ADS.
Criteriul este uneori privit cu rezerva deoarece se considera ca eficienta nu poate
masura corect i complet valoarea, aceasta depinzand totusi de decidentul

individual, care, la randul lui poate avea in vedere doar anumite efecte cu caracter
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secundar. O alta obiectie se refera la faptul ca in sfera costului, privit ca o parte a
criteriului cost - eficienta, se includ doar costurile de tip input-uri (bani, resurse,
timp, manoperd) necesare pentru implementarea si intrefinerea unei alternative.
Dar si penalizarile sau pierderile care insotesc o alternativd implementatd (de
exemplu costurile de penalizare pentru lipsa unei marfi din stoc §.a.) sunt tot
costuri de care nu trebuie facut abstractie in analiza decizionala a sistemului.

Un criteriu important in studiile de ADS 1l constituie, ca o varianta la cel
prezentat anterior, criteriul cost-beneficiu.

Costurile si beneficiile, masurate in unitati monetare, asociate fiecarei
alegeri a unei alternative iau in considerare momentele si probabilitatile realizarii
lor. Excedentul beneficiilor totale peste costurile totale este folosit pentru
ordonarea alternativelor, facand apel la tehnicile de actualizare specifice derularii

unor fluxuri monetare/banesti la momente diferite de timp.

CURS 5

ol n

3. Metodologii conceptuale de analiza si proiectare
a sistemelor economice

Prin intreaga sa structura modelul conceptual si implicit metodologiile de
analiza de sistem care apeleaza la ele sunt orientate catre analiza si proiectarea
unor sisteme bazate pe cunostinte (sisteme expert, sisteme suport pentru
decizii).

Modelele conceptuale sunt utile Tn analizele de sistem pentru:

e formularea viziunii asupra sistemului studiat prin ilustrarea conceptuala;
e definirea structurii si logicii sistemului;

e premize de proiectare a noului sistem.
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Un model conceptual reprezinta in esenta un limbaj cu ajutorul caruia sunt

descrise sistemele reale, indiferent de gradul lor de complexitate. Limbajul

modelelor conceptuale foloseste o serie de concepte fundamentate de teoria

generald a sistemelor, sau derivate din aceasta.

a)

b)

d)

f)

Principalele elemente ale modelului conceptual/simbolic :
Procesul de transformare este reprezentat printr-o multime de activitati
(actiuni) necesare tranformarii unor intrari in iesiri. De exemplu, un
sistem industrial poate fi modelat ca un proces de transformare a unei
cereri manifestate pe o piata , ntr-un set de produse capabile sa satisfaca
aceste nevoi.

Gradul de conectivitate reprezinta dependenta logica dintre aceste
activitati. De exemplu, fluxul tehnologic este o expresie a gradului de
conectivitate si el se construieste plecand de la premisele teoretice ale
procesului studiat si de la cunostintele unor experti.

Obiectivul sistemului modelat este legat de transformarile din sistem
pentru a obtine iesirea dorita si constituie ratiunea de a exista a sistemului.
Tn cazul unui sistem de productie obtinerea unor produse in sortimentele si
cantitatile cerute, livrate la o anumita datd, reprezinta obiective ale
sistemului modelat.

Nivelul de rezolutie al modelului, care reflecta gradul de detaliere al lui,
depinde de obiectivele urmarite, de resursele materiale, umane si
financiare disponibile, de perioada de timp avuta la dispozitie.
Performanta reflecta gradul de indeplinire a obiectivelor sistemului
studiat si serveste, totodata, mecanismului de control pentru verificarea
implicatiilor deciziilor luate. In functie de performantele obtinute se poate
trece la o reevaluare a modelului daca acestea nu sunt satisfacatoare.
Granitele sistemului delimiteaza cadrul in care se 1au actiunile de decizie-

control si ele pot fi mai restranse sau mai largi. O activitate se spune ca se
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afla in limitele sistemului, daca raspunde mecanismului decizional propriu
sistemului.

g) Viziunea observatorului “w” asupra sistemului studiat, reprezintd o
perceptie proprie factorului uman ce observa sistemul. Aceasta viziune e
inclusda in asa numita "definitie radacing" a sistemului, care reflecta
obiectivele sistemului, ingloband in ea si viziunea analistului. Un acelasi
sistem poate fi descris in mod diferit de diversi observatori - analisti,
fiecare avand "w"-ul sau propriu si specific.

Modelele conceptuale constituie o constructie intelectuala (logica) asociata

unei multimi de interactiuni specifice sistemelor de activitate umana, care ofera un

mijloc de analiza a oricarei probleme, indiferent de contextul organizational.
Modelele conceptuale presupun parcurgerea unor etape

prezentate in urmatoarea figura.

Situatia dlﬂ g | Deducerea unui afgemn | Limbaj de analizi
Iumea reald set de ipoteze modelare

/ Formularea unei
Criterii de versiuni a modelului
Observarea starii si testare
a comportamentului

Testarea modelului

Observarea
unui nou set
de ipoteze

Modelul final satisfacator
dpv alsetului de ipoteze si
criterii

Fig. 2.4. Etapele elaborarii modelului conceptual
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Un exemplu de model conceptual il constituie cel referitor la

un sistem de control.

Controlul are drept obiectiv compararea performantelor realizate cu cele
planificate si se exercita asupra costurilor, incasarilor, profiturilor si investitiilor.
La proiectarea unui sistem de control managerial se au in vedere urmatoarele
aspecte:

e ce activitdti minime sunt necesare in modelare pentru ca sistemul de
control sd-si atinga scopul;
e care sunt activitatile cu rol decizional;
o care sunt elementele din mediul sistemului ce trebuie luate in considerare
la masurarea performantelor;
e ce sistem informatonal si ce fluxuri informationale sunt necesare pentru a
executa aceste activitati
Ca orice model conceptual, acesta presupune parcurgerea mai multor etape. De
exemplu, daca se are in vedere reorganizarea unui sistem de control este necesar
sa se defineasca granitele si responsabilitatile sistemului de control. Granitele
sunt reprezentate de interfata decizionald a sistemului ce controleaza resursele
sistemului  pentru ca acesta sd-si atinga performantele. Definirea
responsabilitatilor pentru diferite seturi de activitati, tine seama de diferitele
catre alti responsabili, pentru imbunatatirea performantelor sistemului.
Acest proces, pe cazul unei firme, se desfasoara in sapte etape.
Etapa 1. Definirea unui model al activitatilor primare ale firmet;
Etapa 2. Definirea subsistemelor corespunzatoare activitatilor primare relevante si
detalierea lor la urmatoarea treapta de rezolutie;

Etapa 3. Utilizarea metodei suprapunerilor si definirea noilor granite la prima
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treapta de rezolutie;

Etapa 4. Utilizand metoda suprapunerilor se definesc granitele la treapta a doua
de rezolutie;

Etapa 5. Prin compararea celor doua suprapuneri se identifica activitatile a caror
responsabilitate difera fata de prima treapta de rezolutie;

Etapa 6. Evidentierea activitatilor care pot produce anomalii Tn structura
organizatorica a sistemului si schimbarea responsabilitatilor acestor activitati;
Etapa 7. Reconsiderarea fiecarui subsistem definit in etapa 2 si redefinirea ca
sistem, repetand etapele 1-6.

Exemplu: un model conceptual pentru o Intreprindere industriald poate fi
construit plecand de la urmatoarea definitie de baza:

,O firma desfasoarad o activitate profitabila pe termen lung daca utilizeaza
tehnologii adecvate in scopul satisfacerii cererii clientilor, in cadrul unor restrictii
de resurse”.

Modelul conceptual al unei intreprinderi industriale contine intr-o prima
faza urmatoarele subsisteme:

e subsistemul de marketing, care are in vedere dezvoltarea ativitatilor de
prospectare a pietelor in scopul adaptarii productiei la nevoile reale si la
tendintele de dezvoltare ale acestora;

e subsistemul tehnologic, care urmareste dezvoltarea unor tehnologii de
productie in scopul realizarii unor produse si servicii competitive cerute pe
piata;

o subsistemul de planificare si control a afacerilor, care urmareste realizarea
de produse fezabile, eficiente profitabile si usor vandabile;

e subsistemul de productie, care se ocupa cu realizarea efectivd a produselor
in conditii de eficienta;

e subsistemul comercial de desfacere, care se ocupa cu vanzarea produselor

si prestarea serviciilor destinate satisfacerii unor nevoi concrete pe piata.
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Tn figura 2.5. este ilustrat un model conceptual pentru o firma industriala.
Fiecare subsistem este caracterizat la randul sau printr-o definitie de baza si apoi
detaliat la nivel de activitati si interconexiuni relevante, corespunzator gradului de
rezolutie ales. Pentru exemplul considerat, modelul conceptual la nivel detaliat al

subsistemului de poductie este ilustrat in figura 2.6.

L Produse
Prospectarea Nevoile (cererea) Vinziri produse/ .
pietii servicii |
Piete si Vinzari .
produse (scop, performanti) Productie
desirabile
?in-ﬂltaie . Produse fezabile Planificare si Scopuri productive
e ndl:l;_gll sl — control afaceri performante
productie *

Fig. 2.5. Model conceptual general pentru o firma industriala

Plan ificarea si
controlul productlel

Actiuni de Planificare
mentenanta produse
Controlul
disponibilitatilor de

Fluxuri materiale si

resurse productive

L 3
Strategii de mentenanta

Resurse materiale, uti].itatl si cereri de resurse
Cum ertirea

fluxurilor materiale
in p roduse

Calitatea
informatiilor Control proces

decizionale
Controlul calitatii
produselor

Fig. 2.6. Model conceptual pentru subsistemul productiei
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3.1. Metodologia RAND (Quade, Boucher)

Aceasta metodologie se bazeaza pe definirea sistemului ca o colectie de
entititi intre care existd conexiuni in scopul realizirii unor obiective
compatibile. Metodologia contine cinci etape de baza, fiecare din ele incluzand
mai multe activitati, astfel:

Etapa I. Definirea / formularea conceptuala a problemelor, are in vedere urmatoarele
activitati:
e formularea si delimitarea cat mai precisa a problemelor sistemului;
e alegerea obiectivelor urmarite a fi atinse de noul sistem si actualizarea lor,
daca este cazul;
e selectarea criteriilor necesare cuantificarii obiectivelor si actualizarea lor in
functie de necesitati;
e enuntarea ipotezelor de lucru sau a pre-solutiilor posibile specifice fiecarei
probleme.
Etapa 2. Cercetarea / investigarea sistemului existent. In aceasti etapa se vor
realiza urmatoarele activitati:
e stabilirea proceselor si evenimentelor relevante care trebuie supuse
analizei;
o colectarea datelor necesare analizei si estimarea costului datelor colectate;
e estimarea probabilitdtilor de realizare a evenimentelor si a activitatilor
afectate de incertitudine;
o elaborarea unor variante/alternative posibile de atingere a obiectivelor
selectate;
Etapa 3. Evaluarea analitica a solutiei, necesita ca activitati importante:
e construirea unui model conceptual (sau dacd este cazul, a unui model
matematic) pentru a investiga consecintele adoptarii diferitelor alternative
asupra starii sistemului in conformitate cu ipotezele constructive;

o explorarea rezultatelor posibile ale modelului prin simulari numerice;
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evaluarea alternativelor propuse prin analiza cost-beneficiu;

studiul sensitivitatii rezultatelor obtinute in raport cu ipotezele

constructive;

Etapa 4. Interpretarea solutiei, presupune efectuarea pe baza unor judecati de

valoare a urmatoarelor activitati:

evidentierea factorilor cuantificabili si a celor necuantificabili care
influenteaza atingerea obiectivelor;

interpretarea incertitudinii "reale" a faptelor si a evenimentelor vis-a-vis de
incertitudinea statistica;

realizarea unui studiu comparativ al concluziilor obtinute pe baza analizei

intreprinse, in raport cu judecatile obtinute prin metodele empirice;

Etapa 5. Validarea solutiei - pe baza unor experimente conduse de echipa de

analisti, impreuna cu specialisti in domeniu, din partea beneficiarului.

3.2. Metodologia Jenkins

Tn cadrul acestei metodologii obiectul supus analizei este un sistem existent,

functional Tn realitate.

Principalele etape :

Etapa 1. Analiza sistemului existent, contine urmatoarele activitati considerate

mai importante:

formularea problemelor si a restrictiilor;

definirea sistemului, a granitelor si a mediului acestuia;

organizarea activitatii de analiza-proiectare;

identificarea obiectivelor sistemului si a celor specifice mediului acestuia,
care au implicatii asupra evolutiei sistemului;

stabilirea unor criterii de naturd economica avand un caracter general;

colectarea datelor si a informatiilor relevante despre sistem si mediu ;
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Etapa 2. Proiectarea noului sistem, are in vedere urmatoarele activitati:

e cfectuarea unor predictii privind evolutia sistemului;

e proiectarea fizica si logica ;

e simularea proiectului in contextul mediului sdu in scopul imbunatatirii

functionarii sistemului si a cresterii performantelor sale;

¢ analiza fezabilitatii noului sistem;

Etapa 3. Implementarea, presupune ca activitati principale:

e testarea si verificarea performantelor sistemului cu date reale, de catre

realizatorii proiectului in colaborare cu specialistii beneficiarului;

e claborarea si definitivarea documentatiei pentru utilizatorii sistemului.
Etapa 4. Functionarea in regim normal a noului sistem, are in vedere
desfasurarea urmatoarelor activitati:

e efectuarea unui control periodic asupra rezultatelor obtinute;

e mentinerea parametrilor de functionare ai sistemului la nivelul proiectat;

e evaluarea periodica a performantelor;

e claborarea si aplicarea unor masuri de Tmbunatatire a functionarii

sistemului.
3.3. Metodologia Checkland

Aceasta metodologie reprezintd o modalitate moderna de analizd a
sistemelor care, spre deosebire de celelalte metodologii ingineresti, bazate pe
modele de optimizare, este orientati citre modele/procese cu invatare si se
recomanda in cazul problemelor slab structurate, pentru care nu se poate
aplica optimizarea, sau in cazul problemelor nestructurate, in care se

manifestd multiple variatii structural-functionale ale parametrilor de stare.

Tn metodologia Checkland, modelul sistemului foloseste urmatoarele
concepte de baza: frontiera sistemului, elementele componente (activitati, oameni

s.a.), obiective/scopuri, conexiuni, cuantificatori ai performantelor, mecanisme de
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control-monitorizare, proceduri de luare a deciziei, gradul de rezolutie pe nivele
ierarhice s.a. Pe baza conceptelor din teoria generald a sistemelor si utilizand
modelarea conceptuala, aceastd metodologie abordeaza in principal sistemul de
activitate umana, care include mai multe subsisteme de activitati (aprovizionare,
productie, desfacere etc.) interconectate prin relatii si dependente logice, precum
si subsistemul social format din persoane si relatii interpersonale.

Modelele conceptuale ale sistemului de activititi umane sunt
constructii logice ale perceptiilor relevante asupra unei situatii-problema,
care inglobeaza si viziunea analistului asupra problemei analizate.

Metodologia Checkland contine sapte etape si porneste de la necesitatea
investigarii sistemului pentru depistarea unor situatii-problema, in scopul
adoptarii unor decizii de Tmbundtatire a activitatii si a performantelor sale (figura
2.8).

Primele doui etape sunt abordate in paralel si au in vedere:

- cercetarea Situatiei sistemului real;
- formularea structurata a problemelor identificate pentru a fi solutionate.

Cercetarea incepe cu "fotografierea' situatiei existente a sistemului real
(problema nestructuratd) pentru a releva disfunctionalitatile si elementele care
genereazd dificultati in functionarea acestuia, fara ca analistul sd-si impuna
propriul sau punct de vedere asupra situatiei investigate. Apoi se face o
investigare detaliata a situatiei/problemelor pentru a evidentia factorii
determinanti care influenteazd procesele, elementele care provoacd schimbari,
dependentele cauzale, elementele afectate de astfel de schimbari continue in
timpul procesului, precum s§i legaturile dintre structura si functionalitatea
sistemului.

Tn continuare, analistii definesc elementele de structuri referitoare la
intrarile si iesirile fizice ale sistemelor si proceselor, modelul formal si cel
informational al comunicatiilor, structura rapoartelor, nivelele ierarhice etc.

Descrierea situatiei-problema este posibila prin elaborarea si dezvoltarea
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unor definitii-radacina care vor sta la baza formalizarii modelului conceptual.
Etapa a doua are ca obiectiv formularea structuratia a situatiei privind
sistemul analizat (problema structurati). Desi analistii au propria lor viziune
asupra problemelor investigate, in aceastad etapa ei trebuie sa adopte o atitudine
obiectiva cat mai neutra fata de sistemul analizat, pentru a diminua riscul
alegerii subiective a subsistemelor si a problemelor considerate relevante, precum

si a modalitatilor de solutionare a acestora in etapele urmatoare.
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Fig. 2.8. Etapele metodologiei Checkland

Etapa a treia, realizeaza selectarea subsistemelor relevante. Analistul
poate exprima propria viziune asupra situatiei investigate folosind in acest sens
limbajul de modelare pentru construirea definitiilor-radacina pentru
subsistemele si procesele considerate relevante.

Etapa a patra are ca scop construirea efectiva a modelului conceptual al
sistemului, care constd in dezvoltarea /transformarea logica a definitiei-
radicina in activititi formale pe care sistemul trebuie si le execute si care Ti

confera acestuia individualitate, specificitate si eficienta.
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Pentru fiecare definitie-radacina (sau subsistem) se construieste ciate un
model conceptual, care contine un numir minim de activititi formale,
corespunzator primului nivel de rezolutie fixat de analist.

Pe baza modelelor se definitiveaza setul de intrebari care vor fi puse
utilizatorului noului sistem, in vederea detalierii procesului de analiza. Astfel,
pentru fiecare din activitatile incluse in modelul conceptual se face o investigatie
detaliata, utilizdnd tehnici de tip interviu sau chestionar, bazata pe un set de
intrebari referitoare la existenta activitatii in realitate, modul in care este
realizata 1n prezent, calitatea activitatii si a executiei, persoana cea mai indicata sa
o execute, cine raspunde de ea, conexiunile activitatii si forma lor cu alte
activitati, relatiile dintre executanti etc.

Activitatile pot fi divizate in subactivititi avand in vedere rolul fiecarei
activitati, interdependentele dintre ele si scopul analizei. Se obtine astfel un model
conceptual corespunzator nivelului al doilea de rezolutie.

Practica a aratat ca un model conceptual este bine definit de cca 10-12
activitati si respectiv, de cel mult 80 de subactivitdfi, in functie de gradul de
detaliere propus de analist.

Directia in care se dezvoltd modelul conceptual depinde de situatia existenta
(natura problemelor) si de raspunsurile primite la astfel de intrebari. intrebarile
sunt adresate direct (interviu) sau indirect (chestionar) managerilor si
responsabililor de activitdfi si pot fi reiterate, conform metodologiei cu invatare,
pana cand analistul considerd ca a reusit sd selecteze sistemele relevante si sa
obtina toate raspunsurile corecte care 1i sunt necesare.

Procesul de rafinare a modelului conceptual continua pana cand devine clar
rolul fiecarei activitati si a interdependentelor dintre ele.

Modelele conceptuale, derivate din definitiile-radacina, includ si
viziunea analistului asupra situatiei reale si ele nu pot fi validate ca modelele

clasice ale cercetarii operationale.
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Etapa a cincea are in vedere compararea modelelor conceptuale cu
situatia reald a sistemului, urmarindu-se atat evidentierea aspectelor
relevante si a celor dorite, puse in valoare de modele, cit si testarea lor.

Pentru compararea modelului cu situatia din lumea reala se pot folosi
cateva metode si tehnici din care, considerate mai relevante, amintim: metoda
interviului, metoda chestionarului, tehnica reconstructiei cronologice si tehnica
suprapunerii modelelor.

Prima metoda , metoda interviului, este folositd pentru compararca
modelului conceptual elaborat cu dorintele si cu cerintele exprimate de manageri,
utilizatori si responsabilii de activitati.

A doua metoda, bazata pe chestionar, poate sia fie sintetizata prin
prezentarea rezultatelor obtinute sub forma unui tabel care contine: lista
activitatilor incluse in modelul conceptual, daca activitatea existd sau nu in
realitate, criteriile de evaluare a performantelor, schimbarile propuse si cele
acceptate pentru imbunatatirea performantelor, evidentierea avantajelor si a

beneficiilor pentru modul actual si cel propus de functionare s.a. (figura 2.10).

Schimbiri
Activitatea | Existi saunu | Mecanismul Masuri de propuse Comentarii
in realitate actual evaluare a penfru

performantei | imbunatatiri

_—_———_
_\_\_\_\_\_'_‘—\—\.
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incluse in model Ce schimbiri
Criterii de sunt acceptate
evaluare pentru . .
imbunititirea  Evidentierea
situatiei beneficiilor prin

modul actual si
cel propus

Fig. 2.10. Metoda de comparare bazata pe chestionar
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A treia metodd constd in reconstruirea cronologicd a secventei de
evenimente continute Tn modelul conceptual si apoi compararea acestei secvente
cu sistemul actual.

A patra metoda, suprapunerea modelelor, are n vedere structurarea
modelului conceptual intr-o maniera care sa reflecte, cat mai exact posibil, actuala
situatie a sistemului.

Suprapunerea pune in evidentd deosebirile ce apar in activitatile considerate
relevante. Analiza rezultatelor acestei etape se face in limbajul natural folosit de
catre utilizatori.

Ultimele doua etape ale acestei metodologii urmaresc:

- definirea schimbarilor fezabile necesare pentru elaborarea noului sistem;
- adoptarea deciziilor de rezolvare a problemelor sau de imbunititire a
situatiei, prin implementarea proiectului noului sistem.

Validarea modelului activitatilor de baza presupune mai intai verificarea
se precizeze cine este responsabilul activitatii si care este factorul de decizie.

Implementarea proiectului noului sistem este in esentd similard celorlalte
metodologii, echipa de analisti asigurand, impreund cu specialistii unitatii
beneficiare, asistenta de specialitate necesara.

Este de remarcat faptul ca in afara aspectelor esentiale ale functionarii
noului sistem, o atentie deosebita este acordata aspectelor psihosociologice,
reactiilor si gradului de adaptabilitate a factorului uman fata de schimbarile
incluse in cadrul proiectului.

De multe ori, managerii constatd ca, dupa o anumita perioada performantele
noului sistem incep sd scada. Acest fapt se datoreazd dinamicii sistemului §i a
mediului sau a modificarilor survenite in conditiile de utilizare a modelului.

Din punct de vedere practic este necesar ca analistul sa urmareasci in

mod riguros comportarea modelului pentru a constata din timp abaterile Tn
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raport cu modificarile survenite in sistem si Tn mediul sau 1n scopul stabilirii
corectiilor necesare.

O conditie esentiala pentru obtinerea unor rezultate bune pe o perioada cat
mai lunga dupa implementarea proiectului noului sistem o constituie actualizarea
modelului conceptual la intervale de timp stabilite, pe baza intuitiei analistului,
in functie de schimbarile care intervin in caracteristicile sistemului si in mediul

acestuia.

CURS 6
4. Metodologii de analiza-diagnostic a sistemului

economic

Deoarece fiecare problema poate fi consideratd umica datorita conditiilor
concrete, a legaturilor si dependentelor particulare si a perceptiilor multiple ale
observatorilor, nu este rezonabil sd se considere ca se pot elabora, in avans,
tehnici care sa garanteze solutionarea corespunzatoare a problemei. Tehnicile
bazate pe modelele matematice devin deseori prea rigide si prea limitate
pentru a face fata diversitatii si complexititii problemelor din lumea reala.

O metodologie pune la dispozitie un set structurat de linii directoare in
cadrul carora analistul poate sd-si adapteze intr-un mod coerent conceptele pe care
le utilizeaza in procesele de investigare, modelare si proiectare, orientandu-se
dupd modul in care progreseazd analiza si dupa natura aspectelor cu care se
confrunta in solutionarea problemei.

Experienta acumulata, atat din programele de cercetare teoretica, cat si din
solutionarea unor probleme din practica economica, a condus la conturarea unor
noi metodologii de analiza-diagnostic a sistemelor, care vin in sprijinul
analistilor pentru obtinerea unor rezultate performante. Vom prezenta principalele

elemente, sau metodologii de analiza-diagnostic a sistemelor.
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4.1. Analiza-diagnostic

Analiza-diagnostic (A.D.) derivi din metodele de stabilire a unui
diagnostic medical si urmareste descrierea structurii si functionalitatii unui
sistem economic, caracterizarea cit mai exactid a stirii sale informational-
decizionale.AD are ca obiectiv evidentierea aspectelor pozitive (puncte forte)
si a celor de disfunctionalitate (puncte slabe), in vederea formulérii unor
strategii globale si a unor modalitati de interventie, pentru imbunititirea
performantelor sale, luiand 1in considerare influenta factorilor
perturbatori/amenintari , dar si a celor favorizanti/oportunitati din mediul in
care isi desfasoara activitatea.

Analiza-diagnostic se realizeaza intr-0 perioada relativ scurta si nu cauta
solutii de detaliu, ci solutii cu caracter global, sub forma unor recomand:ri
de solutii-cadru, precum si a unui program de actiune ce va include viitoarele
analize detaliate.

Din acest punct de vedere analiza-diagnostic se aseamana cu studiile
preliminare generale sau de oportunitate ale metodologiilor moderne, folosite
pentru realizarea analizei de sistem.

Datorita caracterului de investigare complexd a cunostintelor multiple pe
plan teoretic si metodologic aplicativ pe care le presupune, analiza-diagnostic
trebuie efectuata de specialisti policalificati, de cele mai multe ori din afara
sistemului.

Analiza si diagnosticul trebuie individualizate si adaptate in mod riguros
evitate solutiile predefinite.

Analiza-diagnostic reprezinta un punct de plecare si in acelasi timp etapa de

baza in fundamentarea unor decizii strategice economico-sociale.
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Succesul unei strategii poate fi asigurat prin respectarea urmiitoarelor
conditii:

e adaptarea strategiei la mediul concurential caruia ii apartine organizatia,
prin valorificarea oportunitatilor care se intrevad si prin minimizarea
impactului pericolelor majore;

o formularea strategieci astfel 1incdt sa faciliteze atat exploatarea
oportunitatilor sesizate, cat si competentele deosebite pe care le poseda
organizatia;

e respectarea strategiei alese.

Analiza punctelor forte, a punctelor slabe, a oportunitatilor si a
amenintarilor este cunoscuta in literatura de specialitate anglo-saxona sub numele
de analiza diagnostic sau analiza SWOT (Strengths - Weaknesses - Opportunities
- Threats).

Punctele forte reprezinta resursele, aptitudinile si alte avantaje pe care
organizatia le poseda, iar concurentii sdi nu le au, n activitatea de acoperire a
nevoilor unei piete reale sau potentiale. Punctele forte pot sa existe in domeniul
resurselor (materiale, financiare, umane), al conducerii activitatii, al succesului de
piata, al imaginii firmei, al relatiilor furnizori-cumparatori etc.

Punctele slabe reprezinta limitari sau deficiente in ceea ce privesc resursele,
aptitudinile si competentele si aduc prejudicii serioase performantelor
organizatiei.

Oportunitdtile reprezintd situatiile favorabile existente in mediul in care
firma Tsi desfasoara activitatea.

Amenintdarile sunt reprezentate de situatiile nefavorabile aparute in mediul
ambiant al firmei (patrunderea pe piatd a unui nou concurent, dezvoltarea prea
lenta a pietei, cresterea puterii clientilor sau furnizorilor, schimbarile tehnologice,
modificarea regulamentelor etc.) si constituie principalele impedimente in

atingerea unei situatii favorabile dorite.
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Factorii interni si de mediu pot fi perceputi in mod diferit de diferite firme,
iar ceea ce este perceput ca fiind oportunitate sau punct forte de managementul
unei firme, poate sa reprezinte o amenintare sau un punct slab pentru o alta firma.

De asemenea, intr-o perspectiva mai indepartata, anumite oportunitati sau
puncte forte, se pot transforma in amenintdri sau in puncte slabe. De aceea,
intuitia si experienta managerilor sunt deosebit de importante Tn efectuarea
analizei, iar pe de alta parte diagnoza trebuie imbinata cu prognoza.

Analiza-diagnostic a unei organizatii vizeaza atat constatarea reusitelor, a
avantajelor si a oportunitatilor care trebuie extinse si valorificate, cat si a
dificultatilor si a punctelor vulnerabile a caror actiune trebuie diminuatd sau
eliminatd, prin elaborarea de politici §i luarea unor masuri corespunzatoare.
Analiza-diagnostic poate avea nivele de detaliere si obiective diferite si se
poate referi la perioade de timp scurte, medii sau lungi.

Dupa sfera de cuprindere pe care o abordeaza, analiza-diagnostic poate fi
generala atunci cand se are in vedere sistemul sau unitatea economico-sociala in
ansamblu, si partiala sau specializata, in cazul n care sunt analizate doar anumite

probleme sau subsisteme ale organizatiei.

4.2. Domeniile analizei-diagnostic (SWOT)

Analiza diagnostic reprezintd fundamentul informational de identificare a
punctelor forte, punctelor slabe, oportunitatilor, amenintarilor si a cauzelor care
le-au generat. Ea se bazeaza pe investigarea larga a aspectelor economice,
tehnice, sociologice, juridice si manageriale si se concretizeaza prin
formularea recomandarilor pentru valorificarea punctelor forte si a
oportunitatilor, precum si a celor de eliminare sau atenuare a punctelor slabe

si a amenintarilor.*

* Checkland P.B., “System Thinking, System Practice”, John Wiley & Sons, 1993
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Cele mai relevante date evidentiate pe domenii si probleme investigate

de AD la nivelul unei societati comerciale:

1. Domeniul financiar - in acest domeniu se culeg date necesare pentru a calcula

o serie de indicatori si indici financiari, astfel:

a) Indicatori privind profitabilitatea

Profit brut (total venituri - total cheltuieli) - ilustreaza capacitatea firmei
de a obtine profit;

Profit net (profit brut - impozit pe profit) - arata nivelul profitului care
poate fi folosit pentru dezvoltare si stimulare;

Marja profitului (cifra de afaceri - costurile variabile ale produselor
vandute) mdsoara marja pentru acoperirea costurilor fixe si asigurarea unui
profit;

Randamentul activelor totale (profit net:total active) - masoara rata
profitului net fata de total active;

Randamentul capitalului depus de actionari (profit net: capital total al
actionarilor) - masoara rata profitului fatd de capitalul propriu al

actionarilor.

b) Indicatori de crestere a firmei

Indicele de crestere a vanzarilor (cifra de afaceri Tn anul curent: cifra de
afaceri in anul de baza) - arata procentul de crestere a vanzarilor;

Indicele de crestere a profitului (profit brut anul curent: profit brut anul de
bazd) - aratd procentul anual de crestere a profitului;

Indicele dividendelor pe actiuni (total dividende:total actiuni) - arata
marimea dividendelor pe actiune;

Indicele pret/cistig pe actiune (pretul pietei pe actiune:castigul pe

actiune) - cresterea acestui indice evidentiaza tendinta de crestere a firmei
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si de scadere a riscului in cazul cumpararii de actiuni la aceasta firma.

C) Indicatori si indici privind lichiditdtile:

1o vy

e ey

face plati in numerar;

Indicele obligatiilor curente (active curente:datorii curente) - arata masura
n care o firma isi poate onora obligatiile pe termen scurt;

Indicele lichiditatii (active curente - stocuri, datorii curente) - arata masura
in care o firma isi poate onora obligatiile fara a se baza pe vanzarea

stocurilor.

d) Indicatori si indici privind finantarea firmei prin datorii

Credite totale pe termen scurt sau lung (valoarea totala a creditelor pe
termen scurt sau lung) - arata nivelul de indatorare a firmei pe termen scurt
sau lung;

Indicele datoriei fata de total activ (datorie totala:total active) - masoara
procentul din capitalul total procurat prin credite;

Indicele datoriei fati de capitalul propriu (datoria totala:capitalul total al
actionarilor) - masoara proportia in care capitalul social este asigurat de

credite si din depunerile actionarilor.

e) Indicatori si indici privind imobilizarile de capital:

Indicele marimii stocurilor de produse finite (total stocuri produse finite:
cifra de afaceri) - masoara nivelul stocurilor de produse finite in raport cu
cifra de afaceri. Se compara cu media industriei;

Perioada medie de recuperare a vianzarilor [(suma datoratd de debitori :
cifra de afaceri: 365)] - masoara durata medie in zile de recuperare a
banilor din vanzari;

Valoarea facturilor emise si neincasate (valoarea totala a facturilor

neincasate) - arata datoriile clientilor fata de firma.
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f) Indicatori privind aspectele financiare ale firmei: arata oportunitatile si
pericolele financiare ale mediului ambiant:

¢ Nivelul ratei dobanzii;

e Nivelul impozitului pe profit;

e Nivelul altor impozite si taxe;

e Situatia economica si financiara a firmelor debitoare;

e Blocajul economic.

2. Domeniul comercial - in acest domeniu se culeg informatii referitoare la:

e nivelul productiei livrate si al stocurilor de produse finite si de materii
prime;

e gradul de dezvoltare a marketingului pentru furnizarea de informatii cat
mai complete privind clientii, concurentii, distribuitorii §i furnizorii firmei;

o folosirea metodelor de previziune in domeniul vanzarilor;

e studierea corespunzatoare a nevoilor consumatorilor inainte de proiectarea
si fabricarea unui nou produs;

e necesitatea de a-si largi sau restrange activitatea, de a intra sau de a iesi de
pe anumite segmente de piata;

e claborarea de studii comparative intre orientarile firmei si ale principalilor
concurenti privind calitatea produselor, pretul de vanzare, reteaua de
distributie, formele de promovare;

e suficienta fondurilor prevazute pentru activitdtile de marketing;

e orientarea firmei privind alegerea rationald a furnizorilor;

o folosirea celor mai adecvate forme de depozitare si aprovizionare a
locurilor de munca cu materii prime;

e celaborarea de studii privind posibilitatea de reducere a cheltuielilor de
transport pentru materiile prime;

e cota de piatd a firmei 1 a principalilor concurenti;

e intrarea unor noi concurenti pe pietele unde actioneaza firma.
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3. Domeniul productiei - in acest domeniu se culeg date si informatii privind:

gradul de indeplinire a planului productiei fizice;

gradul de utilizare a capacitatii de productie;

nivelul stocurilor de productie neterminata;

realizarea indicatorilor privind indicatorii calitatii;

rationalitatea procesului tehnologic si a fluxului tehnologic;
eficacitatea formelor de organizare a productiei in sectii si ateliere;
eficacitatea transportului intern;

gradul de organizare a activitatilor de intretinere, reparatii, gospodarire
energetica, asigurarea cu scule si aparate de control;

corelarea capacitatii de productie cu cererea;

corelarea capacitatii diferitelor verigi organizatorice;

productie;

eficienta sistemului de control al calitatii produselor;

aplicarea In cadrul firmei a gestiunii calitatii;

existenta unor programe de Tmbunatatire a calitatii.

4. Domeniul resurselor umane - in acest domeniu se culeg informatii si date

referitoare la:

realizarea planului privind necesarul de personal si nivelul productivitatii
muncii;

realizarea prevederilor privind castigul mediu;

indicatorii fluctuatiei si miscarii fortei de munca;

respectarea concordantei dintre categoria medie a lucrarilor si nivelul
mediu al calificarii muncitorilor;

existenta unor cursuri de calificare §i a unui program de promovare a
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personalului;
e rationalitatea activitatii de selectie a personalului;
e calitatea conditiilor de munca in sectii si ateliere.
5. Domeniul cercetarii-dezvoltarii - in acest domeniu se culeg date si informatii
referitoare la:
e ponderea produselor noi si modernizate in totalul productiei;
e ponderea productiei fabricate cu tehnologii noi sau modernizate;
e numar de inventii, inovatii si rationalizari propuse si aplicate;
e ponderea si nivelul de calificare a personalului antrenat in activitatile de
cercetare proiectare, inventii, inovatii i rationalizari;
e suficienta informatiilor si resurselor financiare pentru desfasurarea
eficienta a activitatilor de cercetare-dezvoitare;
e pregatirea organizatiei pentru asumarea de riscuri in acest domeniu;
e gradul de informare a organizatiei asupra licentelor, patentelor si marcilor
comerciale existente n industria in care activeaza;
e nivelul tehnic, tehnologic si introducerea de noi tehnologii in firmele
concurente.
6. Domeniul managerial - in acest domeniu se culeg informatii privind functiile
managementului referitoare la:
a) Previziune
e misiunea, scopurile si obiectivele firmei;
e strategia firmei pe grupe de produse;
e rezultatele unor studii de prognoza in domeniui economic, tehnologic,
social, politic;
e punctele forte si slabe ale concurentilor;
e alocarea resurselor;

e folosirea unor metode si tehnici specifice previziunii.
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b) Organizare
e structura organizatorica a firmei i documentele de consemnare a acesteia;
e respectarea principiillor de proiectare si functionare a structurii
organizatorice;
e rationalitatea sistemului informational;
e folosirea unor metode, tehnici si instrumente de rationalizare a structurii
organizatorice si a sistemului informational.
c) Coordonare
e integrarea deciziilor pe verticala sistemului managerial;
e corelarea deciziilor pe orizontala sistemului managerial,
e folosirea unor metode si instrumente pentru coordonarea eficienta.
d) Antrenarea / implicarea personalului
e stilul de management folosit;
e principiile si complexitatea sistemului de acordare a stimulentelor
e nivelul moralului managerilor i al executantilor;
e folosirea unor metode si tehnici specifice antrenarii personalului.
e) Control-evaluare
o sistemul de control financiar;
e sistemul de control al vanzarilor;
e sistemul de control al stocurilor;
e sistemul de control al calitatii produselor;
e sistemul de control al costurilor de productie;
e gradul de relevanta si operativitate a informatiilor de control.

Totodata se culeg unele informatii privind capacitatea manageriala a
firmelor concurente. Prin intermediul compararii sistematice a punctelor forte si
slabe, a oportunitatilor si amenintarilor identificate in urma analizei diagnostic se
poate determina situatia in care se afli intreprinderea si se pot alege

modalititile strategice de actiune.
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Tn mod concret acestea se referd la asimilarea de noi produse, modernizarea
produselor existente, introducerea de noi tehnologii, diversificarea productiei,
specializarea, integrarea pe verticala sau orizontala, largirea relatiilor de
cooperare, cresterea gradului de concentrare a firmei, constituirea de societati
mixte, fuziunea cu alte organizatii etc.

Tn urma analizei si a comparirii pot rezulta patru situatii si ca urmare,
patru modalitati strategice de actiune. Acestea sunt reprezentate in cele patru

cadrane din figura 2.12.
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Oportunititile mediului

Cadranul 2 Cadranul 1

Strategie de Strategie
redresare agresiva

Puncte
forte

Puncte
slabe

Cadranul 3 Cadranul 4

Strategie Strategie de
defensiva diversificare

Amenintirile mediului

Fig. 2.12. - Cadranele analizei SWOT

Cadranul 1 reprezinta cea mai favorabila situatie, cand organizatiei i se ivesc mai
multe oportunitati si are puncte forte care o indreptatesc sa valorifice
oportunitatile respective. In acesta situatie se recomanda o strategie de dezvoltare
agresivd.

Cadranul 2 prezinta o firma careia i se ivesc oportunitati insemnate, pe care nu le
poate valorifica din cauza sldbiciunii interne. in acest caz se va aborda o strategie
de redresare in vederea eliminarii punctelor slabe.

Cadranul 3 reprezinta situatia cea mai putin favorabila, in care firma este relativ
slab si trebuie sa faca fatd unor amenintiri majore din partea mediului. Tn acest

ege e,

reducere a volumului sau de redirectionare a activitatii sau vanzarilor pe o
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anumita piata. In acest caz se recomanda o strategie defensiva.

Cadranul 4 reprezinta situatia in care o firmd cu numeroase puncte forte

intalneste un mediu nefavorabil. In aceasta situatie, strategia va folosi punctele

forte existente pentru a-si crea oportunitati in alte domenii de activitate sau pe alte

piete si se recomanda utilizarea unei strategii de diversificare.

4.3. Etapele Analizei Diagnostic

Analiza-diagnostic urmireste indeplinirea urmatoarelor activititi:

depistarea aspectelor favorabile care merita sa fie extinse sau
generalizate;

prevenirea fenomenelor producatoare de dezechilibre structurale sau de
tulburari functionale;

gasirea cailor de remediere a eventualelor dezechilibre, deficiente si
dificultati puse in evidenta cu ocazia analizei, tindnd seama de concurenta
si de obiectivele restructurarii si privatizarii;

pregatirea etapelor de perfectionare a organizarii i conducerii unitatii
social- economice considerate;

stabilirea nivelului de organizare a unitatii social-economice respective
(starea de sanatate);

precizarea directiilor de dezvoltare Tn domeniul organizarii si conducerii

(starea de vitalitate).

Etapele-cadru ale analizei-diagnostic

Etapa 1 - pregdtirea diagnosticului, este o etapa 1n care au loc o serie de contacte

preliminare intre analisti, conducerea unitatii si viitorii colaboratori, in scopul

stabilirii necesitatii si oportunititii analizei-diagnostic si a crearii si asigurarii

unui climat de incredere si intelegere reciproca intre participanti.
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In aceasta etapa se are in vedere:

e definirea problemelor si a obiectivelor de urmarit prin analiza-
diagnostic;

o formarea echipei de analiza in care, pe langa analistii-consultanti externi
sunt inclusi si specialisti din cadrul fiecarui subsistem analizat;

e stabilirea metodelor de abordare, a necesarului de resurse materiale
suport, auxiliare (agende, chestionare etc.);

e cfectuarea unor investigatii preliminare pentru stabilirea necesarului de
date;

o stabilirea planului concret de actiune.

Aceastd prima etapa se incheie cu elaborarea unui grafic al actiunii si cu
obtinerea acordului din partea beneficiarului privind modul de lucru,
termenele, persoanele implicate etc.

Etapa 2 - de analiza-evaluare, contine o serie de investigatii analitice finalizate
printr-un studiu/raport de diagnostic, care cuprinde planul de masuri si solutiile
propuse. Analiza documentelor si a informatiilor disponibile permite cunoasterea
detaliata si precisda a functionarii sistemului si a starii acestuia. Pe baza analizei
detaliate se pot elabora diferite scenarii credibile de evaluare.

Realizarea acestei etape necesita parcurgerea urmitorilor pasi:

pl) culegerea datelor, verificarea, sistematizarea si gruparea datelor prin
diferite tehnici statistice, inclusiv prin reprezentari grafice care sunt mai sugestive
si mai usor de inteles de catre beneficiari;

p2) interpretarea datelor, analiza criticA a rezultatelor, sistematizarea si
discutarea punctelor critice cu beneficiarul;

p3) valorificarea analizei prin elaborarea unor recomandari care trebuie sa fie
bine justificate si argumentate pentru a fi acceptate de beneficiar;

p4) elaborarea studiului final sau a raportului final de evaluare, care contine

planul de masuri si solutiile propuse, avizate de beneficiar.
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Etapa 3 - Post-diagnostic, are in vedere implementarea solutiilor propuse si
evaluarea rezultatelor, avand ca scop principal verificarea eficientei reale a
solutiilor implementate.
Analiza-diagnostic se incheie cu elaborarea unui raport final care contine
urmatoarele sectiuni:
e rezumatul principalelor probleme abordate;
e scurt istoric si descrierea succintd a unitatii social-economice §i a
sectorului de care apartine;
e politica de marketing, de vanzari si piata specifica unitatii analizate;
e activitafi de aprovizionare, productie si desfacere;
e probleme specifice de organizare, conducere si personal;
e politici de dezvoltare (investitii realizate, investitii necesare);
e probleme financiar-contabile;
e analiza avantajelor/punctelor forte, a punctelor slabe, a riscurilor si a
oportunitatilor;
e dreptul de proprietate (teren, cladiri, aspecte juridice);
e informatii si surse financiare;
e cadrul economic si politic, in special in ceea ce priveste oportunitatea
investitiilor pentru investitorii straini.
Fiecare sectiune poate sa contina o defalcare specifica a subobiectivelor n
functie de scopul analizei, de mijloacele si resursele pe care analistii de sistem le
au la dispozitie.

4.4. Domenii de aplicare ale analizei-diagnostic

Analiza-diagnostic indeplineste urmiitoarele roluri:
e de a testa periodic starea si performantele sistemului;
e de a sesiza diminuarea performantelor sistemului datorita unor
disfunctionalitdti sau a unor perturbatii externe puternice etc.;

e de aevalua si de a stabili perspectivele unei unitati social-economice.
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in cazul aparitiei unor evenimente specifice economiei de piatd cum ar
fi: participarea/cotarea la bursa, vinzarea partiala a unor active, schimbarea
capitalului, emisiuni de noi titluri de proprietate sau de actiuni, lichidarea
firmei in caz de faliment etc., este necesarai initierea unei analize diagnostic.

Principalele etape ale analizei-diagnostic parcurse la evaluarea unei firme
au n vedere:

e pregatirea raportului-diagnostic (care contine bilantul si contul de profit si
pierderi pe ultimii 2-3 ani, proiectarea chestionarelor si a altor tehnici de
colectare a datelor, pregatirea personalului in vederea participarii active la
colectarea datelor);

e analiza si evaluarea starii intreprinderii §i a functionarii acesteia de catre
analist pe baza documentelor si a informatiilor existente:

e redactarea raportului de evaluare.

Beneficiarii principali ai unor astfel de rapoarte de evaluare sunt de
reguld societatile comerciale care scot la vanzare active, persoanele juridice sau
fizice participante la tranzactii, institutiile si organismele publice, cumparatorii de
valori mobiliare (actiuni, obligatiuni), instantele judecatoresti etc.

Raportul de evaluare reflecta obiectivul global al analizei-diagnostic si
contine urmatoarele elemente:

- prezentarea metodelor de evaluare utilizate in analiza si justificarea alegerii lor;
- descrierea scenariilor de evaluare (pesimiste, cele mai probabile, optimiste),
precum si a conditiilor de baza si a ipotezelor tehnico-economice corespunzatoare;
- specificarea principalelor surse de date si informatii utilizate, explicitarea
calculelor si a rezultatelor obtinute;

- prezentarea concluziilor §i a recomandarilor formulate in functie de scopurile
analizei si de optiunile beneficiarului.

Tn procesul de restructurare a societitilor comerciale, analiza-diagnostic

reprezintd o etapa importantd prin care se urmareste imbunatatirea activitatilor, a
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rezultatelor economico- financiare si cresterea lichiditatilor. Tn acest context
analiza-diagnostic cuprinde urmatoarele elemente:

- analiza structurii de afaceri a societdtii comerciale, care are in vedere analiza
activitatilor de cercetare-dezvoltare (capacitatea de dezvoltare), aprovizionare
(structura furnizorilor), productie (conceptia produselor si a productiei), marketing
(canale de distributie, servicii pentru clienti, publicitate) si de management
(sisteme decizionale);

- analiza indeplinirii obiectivelor privind vanzarile, care include analiza de piata
si analiza concurentei;

- analiza costurilor, care se refera la structura costurilor si la principalii factori
care determina costurile;

- analiza profitului, care are in vedere profitul din activitatea realizata, rezultatul
obtinut pe perioada considerata si fluxul de lichiditati;

- analiza structurii financiare, se refera la cerintele de finantare si la sursele de
finantare utilizate.

Analiza-diagnostic poate fi utilizatd si in analiza strategica pentru
poiectarea variantelor de restructurare rationali a societitilor comerciale si
in acest caz urmareste:

o reliefarea punctelor forte si a punctelor slabe;
e cvidentierea oportunitatilor si a riscurilor;

e determinarea factorilor-cheie de succes;

e stabilirea programului de actiuni.

In  managementul resurselor umane, analiza-diagnostic poate fi
consideratd simultan:

e un proces complex prin care sunt evidentiate legaturile cauza-efect si care
solicitd un nivel superior de calificare a resurselor umane;
e un rezultat ce semnificd un bilan{ previzionat care cuprinde masuri

imediate si de perspectiva;
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un instrument prin care se face un "examen anatomic si fiziologic" in
vederea proiectdrii unor solutii pentru perfectionarea si organizarea
conducerii;

0 etapa de start in cresterea fiabilitatii sistemelor de organizare si
conducere a intreprinderii.

De asemenea, analiza-diagnostic poate fi utilizatd cu succes si in

managementul crizelor. Principalele cauze de intrare in criza a unei societati

comerciale sunt:

cererea regresiva a produselor pe piata interna;

nationale, cresterea costurilor, sporirea taxelor vamale etc;

fluctuatii de conjunctura defavorabile in propria ramura de activitate si in
celelalte ramuri din care fac parte clientii de baza;

schimbari ale tehnologiei de productie;

modificari ale legislatiei privind societdtile comerciale, protectia mediului,
regimul inventiilor straine;

cresterea preturilor pentru materiile prime, combustibili, energie,
transporturi, piese de schimb s.a.;

lichiditati insuficiente (criza de lichiditati) datorate capitalului propriu
redus, politicii dobanzilor ridicate, finantarii interne a desfacerii etc.;
utilizarea unor metode de organizare si de management necorespunzatoare;
planificarea afacerilor pe termen mediu si lung pe baza unei cercetari
superficiale a pietei;

lansarea in proiecte mari fara evaluarea corespunzatoare a riscurilor etc.

Diagnosticarea crizelor are in vedere stabilirea nivelului la care se

manifesta criza (organizatie, ramurd, economie), durata crizei (scurta, lungd) si

determinarea principalelor cauze care au generat criza. Atunci cand cauzele

crizei provin din interiorul organizatiei trebuie analizate in mod amanuntit
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punctele slabe si domeniile susceptibile de imbunatatire din cadrul acesteia.
De exemplu, lipsa de lichiditati poate fi cauzata de:

e criza de expansiune (dezvoltare prea rapida);

e criza de restrangere: scaderea brusca a cifrei de afaceri datorita unor
produse mai bune si mai ieftine lansate de firmele concurente (de exemplu,
PC-urile si alte echipamente performante de biroticd);

e crize datorate influentelor negative provenite de la partenerii de afaceri
(aparitia insolvabilitatii in lant in perioade de recesiune economica).

Pentru depasirea crizei trebuie elaborat din vreme un plan de criza , care contine o
serie de masuri ce trebuie luate in urmatoarele domenii:

- desfacere: publicitate, vanzari speciale, produse/servicii noi, ajutoare de
finantare;

- personal: disponibilizari, transferuri, eliminarea sporurilor de salarii, reducerea
programului de lucru;

- reducerea costurilor: reducerea consumurilor de materiale, selectarea unor
furnizori mai convenabili, renegocierea prefurilor, reducerea costurilor fixe;

- asigurarea lichiditatilor: urgentarea Incasarii creantelor, cresterea capitalului
prin emiterea de actiuni, cresterea capitalului depus de asociati, noi imprumuturi;

- cooperare i fuzionare: extinderea colaborarilor in vederea consolidarii pozitiei
pe piatd, cooperare mai stransd cu diversi parteneri in aprovizionare, cercetare-
dezvoltare etc.

Dacd nu exista un plan de criza sau acesta este inadecvat situatiei concrete,
se formeaza un stat major, alcatuit din sefi de sectoare, manageri si specialisti in
domeniu, caruia ii revin urmatoarele sarcini:

e obtinerea informatiilor necesare pentru aprecierea cat mai exacta a situatiei
reale;

e analiza - diagnostic a situatiei concrete pentru recunoasterea cauzelor reale

ale declansarii crizei;
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e claborarea rapida a unui plan de actiune pentru rezolvarea crizei,
e impulsionarea deciziilor si urmarirea rezultatelor printr-un control cost -
beneficiu.

*k*k

Managementul crizei presupune elaborarea unui plan de actiune 1in
conformitate cu cauzele crizei, realizarea intocmai a programului de actiune
pentru depasirea crizei si urmarirea rezultatelor.

Un management modern poate sa previna si chiar si impiedice aparitia
crizelor printr-o planificare previzionald a activitatilor si o dirijare a profiturilor,
printr-o organizare de tip controlling, precum si printr-un control al investitiilor si
costurilor pe termen scurt si mediu. Prevenirea crizei este in mod evident mult mai

eficientd decat terapia crizei, importanta ADSE fiind esentiala in acest sens.



