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Rezumat:

Teza de doctorat prezinta cercetarile teoretice si aplicative in domeniului
intreprinderii agile, punand in evidenta elementele definitorii ale modelului
organizational si variabilele esentiale ale strategiei manageriale, in vederea
atingerii unor nivele de flexibilitate si adaptabilitate necesare unei organizatii
pentru obtinerea unui avantaj competitiv considerabil. Cercetarile au dezvoltat
aspecte esentiale in abordarea agila a sistemului intreprinderii, corelate cu
domeniile de cunoastere aferente: managementului schimbarii, managementului
riscului, managementului situatiilor de urgenta, managementului cunoasterii,
leadershipului si managementului imbunatatirii continue si inovarii. Rezultatul
semnificativ al cercetarilor consta in crearea si dezvoltarea, inclusiv testarea si
validare practica, a unui model holistic al Managementului Agilitatii Totale (MAT).
De asemenea, acesta a fost transferat intr-o metodologie originala de
evaluare/diagnostic a agilitatii intreprinderii, asistata de o platforma informatica

pentru operationalizarea, automatizarea si vizualizarea rapida a rezultatelor.
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NOTATII, ABREVIERI, ACRONIME
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Management al Crizelor and Crisis Management
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Atitudini Attitudes
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Cal * Coordonator al Inovarii Dol * Driver of Inovation

CC Centru de Cost CC Cost Center

CdpP Comunitati De Practica CoP Comunity of Practice

CIP Costurile de Implementare | PCI Project Cost
ale Proiectului Implementation

CMBCFD Ce a Mers Bine/Ce Facem WWWDD What Worked Well/Do
Diferit Differently

CNC Costul Ne-Conformitatilor CONC Cost Of Non-Conformance

(of0] Cerere de Oferta RP Request for Proposal

COA¥* Cultura Orientata spre AOC* Agile-Oriented Culture
Agilitate

CcoC Comportament Comun ocB Organizational Citizenship
Organizational Behaviour
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CPF * Comunicarii Prin Frontiere CBF * Communicate By Frontier
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CvC Ciclul de Viata al KLC Knowledge Life Cycle
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Cunoasterii

CTO Colaborare Transversal cocC Cross Organisational
Organizationala Collaboration

DBMA Dezvoltare pe Baza de AMDD Agile Model Driven
Model Agil Development
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IP * Implementarea in Pereche PI * Pairing Implementation

IPC Indicatorii de Performanta CPFs Critical Performance
Critici Factors

IPPA * Invatare Prin Plimbare LBWA * Learning By Wandering
Aleatorie Arround

IRCC * Instruiri Regulate de RCAT * Regular Concept Awarness

Constientizare a

Training

BUPT



Conceptelor

IS Inginerie Simultana SE Simultaneous Engineering

ITC Tnvétarea Transversal- COL Cross-Organisational
Organizationala Learning
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2 Implementation

IV&V Integrare, Verificare si IV&V Integration, Verification
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LVCCC *  Livrarea de Valoare DVCTC * Deliver Value Continuously
Continua Catre Client To Client

MAT * Managementul Agilitatii TAM * Total Agility Management
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MBP Management Bazat pe BPM Business Process
Procese Management

MC Managementul CM Consequence Management
Consecintelor

MC Managementul Cunoasterii | KM Knowledge Management

MCA Managementul Continuitatii | BCM Business Continuity
Afacerii Management

MCC Managementul Crizei si al CCM Crisys & Conflict
Conflictelor Management

MCT Managementul Calitatii TQM Total Quality Management
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MIIA * Metodd de Invatare-Inovare | MALI * Method for Accelerated
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MIS Modele de Integrare a CIM Change Integration Models
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MP Management de Proiect PM Project Management

MPP Managementul Prin Privire GM Glance Management
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MR Managementul Riscului RM Risk Management

MRC Management de Relationare | CRM Customer Relationship
cu Clientul Management

MRMF Mari Realizari si Mari GRGF Great Results and Great
Frustrari Frustrations

MRU Managementului Resurselor | HRM Human Resources
Umane Management
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MUR Managementul de Urgenta ERM Emergency and Risk
si al Riscului Management

MV Management Vizual VM Visual Management

OCI Organizatia Care fnvaté LO Learning Organization

OG Organizare pe Grupuri CoO Cluster Organization
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OSA Obiectivele Strategice ale SBOs Strategic Business
Afacerii Objectives
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SSD Sisteme de Suport ale DSS Decision Support Systems
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In ultimul secol, intreprinderile au incercat s&-si eficientizeze constant
procesele si activitatile, simultan cu intensificarea preocuparilor acestora pentru
cresterea profitului, chiar in conditiile unui mediu extern turbulent. Acest demers
managerial este menit sd satisfaca atat cerintele actionariatului, cat si nevoile
organizationale interne, privind crestere si dezvoltare strategica. In acelasi timp,
o data cu globalizarea pietelor de desfacere, a aparut necesitatea, din ce in ce
mai accentuata a companiilor, de a se raporta preponderent spre nevoile
clientului, fara a exclude insa, importanta pregatirii si sustinerii unei strategii de
piata care sa ii ofere organizatiei un avantaj competitiv net, in fata competitorilor
sai. Diversificarea accentuatda a cererii (de produse/servicii avand destinatie
industriald) a determinat aparitia de noi si numerosi competitori pe piata, care
sunt preocupati de satisfacerea aceste cereri si, implicit de satisfacerea nevoilor
companiilor.

Incepand cu primele metode de eficientizare a productiei si continuand cu
abordarile mai recente, orientate spre obtinerea unor procese si a unor produse
de calitate superioara (Managementul Total al Calitatii, Six Sigma etc.), precum
si abordarile orientate spre imbunatatire continua a activitatilor (Kaizen, Lean
etc.), companiile au dezvoltat sisteme de organizare orientate din ce in ce mai
mult pe procese si pe productivitatea acestora (fara a neglija viziunea sistemica a
acestora), simultan cu focalizarea constanta a indicatorilor de performanta
economico-financiara.

Aceste preocupari din cadrul fintreprinderilor au generat o abordare
disproportionata si diferentiata a functiilor acestora, constatdndu-se adesea ca
productia si marketingul devanseaza functia de resurse umane care devine doar
un mijloc suport de realizare a celorlalte functii. Situatia avea sa se schimbe o
data cu cresterea gradului de globalizare al afacerilor, piata concurentiala fortand
companiile sa se orienteze spre identificarea de noi metode de a satisface
personalul si de al motiva, integrandu-| intr-o cultura organizationala menita, pe
de o parte, sa ii ofere satisfactii si implinire, iar pe de altd parte, drept
consecintd, sa ajute compania sa atinga noi niveluri de eficienta operationala.

Necesitatea unei noi abordari orientata atat spre rezolvarea noii dinamici si
complexitati a pietei concurentiale, cat si spre motivarea si aprecierea
personalului, si-au gasit fundament in paradigma agilda (deja implementata cu
succes in cazul dezvoltarii de software). Combinand abordarile existente de
eficientizare a productiei (Lean, Kaizen, Six Sigma etc.) cu principiile noii
paradigme de agilitate s-a obtinut un demers coerent al managementului
intreprindere agile (modelul Managementului Agilitatii Totale).

Desi primele incercari de definire si implementare ale conceptului
intreprinderii agile au fost realizate in mediul academic inca de acum doua
decenii, abia in ultimii ani a aparut o puternica orientare spre agilitate in marile
corporatii.
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Stadiul actual al cunoasterii relativ la demersurile si modelele existente in
domeniul atingerii agilitatii organizatiilor au evidentiat unele limite ale acestora
cum sunt: focalizarea doar pe o ramura/domeniu sau pe un sector al organizatiei
(dezvoltarea resurselor umane, managementul schimbarii etc.); abordarea
organizationala ca un tot (sistem) este realizata intr-o maniera prea generala,
adesea chiar superficiald, fara a exista un demers sau model holistic, global si cu
un mare grad de generalitate, ce poate fi aplicat cu succes ca si practica agila ,la
cheie”.

In acest context deficitar din punctul de vederea al cercetarii teoretice si
aplicative, relativ la agilitatea organizationald, se situeaza prezenta teza de
doctorat, intitulatd ,INTREPRINDEREA AGILA - STRATEGII MANAGERIALE SI
MODELE ORGANIZATIONALE”, a carui obiectiv este acela de a elabora un
model al Managementului Agilitatii Totale in vederea cresterii capacitatii
de adaptare a organizatiilor intr-un mediu puternic competitiv si
turbulent pe baza principiilor agile.

Principale obiective operationale urmarite pe parcursul tezei au fost:

a. Cercetarea si construirea unei sinteze bibliografice pe tema agilitatii
intreprinderii care sa constituie un fundament nu doar pentru actuala
teza, cat si pentru cercetarile ulterioare in domeniu;

b. Introducerea si definirea de concepte noi de operare in domeniul
agilitatii;

c. Crearea unui nou model organizational complet (intr-o viziune holistica
asupra organizatiei) care sa includa atat nivelul strategic, cat si cel a
practicilor necesare atingerii agilitatii (practici alese intr-un mod corelat
si rational cu principiile strategice propuse si aflate in preocuparea
intreprinderilor actuale);

d. Crearea unei metodologii holistice de evaluare a managementului
agilitatii organizationale, metodologie bazatd pe modelul organizational
complet propus;

e. Dezvoltarea unei platforme informationale pentru operationalizarea,
automatizarea si vizualizarea imediata a calculelor si rezultatelor
asociate procesului de evaluare a agilitatii intreprinderii;

f. Realizarea unei baze pentru un manual complet de implementare a
intreprinderii agile.

Pentru realizarea acestor obiective operationale au fost valorificate atat
cunostintele academice, dobandite pe parcursul activitatii de cercetare in
domeniul ingineriei si managementului (in cadrul programului de doctorat), cat si
experienta profesionalda de 6 ani, acumulata (in domenii manageriale diverse
precum: managementul si administrarea afacerii, managementul de proiect,
managementul productiei sau imbunatatirea continuda) in cadrul Continental
Automotive Romania.

Atingerea obiectivului general si a obiectivelor operationale a fost realizata
sistematic si gradual, demonstrat prin abordarile punctuale ale fiecarui capitol
aferent structurii tezei de doctorat.

Primul capitol intitulat ,Descrierea cadrului contextual si conceptual de
derulare a cercetarii” se constituie ca premisa a cercetarii stiintifice si definire a
cadrului conceptual de operare prin teza de doctorat. Capitolul este dezvoltat si
sustinut de cercetari teoretice recurgdndu-se la un referential bibliografic adecvat
si vast. Astfel, s-a considerat ca aspectul cel mai important al contextului de
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cercetare este contextul actual al agilitatii intreprinderii, fiind realizata definirea
conceptului in general, si in cadrul ingineriei si managementului, in special. Tot in
cadrul acestui capitol sunt abordate si descrise probleme relative la premisele
aparitiei noii paradigme a managementului agilitatii in conditiile globalizarii si a
cresterii complexitatii proceselor de afaceri. Astfel, este identificata si descrisa
agilitatea ca un demers al organizatiilor de a evolua din zona flexibilitatii, precum si
abordari si arii ale stiintei managementului corelat cu agilitatea.

Capitolul al doilea, ,Elemente definitorii ale modelului organizational
agil” prezinta o panoramare a problemelor relevante aferente contextului de
implementare a agilitatii in organizatii (pe baza unor referinte de actualitate si a
analizei fenomenologice existente). Astfel, trei probleme esentiale pentru
dobandirea agilitatii organizationale sunt dezbatute in cadrul acestui capitol: (1)
organizarea departamentalda ca si cadru de sustinere a abordarii agile; (2)
dezvoltarea echipelor din perspectiva agila si (3) liderul agil. Astfel, sunt
identificate, analizate, caracterizate premisele pentru modelul organizational agil.

In prima parte a capitolului este realizata trecerea in revista a modelelor
organizationale clasice, ca apoi sa se faca referire la modul de implementare a
principiilor agile si a noului model. Studiul evolutiei in timp a modelelor
organizationale (asociate adesea cu cele de afaceri — business models) si a
tendintelor semnalate in referitele din ultimii ani, au contribuit la descrierea
modelului organizational agil, inclusiv a procesului decizional aferent acestuia,
aspecte convergente cu cele precizate in Manifestul Agil (,mai rapid, mai agil,
mai putin birocratic”, rationalizarea folosirii resursei TIMP si definirea unor
procese organizationale simple). Aspectele din plan fenomenologic sunt apoi
transferate in zona managementului resurselor umane si a leadeship-ului.

Astfel, in cea de a doua parte a capitolului, cercetarile se focalizeaza pe
problematica dezvoltarii echipelor agile prin descentralizare si cresterea gradului
de flexibilitate a acestora, corelat cu implementarea unor abordari noi,
inovatoare a managementului echipelor de proiect cum sunt: livrarea de valoare
continua catre client (LVCCC) si reactia si replanificarea (R&R), amble descriind
schimbari majore ce intervin in relatia client - organizatie/intreprindere.
Totodatd, sunt panoramate etapele construirii unei echipe agile (pe baza
recrutarii  cunostintelor personalului vizat in armonie cu nevoile
proiectului/departamentului/organizatiei) si a dezvoltarii unei mentalitati comune
de abordare agila a rezolvarii problemelor prin introducerea conceptului de
cultura orientata spre agilitate (COA).

Ultima parte a capitolului doi este destinata cercetarilor privind
trasformarea leaderului clasic intr-unul agil. Accentul cercetarilor teoretice fiind
asupra aspectelor aferente /leadershipului transformational, avand ecouri in aria
comportamentului  organizational (dezvoltarea culturii agilitatii) si a
managementului resurselor umane (dezvoltarea si sustinerea unei politici de
motivare a personalului eficientd). Astfel, intr-o intreprindere agila, liderul are un
rol hotarator in obtinerea alinierii organizationale spre agilitate, el actionand nu
doar ca ,varf de lance” al echipei sale, ci si ca un intrumator (coach) al fiecarui
angajat in parte.

Capitolul trei, ,Variabile esentiale ale strategiei manageriale prin prisma
abordarii agile” este dedicat cercetarilor teoretice aferente schimbarilor pe care
conceptul de agilitate le aduce in planul strategiei manageriale. Problematica
abordata in acest capitolul se situeaza la intersectia unor domenii/abordari
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manageriale de mare actualitate cum sunt: managementul de urgenta, al
schimbarii, al invatarii organizationale ca parte a managementului cunoasterii.
Astfel, sunt dezbatute patru probleme esentiale pentru strategia manageriala
orientata spre agilitate organizationala: (1) structura globalda a organizatiei
condusa dupa principii agile; (2) anticiparea perturbatiilor prin managementul de
urgenta; (3) schimbarea ca factor perturbator, dar dezirabil, (4) rolul si
importanta inovatiei in dezvoltarea procesului de schimbare organizationald. Ca
urmare, in capitolul trei se propune o inedita abordare a managementului
strategic in conditiile realizarii agilitatii organizationale, prin analiza unor aspecte
cheie si prin luarea in considerare a unor aspecte practice, probleme ale mediului
intern ce trebuie solutionate rapid si eficient.

Capitolul patru, ,Cercetari teoretice privind elaborarea unui model al
managementului agilitatii totale” prezinta rezultatele integrarii cercetarilor
teoretice intreprinse si descrise in capitolele 1, 2 si 3, dar si in baza unor date
secundare identificate ca fiind relevante in cazul de fata (prin experienta
acumulata in practica manageriald), in elaborarea unui model holistic original al
intreprinderii agile. Initial este prezentat conceptul Casei Agilitatii (inspirat de
conceptul Casei Calitatii) care fincununeaza si sintetizeaza Iintr-o viziune
sistematica principiile si metodele de agilitate. Modelul propus al Casei Agilitatii
se constitue ca suport al sistemului de Management al Agilitatii Totale, dupa cum
Casa Calitatii este baza de constituire si implementare a Managementului Calitatii
Totale. Asistam deci, la elaborarea unui model holistic original al intreprinderii
agile folosind tehnica inovarii prin imitatie si adaptare, autorul valorizdnd
demersul de cunoastere, experienta si intelepciunea acumulata la nivel teoretic si
aplicativ in zona managementului calitatii, reusind transferul spre aria
managementului agilitatii organizationale.

Modelul propus al Managementului al Agilitatii Totale are ca baza modele si
practicile organizationale, ce trebuie schimbate si transformate spre agilitate pe
baza unor strategii manageriale adecvate. Acestea iau in considerare valori si
principii organizationale pro-agilitate, reunite in pilonii strategici I - VIII. Astfel,
Casa Agilitatii este formata din opt piloni - fiecarui pilon revenindu-i o valoare
directoare, urmata de principiile corelate cu aceasta, si, mai apoi, fiecarui
principiu 1i corespunde un numar de practici aferente unui model organizational
specific. Practicile organizationale pot fi ierarhizate (constatari ale demersului de
masurare, evaluare a dinamicii organizatiei) ca avand un nivel de baza, avansat
sau de excelentd, in functie de situatia de facto, de complexitatea si necesarul de
efort/resurse alocate pentru implementarea respectivelor practici.

Modelul holistic original al Managementului al Agilitatii Totale este detaliat
prin descrierea fiecarui pilon strategic definit de o anume valoare
organizationald, careia i se asociaza principii si practici manageriale orientate
spre atingerea unui nivel cat mai inalt de agilitate, numit generic nivel de
excelenta al afacerii. Teza de doctorat detaliaza toti cei opt piloni si problematica
aferenta definirii acestora astfel:

Pilonul I - Integrarea si generarea schimbarii prin intermediul principiilor
de flexibilitate, adaptabilitate si reactie rapida;

Pilonul II - Atingerea excelentei prin intermediul principiilor legate de
atingerea unui nivel al productiei asemanator cu cel mondial si prin imbunatatire
continud;
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Pilonul III - Livrarea Continua de Valoare prin intermediul principiilor:
orientarea catre client, colaborarea cu furnizorii si colaborarea cu actionariatul;

Pilonul 1V - Inovare si Mentalitate Antreprenoriala prin intermediul
principiilor de: inovare si cercetare si a managementului cunoasterii si facilitarea
accesului la informatie;

Pilonul V - Crearea de Oportunitati de Dezvoltare prin intermediul
principiilor: promovare si marketing, strategia afacerii si a plasarii activitatii de
ansamblu a organizatiei in contextul global;

Pilonul VI - Dezvoltarea Liderilor si a Angajatilor prin intermediul
principiilor legate de cultura invatarii organizationale si a politicilor de motivare si
pastrare a angajatilor valorosi;

Pilonul VII - Cultura Organizationald prin intermediul principiilor relative la
responsabilizarea indivizilor si integritate, coeziunea echipelor si incredere;

Pilonul VIII - Sustenabilitate si Responsabilitate Sociala prin intermediul
principiilor legate de managementul responsabil al resurselor, organizatia ca si
actor social si grija pentr mediul inconjurator.

Prin modelul holistic propus al Managementului Agilitatii Totale a fost
urmarita realizarea unei abordari completa si coerenta a implementarii
principiilor agile in cadrul organizatiilor, abordarea propusa permitand analiza
bazata pe un sistem intergat de valori, principii si practici, avand la baza o logica
a practicilor si a dinamicilor modelelor organizationale. Structura si modul de
conceptie a modelul holistic propus al Managementului Agilitatii Totale permite
un transfer facil al acestuia intr-o metodologie (asimilabila unei proceduri) de
evaluare/diagnosticarea a agilitatii la nivelul orcarei organizatii. Acest lucru va fi
demonstrat in urmatorul capitol.

Capitolul 5 ,Cercetari aplicative privind evaluarea agilitatii intreprinderii
(testarea si validarea modelului holistic propus al Managementului Agilitatii
Totale)” este destinat cercetarilor aplicative. Initial se descrie metodologia de
evaluare/diagnostic adoptata (scenariul de cercetare propus), definindu-se clar
etapele de lucru, recurgandu-se la modelarea grafica a proceselor/activitatilor
(folosind mediul de modelare ARIS).

In scopul operationalizarii calculelor si a procedurii de evaluare/diagnostic
a agilitatii organizatiei, este descrisa platforma informatica asociata configurarii
modelului holistic propus, care a fost dezvoltata sub aplicatia Excel, iar cu
ajutorul hyperlink-urilor a fost obtinuta sinteza tuturor indicatorilor evaluati,
rezultatul fiind vizualizarea stadiului curent de implementare a agilitatii la nivel
de organizatie sub forma unui grafic de tip radar, reprezentand Amprenta Agila a
Intreprinderii.

Testarea si validarea cercetarilor teoretice au fost realizate prin
intermediul a doua studii de caz.

Primul studiu de caz abordeaza pentru evaluare compania A, care reprezinta
0 unitate de productie din domeniul automotive, cu aproximativ 500 de
angajati in aria de productie, compania avand fiind in activitate de 6 ani in
Romania. Compania A face parte dintr-o corporatie multinationala, fiind unul
din jucatorii majori pe pietele industriei de subansamble auto la nivel
mondial. Modelul holistic propus al Managementului Agilitatii Totale a fost
testat si evaluat in intregime, obtinandu-se un scor total al implementarii
agilitatii de 57%. Alaturi de Amprenta Agilitatii sunt prezentate detaliat
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rezultatele evaluadrii/diagnosticului pe fiecare pilon strategic al modelului
propus.

Al doilea studiu de caz abordeaza pentru evaluare compania B, care
reprezinta o unitate de productie din domeniul automotive, cu aproximativ.
400 de angajati in aria de productie, compania fiind in activitate de 7 ani in
Romania. Compania B face parte dintr-o corporatie multinationala
(concurenta companiei A), fiind un jucator important pe piata industriei
producatoare de subansamble auto la nivel mondial. Si in acest caz, modelul
holistic propus al Managementului Agilitatii Totale a fost testat si evaluat in
intregime, obtindndu-se un scor total al implementarii agilitatii de 72%.
Alaturi de Amprenta Agilitatii sunt prezentate detaliat rezultatele
evqluérii/diagnosticului pe fiecare pilon strategic al modelului propus.

In urma cercetarilor aplicative efectuate pentru testarea si validarea
modelului holistic propus al Managementului Agilitatii Totale (prin stabilirea de
practici asociate unei strategii manageriale coerente si fesabile, dar si cu impact
asupra definirii unui modelelor organizational sau de afaceri pentru cresterea
agilitatii) s-a confirmat fesabilitatea, eficienta si eficacitatea demersului propus
pentru evaluarea/diagnosticul agilitatii intreprinderii. De asemenea, modelul si
metodologia propusa permit atat integrarea coerenta a metodelor existente (de
management a diferitelor functii ale organizatiei, precum si a managementului
global integrat), precum si o evaluare/diagnostic a nivelului de agilitate a
intreprinderii care sa ofere o imagine de ansamblu asupra acestui aspect si
identificarea punctelor critice de imbunatatire (pentru care s-au prezentat
masurile aferente).

Capitolul sase prezinta ,Concluzii generale. Contributii personale. Directii
viitoare de cercetare”.

In finalul lucrarii sunt prezentate detalii privind metodologia de realizare a
evaluarii agilitdtii organizationale pe baza modelul Managementului Agilitatii
Totale propus, in cadrul a 10 anexe.

Teza de doctorat se deruleaza pe 184 de pagini (218 pagini incluzand si
anexele), cuprinde 109 figuri si 240 titluri bibliografice consultate si citate.

Cercetarile efectuate in cadrul programului doctoral au fost valorificate prin
publicarea unui numar de 10 lucrari stiintifice (6 articole publicate in strainatate
si 4 articole publicate in tara), din care: 4 articol indexat in baza de date ISI
Thomson; 2 articole aflate in curs de indexare in baza de date ISI Thomson; 4
articole indexate in alte baze de date cum sunt SpringerLink, Elsevier,
EconPaper, Ulrich.

Pe parcursul programului doctoral, cercetarile intreprinse in domeniul
agilitatii organizationale au fost racordate la activitatile de cercetare din cadrul
proiectului ,Certified Business Process Manager - CertiBPM’ (Lifelong
Learning Programme, Leonardo da Vinci project, Transfer of Innovation, contract
nr. LLP-LdV/TOI/10/RO/010, proiect nr. 2010-1-RO1-LEO05-07445). Certificarea
competentelor profesionale in domeniul managementului proceselor de afaceri
(European Certification and Qualification Association CertiBPM Foudation Level
Certificate) au fost valorificate prin realizarea modelarii grafice a procesului de
evaluare/diagnostic al agilitatii organizationale in prezenta teza. De asemenea,
contractul de cercetare a permis realizarea cu succes a activitatii publicistice
aferente prezentei cercetari si convergente pe cele realizate de echipa proiectului
(director de proiect: Prof. univ. dr. ing. Anca DRAGHICI).
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1. DESCRIEREA CADRULUI CONTEXTUAL SI
CONCEPTUAL DE DERULARE A
CERCETARII

1.1. Contextul actual al agilitatii intreprinderii

1.1.1. Premisele noii paradigme a managementului agilitatii

Astazi, afacerile si intreprinderile nu se mai deruleaza izolat, solitar pe
piata de desfacere sau protejate de politici statale. Datorita globalizarii si
liberalizarii pietelor, orice afacere sau intreprindere (intreprinderea sau un
departament al sau poate fi considerate, in sine, o unitate de afacere) se gasesc
expuse in fata unor factori externi, ce nu tin exclusiv de mediul de afaceri (factori
culturali, de mediu, politici, sociali etc.). Practic, asistam la o internationalizare
[170] a mediului de afaceri, cu ,jucatori” pe piata de afaceri ce sunt raspanditi pe
tot globul - atat ca si locatii de desfacere a produselor/serviciilor, dar si ca
locatiilor de productie.

In consecintd, se manifesta o crestere (expansiune) accentuata a mediului
de afaceri [182], atat prin prisma cifrei de afaceri, cat si a resurselor implicate
(numé[ de angajati global, materii prime, semifabricate etc.).

Intreprinderile, organizatiile contemporane se confrunta cu situatii
contextuale complexe generate de dinamica componentelor mediului intern si
extern global. Fig. 1.1 prezinta in mod metaforic trecerea de la simplitate Ila
complexitate, in cazul sistemelor contemporane, de tip organizational.

Data fiind aceasta situatie si acest mediu cu un potential perturbator
mare, ce induce riscuri mari si de multe ori cu efecte greu de prevazut,
constrangeri si variabile mai mult sau mai putin cunoscute, observam faptul ca
Jntreprinderile opereaza intr-o paleta ametitoare de conditii schimbatoare si
medii dinamice” [48].

Toate acestea se impun ca provocari ale intreprinderilor care, in dorinta de
a fi parte activa, integranta a mediul economic si de afaceri, trebuie sa fie
sustinute de capabilitati de absorbtie a impactului pietei concurentiale,
capabilitati de adaptare si, mai mult, de dezvoltarea unui potential de influentare
sau modelare a pietei/zonei de activitate/influenta.
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Simplitate Complexitate

Fig. 1.1. Trecerea de la simplitate la complexitatea sistemelor contemporane

Pentru a face fata cu succes acestei situatii generate de mediul de afaceri
puternic competitiv, intreprinderile trebuie sa gaseasca un nou model
organizational / de afaceri (business model) care sa ia in considerare noile
conditii si/sau variabile de desfasurare ale afaceri (si chiar sa se poata plia pe
situatiile viitoare, prin anticiparea unor noi conditii/variabile). Nu numai modelul
organizational / de afaceri trebuie schimbat, ci acesta trebuie adoptat si sustinut
la nivel managerial. Altfel, companiile de astazi s-ar gasi - conform observatiilor
lui Richard Foster si Sarah Kaplan [105] - in situatia in care a fost compania IBM
sub gandirea strategica a lui John Aker, care credea intr-o schimbare graduala,
incrementala. Doar ca mediul de afaceri devenise discontinuu si complex,
generand astfel, noi reguli de functionare si derulare a proceselor de afaceri.

Discontinuitatile pot fi definite ca fiind lucruri, evenimente ce modificg,
cursul actual al tendintelor, ,,puncte de inflexiune care determina deturnarea de
la calea anterior prevazutd/previzionata, a cursului viitorului”. [105] Astfel,
mediul de afaceri prezent este puternic instabil, cu tendinte punctuale de
turbulenta, este greu predictibil sau previzionabil in anumite aspecte/variabile,
poate genera evenimente neasteptate mai mult sau mai putin dorite, amplificate
si de faptul ca afacerile globale au si un grad mare de descentralizare. Toate
acestea au condus la o crestere a riscul in procesul de luare a deciziilor (de la
toate nivelurile manageriale); managementul riscurilor deciziilor manageriale
fiind apanajul unor lideri pregatiti [63] pentru a face fata acestor schimbari
frecvente si cu impact major asupra organizatiilor lor.

Aceasta noua ordine globala in afaceri (in special a organizatiilor vest-
europene si americane ce si-au globalizat operatiunile, abordand strategii de tip
multinationala [122] derivata dintr-o viziune geocentrica [151] asupra afacerii) a
avut un impact nu numai asupra abordarii financiare si de marketing a afacerii
(printr-o planificare strategica orientata spre piata [116]), dar si asupra
tendintelor de dezvoltare a tehnologiei [63], precum si asupra modului in care
inovarea tehnologica este abordata. Dupa cum remarca Modigliani si Miller, ,in
pietele de capital perfecte, decizia financiara este irelevantd” [109], astfel
punéndu-seA problema identificarii celor avantaje competitive diferite de cele
financiare. In conditiile actuale ale competitiei, orientarea preponderenta asupra
indicatorilor de performanta financiara nu mai este fiabilda, organizatia trebuind
sa-si defineasca noi obiective corelate cu piata competitiva actuala (Fig. 1.2).

In prezent, organizatiile se afla in fata unei provocari economice globale
[201], prezente nu numai la nivel de unitate de afacere, dar si la nivel individual,
al angajatului/operator uman care isi desfasoara activitatea in aceste companii.
Astfel, necesitatea de adaptare si de asumare a noilor modele de functionare se
regaseste atat la nivelul afacerii, cat si la nivelul personalului companiilor,
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paradigmele si cultura aferente organizatiei fiind pastrate doar la nivelul fiecarui
angajat in parte - omul (si nu sistemul sau echipamentul) fiind adevaratul
pastrator, implementator si comunicator al valorilor firmei.

Aceeasi situatie o intalnim si pe piata fortei de munca, unde asistam la o
abordare globala, cu oportunitati de dezvoltare a carierei din ce in ce mai variate
- In domenii conexe, dar si in locatii diverse de desfasurare a activitatii. Chiar
personalul implicat ce face trecerea de la o societate/economie/organizatie mai
putin dezvoltata sau lipsita de oportunitdti de motivare, la o
societate/economie/organizatie avansata tehnologic, poate fi complexat de
aceste noi oportunitati si dezvoltari tehnico-economice, neglijand (poate)
imperfectiunile acestor societati, si deci, nefiind capabil sa estimeze consecintele
acestor imperfectiuni pe termen lung [113] (aspecte ce vor afecta atat persoana,
cat si organizatia din care acestia fac parte).

Pastrarea

portofoliului
de Clienti

P

N,

Sincronizarea
cu Cerintele
Pietei

Motivarea si
Paastrarea
Personalului

Respectarea
Livrarilor
cdtre Client

Devansarea
Competitiei
prin Inovatie

Fig. 1.2. Obiectivele organizatiei pentru a activa pe piete competitive

in procesul de orientare a organizatiilor spre valorificarea oportunitatilor,
focalizarea se schimba de la cost la disponibilitatea serviciilor sau solutiilor [177],
precum si de la o nevoie generald, la una cat mai particulara, cat mai
personalizata. Cu toate acestea, dupa cum observa Jiang (1999) ,,0amenii nu au
nevoie doar de produse sofisticate, ci si de produse de complexitate medie si
chiar si de unele simple” [104].

Avand atatea variabile (de natura diversa, dar manifestate simultan, deci
cu efect cumulativ) exprimate de nevoile umane, nu se poate ca acestea sa nu
fie incluse integral in analiza pietei si a cererii, in context actual. Anii ‘80 au avut
ca element central eu-ul, anii 90 au avut in atentie pe noi [182], iar in prezent
asistam la schimbarea comportamentului consumatorului de a fi doar format, in
acela de a forma el/ea ofertele pe baza nevoilor/dorintelor lui. Mai mult, acum ne
aflam in punctul in care am depasit si faza de nevoie comuna si am trecut la noi
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toti. Consumatorul nu mai este doar individual, nici ca facdnd parte dintr-o
tipologie comuna, ci este parte din tot, parte din comunitatea de consumatori
care nu este doar o suma de individualitati, ci este un organism viu, chiar
sinergic, in cadrul caruia indivizii-unitati emit feedback (partajat) si, mai mult,
sunt implicati in procesul de alegere a diverselor strategii de piata si chiar de
activitate sociala a firmei. Mai mult, chiar detinatorii de actiuni (sau
stakeholderii) sunt parte activa a acestui proces, fiecare dintre acestia avand
diferite dorinte si nevoi, ce pot influenta organizatia, personalul, dar si
consumatorii, prin raspunsul pe care organizatia il oferda nevoilor/dorintelor
acestora (sub forma de produse/servicii) [149].

Companiile nu mai au la dispozitie ,tamponul” de timp confortabil pentru a
lua decizii pertinente asupra pietei, in ritmul in care erau obisnuite; acum
trebuind sa gdseasca noi avantaje intr-un mod cat mai rapid [196], aceasta
necesitand atat un sistem de monitorizare a situatiei pietei (care sa permita o
imagine rapida si corecta asupra realitatii), cat si un sistem decizional cu raspuns
rapid. De asemenea, nici unitatile de productie nu mai pot dezvolta produse in
ritmul si calitatea dorite intern [148], ci trebuie sa se raporteze constant la
nevoile si cererea clientilor, planificAnd sortimentele de produse functie de aceste
cereri [1]. Astfel, clientii trebuie tratati ca avand nevoi individuale [135], acestea
reprezentand punctul de plecare pentru relatiile de piata/afaceri viitoare. Clientul
si firma sunt interconectate mai mult sau mai putin evident, mai mult sau mai
putin cuantificabil prin metode (si prin indicatori care sa ofere o imagine precisa
asupra eficientei acestor metode) clasice, reactia rapida fata de nevoia unui
client ducand la cresterea frecventei de reaprovizionare [35], precum si a
dezvoltarii in paralel de noi produse/servicii care sa alimenteze interesul fata de
firma si serviciile ei. Cu cat valoarea produsului este mai mare in perceptia
consumatorului, cu atat acesta este mai inclinat sa plateasca [177], dar si firma
este fortata sa dezvolte constant noi produse, care sa aiba nu doar o valoare
aparenta (promovata prin marketing), ci si una efectiva (promovata prin calitatea
produsului). Exista deci o conditionare reciproca Iintre perceptia si
comportamentul clientului si activitatea de cercetare dezvoltare a intreprinderii.
Astfel, trebuie cultivata o relatie stransa cu clientul care sa aiba implicatii nu doar
asupra aspectelor produselor/serviciilor curente, ci si a proiectelor potentiale de
dezvoltare a noi produse/servicii, urmarind atragerea de noi proiecte si colaborari
viitoare [124]; relatia firma-client este la fel de importanta precum activitatea de
negociere in livrare (de valoare sub forma de produs/serviciu) [92].

Dupa cum observa Forsberg s.a. (2005), piata prezinta schimbari
frecvente si uneori, majore ale fortelor ce o influenteaza, schimbari ce pot fi
anticipate de unele indicii ale mediului competitiv [74]:

a. nise inguste de piata cu riscuri majore;

b. cresterea numarului de competitori pe pietele existente;

c. exercitarea de presiuni asupra pretului, in dorinta maximizarii

profitului;

d. existenta unei pale largi de tehnologii emergente.

Aceasta dinamica complexa a pietei necesita, din partea organizatiilor o
crestere a vitezei de reactie si a agilitatii [74], manifestata printr-o crestere a
excelentei pe piata [201], corelata cu obiectivul de crestere a valorii de piata a
companiei [165]. Aceste obiective spre excelenta (atat tehnologic prin inovatie,
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cat si financiar prin imbunatatire continua si eficientizarea costurilor) trebuind sa
fie incluse in valorile companiei.

In situatia actuala a mediului de afaceri evenimentele turbulent-haotice
sunt de asteptat [75]; practic contextul mediului de derulare a afacerilor se
schimba inevitabil, de la an la an [34], fara a urma o regula anume. Totusi, se
observa urmatoarele presiuni ce pot aparea asupra unitatii de afacere [74]:

a. o rata ridicata de schimbare a tehnologiilor;

b. o atentie sporitda asupra aspectelor de natura legald, etica si de buna

practica;

c. 0 mai mare implicare la nivel international;

d. cresterea mobilitatii fortei de munca, potentata de Internet.

Data fiind situatia, companiile trebuie sa isi puna problema pozitionarii pe
piata, astfel incat sa devina ,jucatori cheie” [156], care sa influenteze si sa sa
determine noile directii ale pietei, desigur, toate acestea spre generarea de
oportunitati si avantaje companiei. Dacda pana In prezent cresterea
acum asistam la o orientare a companiilor spre identificarea de valoare [15] si
investitii in producerea, pastrarea si promovarea acesteia in dorinta mentinerii
cotelor ridicate de competitivitate.

Pe langa toate aceste aspecte economice si de marketing, unitatea de
afacere care 1si desfasoara activitatea in acest mediu global, trebuie sa fie
sensibila si la diferentele culturale [122], dar si la mediul politic mereu
schimbator [63], aferent tarilor unde si-au externalizat afacerea sau unde sunt
locate companiile partenere cu care colaboreaza (situatie mult mai frecventa
acum datoritd companiilor multinationale, dar si a proiectelor realizate
colaborativ la nivel global). Totodata, acesti factori implica si responsabilitate
sociald, dar in special o cunoastere profunda si completa a mediului in care firma
isi desfasoara activitatea. Managementul si actionariatul trebuie sa aiba o viziune
clara asupra mediului de afaceri si sa fie capabili sa se adapteze la situatiile
schimbatoare, precum si la mediul extern potential, uneori potrivnic cursului
dezvoltarii companiei [114].

Unul dintre aspectele ce transced dincolo de aceste fenomene remarcate si
care face posibila abordarea complexitatii mediului de afaceri actual (cu multe
activitati colaborative, multinationale) este reprezentat de comunicare [33].
Astfel, organizatiile de azi trebuie sa adopte in mod inevitabil un model de
afacere interactiv [176], care sa faca fata constrangerilor si turbulentelor
mediului de afaceri curent. De fapt, sistemele informatice sau echipamentele
existente ofera doar parametrii/indicatorii ce trebuie interpretati si plasati in
contextul complex al realitatii, pentru constitui suportul unei decizii pertinente si
asumate/responsabile.

In prezent mediul puternic concurential ridica probleme mari companiilor,
un factor perturbator fiind si acela al schimbarilor politico-economice (de
exemplu, deschiderea pietelor comune ale Uniunii Europene [29]). Astfel,
strategia Uniunii Europene pentru 2020 evidentiaza urmatoarele prioritati [214]:

a. crestere inteligenta - dezvoltarea unei economii bazate pe
cunoastere si inovare;
b. crestere durabila - promovarea unei economii mai eficiente din

punctul de vedere al utilizarii resurselor, mai ecologice si mai
competitive;
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c. crestere favorabila incluziunii - promovarea unei economii cu o rata
ridicatd a ocuparii fortei de munca, in masura sa asigure coeziunea
economica, sociala si teritoriala.

Din cele prezentate (tendinte si afirmatii prezente in referentialul
de specialitate actual), se remarca necesitatea dezvoltarii unei alte
abordari a managementului organizatiei si elaborarea unor noi viziuni,
modele de crestere a performantelor organizationlale si a
competitivitatii. Aceastda viziune noud, cu focalizare pe adaptabilitate si
flexibilitate (Fig. 1.3), este denumita generic intreprinderea agila. Practic,
dupa cum prezinta si Joiner si Josephs (2007), companiile agile sunt , organizatii
care anticipeaza si raspund conditiilor rapid schimbatoare in moduri ce
administreaza eficient ambele complexitati: tehnice si ale actionariatului.” [106]

Creare de oportunitati

Inovare si mentalitate de dezvoltare

antreprenoriald O

Reactie rapida G
@ Flexibilitate si
adaptabilitate

P

Tnvitare acceleratd
Responsabilizarea persoalului

Fig. 1.3. Evolutia agilitatii organizatiei de la dezvoltarea personalului pana la inovatie

Conceptul de agil/agilitate va transcede dincolo de utilitate [66], ca baza
pentru aparitia si dezvoltarea unor noi principii si metode de actiune, care au
drept scop rezolvarea/abordarea problemelor/situatiilor tot mai complexe, in
continua schimbare datorate dinamicii mediului de afaceri.

1.1.2. Definirea agilitatii si notiuni cheie in studiul intreprinderii
agile

Abordarea agila, fiind legata de influentele perturbatoare externe
sistemului intreprindere, trebuie sa fie astfel conceputa incat sa dezvolte o
structura organizationalda care faciliteze cresterea vitezei de schimbare [196],
intelegerea ei (directie si sens), dar, mai important, integrarea ulterioara a
schimbarii in cadrul proceselor existente in cadrul intreprinderii.

Tocmai prin faptul ca agilitatea presupune in primul rand flexibilitate, nu
putem da o definitie universal valabila a culturii agile, practic fiecare organizatie
are propria ei realitate [193], propriile ei conditii initiale de functionare (de
structura, geografice, politice etc.) si propriul specific al resurselor disponibile.
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Astfel, implementarea conceptului Lintreprinderii agile”, stabilirea
caracteristicilor, precum si dezvoltarea de standarde interne ulterioare menite sa
sustind aceasta implementare (si sa faciliteze viitoare modificari inscrise in cadrul
al principiilor agile) sunt concepute in mod particular, personalizat fiecarei
organizatii, fabrici (unitati de productie) in parte, aceasta urmandu-si propriul
traseu de aplicare (plecand de la nevoia de integrare a schimbarii si pana la
fabrica agild) (Fig. 1.4).

Dincolo de integrarea schimbarii si flexibilitate, implementarea conceptului
agil intr-o unitatea de productie trebuie sa aiba ca finalitate atingerea (sau
cresterea) cotei de piata pre-stabilite, crearea de noi standarde de competitie,
precum si redefinirea peisajului industriei [170] Tn cadrul careia isi desfasoara
activitatea. Scopul urmarit este nu numai de a rezista pe piata si de a reactiona
la tendintele in schimbare, ci si de a modela piata si de a creea noi oportunitati
(fie ele tehnologice, de marketing sau financiare).

i Metodele
Nevoiade
Integrare Valorile i | FABRICA
a Agilitatii Agilitatii Practicile |~
. SCHMIBARII /4 _ 7 Y 4\ AGILA
% . Agilitatii
o / S

-
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Fig. 1.4. De la integrarea nevoii de schimbare pana la implementarea fabricii agile

Elementul central al oricarei activitati din intreprindere, al oricarei
implementari sau proiect desfasurat in cadrul acesteia, il reprezinta clientul.
Intreprinderea trebuie sa aiba, constant si echilibrat, in atentie atat clientii, cat si
procesele si angajatii implicati in cadrul acestora, fara a neglija nici un aspect sau
a crea dezechilibre [62]. Dupa cum remarca Sabino (2006), intreprinderile ,au
nevoie de aplicatii moderne, infrastructuri flexibile si abordari de procesare
avansate, care sa asigure agilitatea necesara pentru a satisface cerintele pietei,
si astfel, sa le ajute sa obtina un grad mai mare de predictibilitate si control
asupra costurilor operationale” [175].

Un aspect esential pe parcursul oricarei implementari de sisteme agile, il
constituie factorul uman implicat in dezvoltarea si mentinerea culturii
orientate spre agilitate (COA) [36]. Acesta si aspectele colaborarii dintre
indivizi si diverse grupuri [118] trebuie sa fie continuu monitorizat si sustinut de
catre managerii de la diferite structuri ierarhice ale intreprinderii. Aceasta
abordare globala a agilitatii organizationale are ca impact si rezultat, schimbarea
comportamentului individual si de grup [193], resursa umana fiind continuu si
preponderent implicatd pentru a obtine o implementare responsabila, de succes.

Activand intr-un mediu puternic concurential si dinamic, a carui
caracteristici nu pot fi anticipate cu exactitate, insa ale caror forte pot fi
identificate [105], organizatiile, prin procesele agile implementate vin in
intampinarea schimbarii, pentru a obtine un avantaj competitiv pe piata [74].
Mai mult, aceasta schimbare trebuie sa ajunga sa fie dorita, pentru ca doar astfel
(schimbéand lucrurile constant si controlat), intreprinderea poate obtine noi
realizari si rezultate, atat tehnologice, cat si ca abordare a pietei, abordare ce
necesita un grad ridicat de flexibilitate [152] a modelului de afaceri, a (sub-)

BUPT



30 DESCRIEREA CADRULUI CONTEXTUAL SI CONCEPTUAL - 1

sistemelor si personalului (culturii). Fara flexibilitate nu se va atinge nici gradul
de eficienta dorit, nici influenta asupra celorlalti [27] competitori. Organizatiile
trebuie sa identifice constant, conditiile initiale si cele de limita [147], in cadrul
carora isi desfasoara activitatea si limite intre care pot reactiona, cu succes, la
aceste schimbari.

Sintetizat de Joroff, Porter, Feinberg si Kukla (2003), agilitata presupune
L~mbunatatirea continua a muncii si a infrastructurii ce o faciliteaza. Un post de
lucru agil este unul ce se afla intr-o transformare continua, ajustat si raspunzand
procesului de invatare organizationala. Agilitatea are nevoie de o relatie dinamica
intre procesele de munca, locul de munca si mijloacele de munca.” [108] O astfel
de imbunatatire continua (in sensul si directia agilitatii) nu poate fi posibila fara
schimbare [19], prin integrarea caracteristicilor sale din mediul extern, cu
elementele schimbarii, generate continuu, din mediul intern organizational.

In mediul dezvoltarii de software, in care au aparut pentru prima data
conceptele si metodele agile in 2001, un grup de autori a pregatit Manifestul
pentru dezvoltarea agila de software, care sintetizeaza valorile de baza ale
agilitatii, dar care vor fi extinse ulterioar, prin migrarea cunoasterii si experientei
acumulate, spre alte arii de activitate/functii ale intreprinderii si pana la intreaga
organizatie. Astfel, noile valori sunt [206]:

a. Re-considerarea indivizilor si a interactiunii lor, inaintea proceselor

si @ mijloacelor de munca;

b. Realizarea de software functional, inaintea documentatiei vaste;

c. Colaborarea cu clientul, inaintea negocierii contractuale;

d. Receptivitatea la schimbare, inaintea urmaririi unui plan.

Daca primii pasi spre abordarea agila au fost facuti in domeniul informatic,
simultan, inca din 1991, principiile au finceput a fi aplicate partial si
intreprinderilor prin cresterea gradului de flexibilitate, imbunatatirea costurilor si
calitatii produselor [189], prin implicarea clientului pe tot parcursul dezvoltarii
proiectelor/produselor/serviciilor in vederea obtinerii unei personalizari ridicate a
ofertei, dar si prin cresterea rolului sistemelor informatice in cadrul dezvoltarii
productiei, prin sisteme de planificare a resurselor (ERP), managementul datelor,
software destinat lantului de aprovizionare, retele intranet si externe [65].

Institutul Iacocca defineste productia agila ca fiind ,abilitatea de a creste
si prospera intr-un mediu competitiv, caracterizat de schimbari continue si greu
de anticipat si prin raspuns rapid la schimbarile de piata, generate de dorinta
intreprinderii de a da valoare produselor” [65]. Maskell (2001) defineste cinci din
cele mai comune axiome ale productiei agile [135]:

1. totul este schimbator si imprevizibil;

2. piata are nevoie de volume mici, calitate ridicatd si produse
personalizate;

3. aceste produse au o durata de viata scurta, fiind necesare cicluri de
dezvoltare si productie scurte si frecvente;

4. clientii vor sa fie tratat;i ca individualitati;

5. productia de masa este muribunda.

Toate aceste aspecte observate, asupra noilor conditii de functionare si
manifestare pe piata a companiilor, au schimbat nu numai ipotezele initiale si
abordarile din domeniul informatic [188], mediu in care a fost initiata abordarea
agila, ci si mediul de productiei si al afacerilor, in general. Astfel, pentru a explica
si rezolva aceste noi conditii prin modelare agila [42], a fost necesara
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dezvoltarea si crearea de metodologii agile [188], cuprinzatoare si corelate cu
realitatea afacerii. Goldman s.a. (1995) propune patru componente ale
demersului agilitatii [148], ce por fi incluse intr-un model:

1. livrarea de valoare catre client;

2. a fi pregatit pentru schimbare;

3. valorificarea si aprecierea cunostintelor si aptitudinilor umane;

4, formarea de parteneriate virtuale.

Observam ca, practic, doar primul punct are conexiuni cu dobandirea unei
excelente in domeniul tehnic, toate celelalte puncte facand referire la modri de
abordare noi in domeniul managementului. Astfel, flexibilitatea se obtine nu
atat din dezvoltarea si implementarea de tehnologii noi, ci din construirea de
mentalitati si obiceiuri noi, prin dezvoltarea abilitatilor, competentelor
necesare (cu viziune ampla asupra organizatiei) a resursei umane si a unei
culturi organizationale adecvate. Pentru rezolva cu succes toate situatiile noi
aparute (fie din mediul intern sau a celui extern) este necesar ca intreprinderile
sa atraga si sa dezvolte atat un personal cu un grad inalt de educatie si instruire
[135], cat si un personal permanent motivat si apreciat. Resursa umana este
astfel, punctul central/parametrul cheie al unei implementari de succes
a agilitatii.

Totodatd, un alt aspect important ce trebuie urmarit in aplicarea modelului
agilitatii este cel relativ la monitorizarea, controlul si cuantificarea
permanenta a procesului implementarii [79], astfel putandu-se corecta
eventualele devieri ale accestuia de la planificarea initiala (stiind ca la inceput,
orice implementare este imatura [192]) si, chiar imbunatatirea, optimizarea sa.

1.1.3. Agilitatea ca o continuare a flexibilitatii

Mediul de afaceri, fiind unul in continuda dezvoltare, atat din perspectiva
diversitatii, cat si a complexitatii sale, impune intreprinderilor, ce vor sa activeze
pe piata concurentialda globald, necesitatea unei abordari orientate spre eficienta,
si flexibilitate (atat fata de mediul extern, cat si fata de cel intern) [201].

Primul aspect ce trebuie luat in considerare este acela al perceptiei asupra
conditiilor existente si asupra modului cum acestea vor evolua, modeland
viitorul. Perceptia, previziunea acestor conditii reprezinta un caz particular pentru
fiecare organizatie in parte (perceptia fiind influentata de experientele trecute, de
competentele curente, de valori si de aspiratii) [105]. Modul in care organizatia
percepe toate aceste conditii va influenta modul de comportament al acesteia pe
piatda, dar si modalitatea de organizare interna. Practic, managementul
organizatiei trebuie sa planifice dezvoltarea si sa aiba solutii de supravietuire (in
situatii de criza, turbulenta) a intreprinderii inca de la inceputul planificarii
implementarii agilitatii [115], cresterea afacerii fiind un proces continuu, cu
rezultate asteptate, atat pe termen scurt, cat si pe termen lung.

In al doilea rand, o abordare valoroasa pentru companie (si care va ajuta
la cresterea flexibilitatii) este reprezentata de construirea de portofolii de noi
oportunitati de afaceri [105], acestea reprezentand proiecte viitoare ce vor fi
implementate si vor genera profit. Tocmai de aceea decizia asupra acestor
oportunitati trebuie sa fie atent, riguros facuta, ea putand face diferenta dintre a
avea vanzari, profit in viitor sau de a fi exclus din piata concurentiala. Dupa cum
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remarca Johnston si Bate (2003), in cazul unor astfel de companii, acestea ,vor fi
mult mai agile strategic intr-un viitor apropiat si vor fi mai bine pregatite pentru
reinnoire pe termen lung” [105]. Astfel, oportunitatile nu sunt intotdeauna
evenimente accidentale si favorabile afacerii, ci ele pot fi chiar construite,
provocate si cautate in mediul organizational (atat extern, cat si cel intern).

Pentru a prevedea modul in care piata se dezvolta in viitor si pentru a
identifica noi oportunitati de afaceri, este nevoie de mult timp si efort de
explorare [105], dar si de intelegerea tuturor factorilor ce influenteaza aceste
piete care au o dinamica complexa si mereu schimbatoare. Astfel, cercetarile
Universitatii Lehigh au evidentiat ca agilitatea este influentata de [88]:
competitie;
fragmentarea pietelor;
relatia colaborativa de productie;
evolutia asteptarilor clientilor;

5. cresterea presiunilor sociale.

In al treilea rand, cercetarile descrise in literatura de specialitate au
evidentiat ca flexibilitatea este determinata si de modul in care organizatia stie
sa faca aliante/colaborari cu unii dintre competitori [88]. Acest lucru permite
companiei sa accepte comenzi in plus (generand incredere in capacitatea
financiar-tehnica si organizatoricd) sau realizarea unor produse noi (generand
largirea portofoliului sau de produse/servicii si incredere in capacitatea de
innovare). Dincolo de profitul imediat (impartit cu firma partenera), va fi afectat
pozitiv capitalul de imagine al organizatiei, fapt reflectat si in viitoarele sale
proiecte, cu alti clienti. Mai mult, va creste increderea actionariatul organizatiei
(a stakeholderilor, in general) fata de unitatea de productie, crescand investitiile
alocate acesteia si, implicit nivelul recompenselor salariatilor din acest domeniu.

In al patrulea rand, inovarea continua (de produs, proces si structura;
inchisa si deschisd) va asigura organizatiei obtinerea unor cote de piata ridicate.
Totusi, mediul de afaceri actual, avdnd numeroase surse, canale de informare,
permite raspandirea rapida a bunelor practici in domeniul imbunatatirii si/sau
inovarii de produs/proces/sistem/structurd, precum si adoptarea lor
personalizatd si cu eventuale alte Tmbunatatiri [201]. Cazul modelelor si
abordarilor productiei la Toyota adoptate ulterior de companiile occidentale este
binecunoscut. Totusi, incercarea de a incadra intr-un model, situatia existenta in
intreprindere doar pentru a sustine manifest ca intreprinderea este ,Toyota
Way”, ,Lean” etc. este sortita esecului din punct de vedere al rezultatelor finale
(financiare si de productie) care sunt departe de a fi satisfacatoare, acestea
nefiind corelate cu realitatea, ci doar fortat potrivite cu o paradigma straina
mediului si realitatii organizatiei.

Intreprinderile trebuie sa isi dezvolte un model propriu de afacere [105]
care sa fie adecvat mediului lor de productie si caracteristicilor resurselor
folosite, toate acestea fiind stabilite si implementate dupa o analiza clara a
situatiei actuale, a posibilitatilor, precum si a dorintelor si directiilor de dezvoltare
ulterioara. De asemenea, modelul de afacere trebuie adaptat cerintelor noilor
clienti din piata, precum si potentialului pietei, raportat la ceilalti competitori si
tehnologiile si resursele lor. Aspectul, ce trebuie mentionat din nou, este acela al
managementului resursei umane, ca fiind resursa ce face organizatia sa fie nu
doar eficienta, ci sa si exceleze.

nhwhpe=

BUPT



1.1. Contextul actual al agilitatii intreprinderii 33

Pe langa problemele previziunii comportamentului sau in mediului extern,
organizatia [34] trebuie sa aiba in vedere si mediul intern, care, la nivel de
individual (subiectiv) este influentat de prejudecati ce pot fi sau nu ancorate in
realitate, dar care au potentialul de a afecta deciziile luate [23]. Astfel, resursa
umana este un factor mereu prezent, si cu influenta majora, asupra tuturor
rezultatelor finale ale intreprinderii.

Cercetarile asupra referentialului bibliografic au scos 1in evidenta
caracteristicile de baza ale agilitatii care sunt: viteza de reactie si adaptabilitatea
[74], intreprinderea trebuind sa fie mereu capabild de a livra un rezultat/valoare
catre client la fiecare micro-ciclu de productie [183]. Flexibilitatea consta in
adoptarea politicii ,pasilor mici”, complet, continuu si, uneori in paralel, avand
astfel posibilitatea realizarii de schimbari rapide, de a prioritiza eficient activitatile
curente si de a pastra legatura continua cu clientii. Astfel, se au in vedere si
respectarea termenelor de livrare a rezultatelor [48] (partiale sau finale),
sustindnd credibilitatea firmei, dar si finantarea continuarii activitatii cu ajutorul
fondurilor primite ca urmare a livrarilor partiale (aspect intélnit in special la
proiecte complexe si cu valoare mare). Fiecare pas trebuie efectuat la timp dupa
care se va face o evaluare a rezultatelor si a modului de reactie, trecandu-se apoi
la urmatoarea activitate [123]. Sistemul trebuie sa permita (si sa incurajeze)
autoreglarea/autocorectia dupa fiecare etapa implementata.

Intreprinderea (ca unitate de afacere) agilia nu presupune doar livrarea
valorii la timp, ci si realizarea productiei cu costuri cat mai scazute, planificarea si
estimarile financiare fiind prezente inca de la demararea proiectului. Orice
deviere majora conduce la intreruperea, oprirea proiectului pana la remedierea
sau solutionarea problemelor, dar si la intarzieri de livrare si pierderi financiare
[180]. Practic, toate activitatile sunt interblocate pe mai multe nivele/functii:
tehnic, financiar, resurse umane etc. In cazul existentei unui nivel de flexibilitate
ridicat, reactia intreprinderii in momente critice este eficienta, problemele pot fi
rezolvate rapid deoarece ele au fost anticipate, iar unitatea de afaceri se
pregateste continuu pentru provocarile viitoare [201].

Toate aceste abordari noi, precum si modificarile efectuate in cadrul
sistemului organizational pentru a integra noile schimbari trebuie sa se reflecte si
in modificarile aduse proceselor interne, astfel incat acestea sa ramana realiste
[171] si corelate in timp real cu situatiile emergente, precum si cu parametrii
care monitorizeaza aceste situatii. Friend si Hickling (2005) prezinta patru
abordari de a obtine flexibilizarea abordarii situatiilor [77]:

1. nu tinti spre liniaritate - invata sa lucrezi ciclic;

2. nu tinti spre obiectivitate - invata sa lucrezi subiectiv;

3. nu tinti spre certitudine - invata sa lucrezi cu incertitudinea;

4. nu tinti spre intelegerea totala - invata sa lucrezi selectiv.

Dincolo de toate aceste modificari de abordare o situatiilor curente din
viata organizatiei, mentinerea atentiei asupra clientului (asupra nevoilor sale si
satisfacerea acestora) trebuie sa fie constanta si orientata spre intelegerea
profund a valorilor si asteptarile sale [147] fata de produsul pe care organizatia
s-a angajat sa il livreze (conform specificatiilor clientului). In acest caz, trebuie
sa existe o concordantda, armonie deplina intre subsistemele si sistemul global
intreprindere [131], toate interactionand si inter-relationand strans spre
atingerea unui singur obiectiv: satisfacerea deplina a clientului.
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Un rol important in luarea deciziilor corecte si eficiente, in acest caz, il are
procesul de comunicare. Fiecare unitate/sub-unitate (la nivel de subsistem in
intreprindere) trebuie sa permita libera circulatia a informatiei, fara puncte de
blocare; deciziile trebuie luate pe baza informatiilor [86], nu arbitrar si nici
impulsiv. In concordanta cu informatia exitenta trebuie stabiliti indicatori de
integrare, circulatia informatiei, relationarea in intreprindere precum si
disponibilitatea informatiei [35].

In concluzie, conform Rubinstein (2004), ,procesele agile nu sustin doar
planificarea preventiva, ci ele subliniaza indeosebi importanta flexibilitatii in
realizarea unei reactii pozitive si la timp, in fata schimbarii” [167].

1.1.4. Abordari si arii ale stiintei managementului corelate cu
agilitatea

Toate ariile de organizare/functii ale intreprinderii sunt interconectate si
orientate spre atingerea obiectivelor de profit si succes ale companiei. Alaturi de
nivelul de decizie strategic al companiei, fiecare departament trebuie sa se
orienteze spre satisfactia nevoilor curente si viitoare ale clientilor [195], toate
aceste activitati sinergice avand drept scop atingerea excelentei in serviciile
oferite, obtinand astfel, o pozitionare favorabila pe piata [89] si in fata clientilor,
ca perceptie si imagine.

Orice nivel de organizare trebuie sa aiba in vedere faptul ca se afla intr-un
lant de interdependente (care merge de la concept la client) [194], atat al
deciziilor luate, precum si al adaugarii de valoare. Fiecare unitate operativa,
precum si fiecare nivel ierarhic de decizie trebuie sa adauge un anumit grad de
valoare la produsul final care ii va fi destinat clientului. In acest context, trebuie
dezvoltat un adevarat sistem de management al relationarii cu clientul
(MRC) [170], prin care sa se asigure feedback bidirectional si transparenta
relatiilor sa asigure cresterea gradului de incredere reciproc.

Efortul depus intr-o intreprindere nu trebuie sa fie disparat, ci concentrat
spre reactia rapida in fata schimbarilor de mediu, cu efecte pe termen lung in
castigarea de noi afaceri/proiecte [115], constientizandu-se astfel echilibrul
uneori fragil in care se gaseste unitatea de productie la un moment dat. Aceste
influente afecteaza toate ariile de desfasurarea ale activitatii din cadrul
intreprinderii, de la servicii pana la distributie [12]. Obtinerea de noi oportunitati
de afacere [105] trebuie sa fie un obiectiv central si mereu actual nu doar la
nivelul deciziilor strategice, ci si in fiecare arie de activitate/departament.

Dupa cum observa Dimkow (2011), ,flexibilitatea productiei acopera un
context mai larg al afacerii si se bazeaza pe doua capacitati: viteza si gradul cu
care firma isi poate ajusta viteza lantului de aprovizionare, destinatia si
volumele” [56], implementarea agila nefiind limitata doar la departamentul in
care se aplica, ci fiind interconectata cu activitatile departamentelor conexe, in
atentie fiind interactiunea dintre indivizi prin intermediul proceselor si
instrumentelor [74] de lucru si comunicare. Astfel, organizatia nu vizualizeaza
obiectivele de afacere in termeni statici, ci le abordeaza ca obiective variabile
(Fig. 1.5) pe care nu mai are pretentia ca le stapaneste, insa se preocupa sa le
integreze armonios (si fara efecte nedorite) in activitatea sa.
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Fig. 1.5. Abordarea actuala asupra obiectivelor unitatilor de afaceri

Practic, toate aceste caracteristici au condus la o abordare mai deschisa a
procesului schimbarii si a modului de relationare cu piata, si chiar cu ceilalti
competitori. Astfel, intreprinderile cauta tot mai mult sa obtind parteneriate
strategice [201] care sa le ofere un avantaj competitiv. Aceasta abordare se
aplica si la nivelul celei mai mici celule de organizare (individul-omul-salariatul)
dintr-o intreprindere, in interactiunea acesteia cu celelalte unitati de organizare.
Pe langa Tmbunatatirea activitatii operative a afacerii, sinergia este un alt
element esential in functionarea eficiente a intreprinderii [45].

Intreprinderea trebuie sa urmareasca atingerea perfectiunii [180] 1in
domeniul in care activeaza, dar si la fiecare nivel operativ in parte, acest obiectiv
putand fi atins prin urmatoarele practici [201]:
asigurarea unei valori superioare pentru client;
intelegerea clientului;
intelegerea oportunitatilor tehnologice;
colaborarea cu clientii pentru maximizarea valorii aduse prin procesul
de asistenta;
dezvoltarea relatiilor;
intelegerea oportunitatilor oferite de produs;
stabilirea faptului ca firma are tehnologie de varf;
pregatirea angajatilor pentru implementarea strategiei companiei;
inovarea mai rapida decat a competitorilor;

10 sustinerea invatarii personale;

11.intretinerea unei mentalitati si culturi orientate spre cunoastere.

Prin implementarea practicilor mai sus mentionate, si propuse de Wiig
(2004), intreprinderea se asigura ca este mereu aliniatd la oportunitatile [47]
emergente din mediul de afaceri/competitiv (care poate fi si intern, in cazul
difereitelor fabrici ale companiilor multinationale), simultan constientizand
importanta colaborarii, increderii si a culturii organizationale proprii [64].

Fiecare noua practica implementata si raportata la particularitatile
organizatiei [193] (spre atingerea unui nivel de agilitate tot mai mare), necesita
trei conditii de aplicare [105]:

a. existenta unor noi idei, inovatoare elaborate din diferite perspective;

b. existenta unui suport managerial al situatiilor complexe;

c. existenta integrarii/sinergiei functiilore intreprinderii pentru obtinerea

succesului implementari.
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Cresterea performantei intreprinderii depinde de promovarea unui
comportament competitiv si orientat spre eficienta [201], promovare ce se
realizeaza de la nivele manageriale de top pana la nivele operative (de sus in jos,
top-bottom), dar si in sens invers (de jos in sus, bottom-top), prin evidentierea
abaterilor de la planul implementarii sau de la principiile agile. Mai mult,
dezvoltarea de tehnologii noi si implementarea de paradigme de eficientizare a
activitatilor in cadrul intreprinderii, fac posibila reducerea costurilor operationale
(costurile salvate/evitate putand fi redirectionate spre activitati de inovare si
imbunatatire continud). Simptomatologia abaterilor sau a deviatiilor de
implementare poate cuprinde urmatoarele aspecte [201]:

1. probleme de calitate cauzate de operatorii liniilor de asamblare care fac
greseli frecvente atunci cand nu inteleg ca tolerantele afecteaza
performanta;

2. productivitate scazutda si pierderi de timp inoportune cauzate de
nesiguranta celor implicati in a actiona intr-o situatie iesita din rutina;

3. feedback gresit perceput de la client, datorita distorsionarii mesajului
de catre reprezentantii de service care nu inteleg pe deplin situatiile
aparute sau nu cunosc suficient produsele, procedurile sau cerintele
clientului;

4. solutii de proiectare nepotrivite din partea inginerilor de conceptie care
nu cunosc pe deplin tehnologia asociata fabricarii produsului;

5. diagnosticarea incorecta si remedierea incompleta sau eronata a
echipamentelor, in cazul opririlor accidentale sau operatiilor de
intretinere. In acest caz, tehnicienii trag concluzii pripite bazate doar pe
o experienta lor limitata de lucru cu echipamentele, fara a realiza o

_investigatie prealabila procesului de reparatii sau intretinere.

Intreprinderea agila trebuie sa dispuna de procesele si structurile care sa fi
permita obtinerea de informatii asupra modului sau de operare/functionare si a
datelor/informatiilor/cunostintelor relevante pentru procesul decizional, dar si sa
detinda mecanisme care sa ii permita o reactie rapida pe baza acestora [71] (de
exemplu, in cazul unei devieri de la implementare sau de la procedurile normale
de lucru). Metodele agile trebuie astfel corelate cu paradigmele structurale ale
intreprinderii, obiectiv ce se poate realiza precoce, inca de la inceperea de noi
proiecte, in faza de cercetare, prin implementarea de procese/activitati agile in
cadrul proiectelor dezvoltate si care vor fi ulterior translatate si in productie
[161]. Astfel, echipei de proiect (de la cercetare-dezvoltare) ii va fi mult mai usor
sa se familiarizeze si sa opereze cu metodele agile inca din faza initiala a derularii
proiectului, decat sa asimileze aceste abordari pe parcursul proiectului. Unul
dintre aspectele abordarii agile, cu impact important in aceastd faza de
dezvoltare, il reprezinta scaderea birocratiei (numarului de documentatii, definitii
de proces si modele de dezvoltare) [44], cu scopul reducerii complexitatii,
permitand astfel luarea de decizii tehnico-strategice mult mai rapid, avand la
dispozitie doar informatia necesara, cu cel mai inalt grad de relevanta. O astfel
de abordare a proceselor, corelata cu agilitatea trebuie sa asigure [47]:

a. acces flexibil si aproape instantaneu la resursele optime (de toate

categoriile) pentru a fi selectate si integrate rapid in procesele din
intreprindere;
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b. proiectarea, negocierea, administrarea afacerii si exercitarea functiilor
managementului productiei sa fie efectuate independent de limitarea
fizica (eliminarea barierei de spatiu);

C. minimizarea timpului de reconfigurare sau de integrare.

1.2. Concluzii

In contextul actual al globalizdrii, avdnd o piatd puternic competitiva, in
continua dinamica si cu un grad ridicat de complexitate, necesitatea unei noi
paradigme organizationale si procesuale de afacere este evidenta. Cercetarea
bibliografica a evidentiat ca agilitatea devine o alternativa si paradigma propusa,
prin intermediul careia intreprinderile pot face fata provocarilor actuale.

Agilitatea intreprinderii reprezinta o noua caracteristica organizationala, ce
propune si opereaza cu noi practici si metode de organizare si eficientizare
raportate nu doar la mediul intern al intreprinderii, ci si la cel extern. Prin
agilitate se urmareste integrarea si sinergia dintre imbunatatirea
continua, flexibilitatea si adaptabilitatea organizationald, extinse Ia
nivelul tuturor ariilor de activitate/functiilor intreprinderii. Acest nou mod
de operare si organizare a intreprinderii/afacerii transcede dincolo de abordarile
clasice Lean sau kaizen care se focalizau in principal pe eficientizarea productiei,
prin diverse metode si modele de organizare orientate stric spre cresterea
indicatorilor de performanta. Totodatd, acest nou mod de a aborda si explica
realitatea afacerii se bazeaza pe obtinerea unui grad ridicat de adaptabilitate si
flexibilitate in contextul dinamic al mediului organizational (fie el intern sau
extern), reactia rapida fiind parte integranta a raspunsului agil a intreprinderii, in
fata noii realitati cu care acesta se confruntda. Deci, agilitatea presupune
conceperea si implementarea unui nou model organizational, care sa ia in
considerare anumite elemente cheie, aspecte ce vor fi tratate in capitolul 2.
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2. ELEMENTE DEFINITORII ALE
MODELULUI ORGANIZATIONAL AGIL

2.1. Organizarea departamentala ca si cadru de sustinere
a abordarii agile

2.1.1. Modele clasice de organizare

Pentru a functiona organizat si eficient, fiecare intreprindere si-a dezvoltat
propriul sistem de organizational pe de o parte, iar pe de altda parte, datorita
expansiunii informatiei (care, o data cu Internet-ul si al globalizarii a inceput sa
se intensifice) intreprinderile au adoptat un model de afacere (business model),
recurgand la preluari partiale, imitatie si/sau adaptare ale unor bune practici (de
la una sau mai multe intreprinderi ce au avut un succes semnificativ pe piata prin
aplicarea unui anumit model de afacere).

In perioada anilor '70-'80, tendinta era spre identificarea acelor modele de
afaceri ce asigurau un randament semnificativ activitatii de productie, iar acestea
sa fie aplicate atata timp cat asigurau un nivel cantitativ si calitativ ridicat al
produselor/serviciilor realizate de intreprindere [181]. Aceast model/abordare a
cauzat si sustinut ineficienta si dezvoltarea exagerata a functiei de productie
(prin cresterea stocurilor, a dimensiunii si numarului fabricilor/unitatilor de
productiei etc.), pe baza unei cresteri exagerate a industrializarii [195]. Odata cu
instalarea fenomenului globalizarii si a economiei concurentiale acerbe, acest
model nu a mai fost adecvat si multe intreprinderi au intrat in declin mai ales
datorita ineficientei folosirii resurselor, a ineficientei proceselor si a incapacitatii
lor de a sesiza schimbarile survenite in mediul extern, ca apoi acestea sa fie
transferate in schimbdri ale mediului intern.

In abordarea clasica, exista omniprezent un sistem de organizare bazat
preponderent pe cresterea eficientei operationale si a personalului, dar care
neglijeaza motivarea si folosirea/stimularea potentialului sau creativ (Fig. 2.1).

Pentru a avea un model de afacere [170]/intreprindere care sa rezolve
complet si cu rezultate profitabile toate situatiile aparute de-a lungul existentei
intreprinderii, Johnson s.a. (2008) considera ca acesta ar trebui sa aiba patru
elemente [176]:

1. orientare catre valoarea livrata clientului;

2. o solutie care sa garanteze profitul;

3. resurse cheie disponibile (inclusiv, resursa umana);

4. procese cheie.

Trebuie subliniat inca o data, importanta si rolul esentiale ce revin resursei
umane pentru atingerea agilitatii, resursa care, desi ignorata sau minimizata ca
importantd de catre modelele anterioare, revine in atentia modelelor de
organizare si, mai mult, capata un loc central pentru acestea. Astfel,
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responsabilizarea si colaborarea dintre angajati devine cel mai important bun
(activa) al companiei [133].
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Fig. 2.1. Caracterizarea sistemelor de organizare a productiei si personalului

Un asemenea model evoluat, dinamic (cum este si cel agil) ar trebui sa
aiba un set de variante, precum si un set de consecinte derivate din aceste
variate [176], care sa poata fi masurate si care sa asigure functionarea eficienta
a organizatiei. Totodata, modelul trebuie sa clarifice relatiile, sa identifice
elementele cheier si sa elimine factorii de confuzie asociate practicii
organizationale [74]. Astfel, modelul trebuie sa ofere raspunsuri clare si abordari
potrivite si eficiente oricarei situatii ce ar putea aparea, fie ea prevazuta sau
neanticipata.

Modelele organizationale de tip dinamic pot fi clasificate pentru a face
usoara corelarea si analiza optiunilor si consecintelor, astfel [176]:

a. modele izolate - care se orienteaza spre eficienta, cautdnd sa

descopere si sa rezolve diferentele in productivitate;

b. modele interactive - cu focalizare pe invatare si inovare, avantajul
competitiv fiind obtinut prin corelarea si organizarea resurselor firmei
cu cele ale ecosistemului.

Ambele tipuri incearca, desigur o orientare spre client, prin monitorizarea
aspectelor Critice Pentru Calitate (CPC) asa cum ele sunt percepute de client
[62], de aici decurgand orientarea spre integrare, verificare si validare
(IV&VA) [74] a tuturor acestor cerinte.

In incercarea de a gasi modelul de afaceri optim, care sa-i asigure
functionarea adecvata in contextul organizational dat, fiecare intreprindere,
trebuie sa dezvolte si sa rafineze urmatoarele aspecte [150]:
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concepte de operare;

modele de afaceri si sub-modele aferente functiilor sale;

reguli de operare;

strategii de management (de proiect, relativ la clientii sai);

descrierea rezultatelor activitatii (definirea clara a indicatorilor de
performanta adecvati si relevanti);

f. instrumente de operare;

g. standarde si repere de testare si validare a proceselor/activitatilor.

Dupa cum mentioneaza Peckham (2003), ,un model trebuie nu numai sa
se adapteze la mediu, dar trebuie de asemenea, sa reflecte nivelul potrivit de
rigiditate/fermitate a principiilor pe care se bazeaza, pentru a atinge echilibrul
dintre lipsa acestuia si existenta sa, dar nu in sens restrictive incat sa sufoce in
loc sa informeze, formeze si dezvolte organizatia” [150]. Flexibilizand si facilitand
fluxul de informatie (sistemul de comunicare) este incurajata inovatia si crearea
unui mediu mult mai permisiv-adaptiv fata de perturbatiile externe
sistemului/intreprinderii (mediul intern poate prelua si amortiza perturbatiile
externe). Astfel, adaptabilitatea devine o aptitudine necesara organizatiei,
implementarea sa fiind nu doar din perspectiva unei noi abordari a
proceselor/activitatilor, ci ea va genera o mentalitate noua personalului, un nou
comportament si o noua cultura organizationala [37]. Astfel, se incurajeaza si se
faciliteaza, crearea si aplicarea de tehnici de dezvoltare colaborative [2], in locul
celor decise si impuse de la un nivel ierarhic superior.

Abordarea teoretico-practica a functiei de productiei a cunoscut mai multe
etape de dezvoltare, de la primele incercari de standardizare a muncii, pana la
actuala tendinta spre agilitate (Fig. 2.2).
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Fig. 2.2. Referinte in dezvoltarea modelelor de productie

in timp, a avut loc trecerea de la modele izolate la cele interactive,
caracterizate prin flexibilitate si orientate nu doar spre eficientizarea proceselor,
ci si spre includerea aspectului competitiv al unitatii de productie. Exemple ale
unor astfel de modele interactive sunt managementul ingineriei [97], sisteme de
productie holonice, sisteme de productie bionice, intreprinderea fractala,
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productie Lean, productie/fabricatie agild, inginerie simultana, sisteme de
productie antropocentrice [47]. Astazi, intreprinderile sunt mult mai constiente
de importanta unui model de afacere bine definit si implementat pentru atingerea
unei afaceri de succes, competitiva si mereu inovativa [114].

Dintre modelele interactive enumerate, cel mai apropiat model de
abordarea agila a intreprinderii este modelul de productie Lean, datorita
orientarii acestuia spre simplitate si eficienta maxima, in conditii date si in mod
continuu. Avand o raspandire larga in aproape toate companiile occidentale,
abordarea Lean permite o trecere mai facila si mai eficienta la modelul agil. Ca
model industrial, modelul Lean incorporeaza paradigme de productie anterioare
cum ar fi Kaizen (incluzand diverse abordari, de la productia Just-in-Time pana la
Mentenanta Total Productiva [100], Managementul Calitatii Totale (MCT),
Inginerie Simultana (IS)), precum si elemente de Six Sigma [147]. Totodata,
modelul Lean este orientat catre productia de linie, cu o atentie sporitda catre
inovatia tehnologica si imbunatatirea metodelor, toate realizate printr-o
planificare atenta a liniei de productie [44], sub toate aspectele: de la cerintele
clientului pana la resursele umane implicate in procesele de productie.

Un exemplu, de principiu asociat modelului Lean si care conduce la buna
practica, este dat de Smith (2009) in cazul eficientizarii muncii operatorului
angajat in activitatea liniei de productie [184]:

a. folosirea controlului vizual la postul de lucru;

b. revizuirea saptamanala a activitati de catre echipa de lucru;

c. folosirea unor cazuri si prezentari interactive pentru explicarea

proceselor, in vederea imbunatatirii muncii.

Totodata, se constata ca atat in cazul modelelor izolate, cat si a celor
interactive, organizatia se focalizeaza pe satisfactia clientilor si raspunsul rapid la
nevoile acestora [152], element ce faciliteaza trecerea la abordarea agila ce
inglobeaza si completeaza abordarea clasica a modelului Lean. Prin schimbarile
de structura si mentalitate deja existente in cazul modelului Lean, va fi facilitata
integrarea usoara a metodelor/principiilor agile [200].

Atat modelele izolate, cat si cele interactive sunt adaptate dezvoltarii de
produse complicate, nu doar rapid, ci si cu utilizarea completa a resurselor [104]
disponibile in cadrul intreprinderii. Se au in vedere astfel, nu doar indicatorii de
productie, ci si cei aferenti logistici, concentrati pe reducerea stocurilor si a
costurilor de transport. Flexibilizarea proceselor/activitatilor intreprinderii
presupune nu doar satisfacerea clientul sub aspectul varietatii de produse si a
termenelor de livrare, ci si garantarea atingeri obiectivelor financiare ale firmei
(cresterea profitul, reducerea pierderilor sau costurile suplimentare).

Practic, cazul ideal al implementarii intreprinderii agile este cel care a re ca
baza o implementare de succes a modelului Lean. Astfel, dupa cum observa
Maskell (2001), o abordare agila a productiei necesita, in prealabil, existenta
unui sistem Lean implementat impecabil si la cel mai Tnalt nivel, astfel incéat
implementarea ulterioara a agilatii facandu-se eminamente pe o fundatie ferma
stabilita in prealabil [135]; maturitatea atinsa de catre organizatie in celelalte
abordari/metode clasice de eficientizare a productiei constituind un fundament
esential pentru implementarea agila. O astfel de implementare de succes trebuie
sa aiba constant in vedere [34]:

a. expertiza tehnica;

b. integritatea organizational3;
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c. leadership puternic si personalizat.

Astfel, diferenta esentiala dintre modelul Lean si productia agila
consta in faptul ca cel dintdi se adreseaza conditiilor de lucru care pot fi
controlate, pe cand agilitatea abordeaza medii si situatii cu conditii
necontrolabile si neprevazute [135].

2.1.2. Modele de organizare pe baza principiilor agile

Modelul de organizare agil are ca punct de plecare clientul si necesitatile
sale, ca poi sa reconsidere organizarea structurala a intreprinderii si sa dea noi
valente echipelor de lucru. Initial se analizeaza perspectivele tehnologice asupra
produsului final si a tehnologiilor folosite in construirea acestuia in fabrica
clientului/utilizatorului [105], dupa care se trece la abordarea unei strategii de
corelare-integrare a acestor tehnologii in cadrul produsului (subansamblu al
produsului finit) realizat de intreprindere. Aceasta activitate necesita o
flexibilizare a proceselor si abordarilor, insusire ce se vrea atinsa prin abordarile
agile. De asemenea, nu trebuie neglijat aspectul profitabilitatii, modelul inovativ
agil trebuind sa creasca variantele (sursele) de profit ale intreprinderi, pe un
segment care are de obicei variatii mici de crestere [176]. Wagter s.a. (2005)
propune trei elemente cheie pentru o asemenea abordare integrativa [196]:

1. echipe multidisciplinare;

2. arhitectura de proiect consecventa;

3. flexibilitate in pozitionarea fata de structura standard.

La randul sau, Weil (2008) propune existenta urmatoarelor aspecte
obligatorii pentru implementarea principiilor agile [198]:

a. organizarea sa se faca plecand de la client si nu de la nevoile interne;

b. asigurarea sprijinului din partea managementului de top;

c. existenta wunui lider de implementare, dar nu unul extern

departamentului, ci aferent acestuia;

d. toti angajatii implicati sa fie instruiti cu noile principii si modul de lucru;

e. implementarea de mijloace de modelare pentru noile procese;

f. atingerea periodica a unor rezultate tangibile, aferente etapelor

intermediare;

g. proiectul trebuie sa fie promovat ca si unul de schimbare a organizatiei

si nu ca activitate de cercetare.

Astfel, intreprinderea agila pleaca de la initiatori (care pot fi cauze/intentii
interne sau externe), se foloseste de abilitatile existente ale personalului
organizatiei si, prin metodele si practicile sale, ofera suport organizatiei in

Elementul comun al aspectelor obligatorii indetificate de Weil (a - d, 2008)
pentru implementarea agilatii, 1l reprezinta comunicarea eficienta, determinata
de modul in care interactioneaza dezvoltatorii proiectului cu liderii de proiect sau
managementul fabricii [2], urmarindu-se o abordare pas cu pas, arie/functie cu
arie/functie, administrarea acestor activitati facandu-se sistematic si organizat,
pregatindu-se modele pentru o arhitectura dinamica (AD) de organizare, pentru
corelarea si prioritizarea tuturor proiectelor desfasurate in intreprindere [196].
Toate aceste initiative urmaresc pregatirea fundamentului pentru implementarea
ulterioara a metodelor si practicilor agile, la nivel operational si strategic.
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Fig. 2.3. Modelul Intreprinderii Agile

Agilitatea se atinge plasand, transferand responsabilitatea la cel mai jos
nivel posibil in cadrul organizatiei, principiile si metodele fiind mentinute prin
procedurile implementate [196], iar directia de implementare prin planul de
actiune al proiectului. In consecinta, personalul trebuie instruit temeinic,
deoarece noul model presupune un alt mod de a privi mediul/procesul de
productie si rolul acestuia in cadrul organizatiei [195]. Smith si Sidky (2009)
evidentiaza riscurile ce ar putea sa apara atunci cand activitatea este organizata
dupa modul agil [183]:

a. trecerea la noua paradigma nu este un proces simplu, fiecare

organizatie avand propriile constrangeri;

b. adoptarea altor principii poate fi riscanta daca nu se face corect;

c. multe echipe incearca folosirea de practici agile populare, inainte de a fi

pregatite temeinic pentru absorbtia lor;

d. uneori echipe de lucru abordeaza practici agile inainte sa fi inteles si

adoptat principiile aferente;

e. uneori implementarea agilitatii, ignora practicile sau experientele

anterioare.

Dincolo de toate aceste considerente, obiectivul final este, dupa cum
mentionau Shore si Warden, acela ca organizatia ,sa fie capabild sa livreze
rezultate palpabile in orice moment (devreme si cat mai des), iar in fiecare etapa
a relatiei cu un anume client, sa fie capabild sa livreze valoare pentru acesta”
[180]. Se urmareste astfel integrarea continua si rapida, in pasi mici si in bucle
de auto-reglare a principiilor si metodelor agile [108], si nu o integrare
indelungata si care poate deveni riscanta [180]; unul din indicatorii urmariti este
Profitul Pe Timpul Investit (PPTI) [53], care ia in considerare ca orice
intarziere, tergiversare sau prelungire a implementarii are efecte negative atat
asupra eficientei metodei, cat si asupra personalului (care poate deveni frustrat,
detasat, indiferent sau defensiv).

Eficienta implementarii modelului organizatiei agile poate fi imbunatatita
daca initial se face o verificare/diagnosticare a situatiei curente si se incearca
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intelegerea modului de actiune al principiilor, astfel evitandu-se instalarea unei
perioade de tranzitie, caracterizata prin haos si rezistentd, mai mult sau mai
putin evidente, a personalului implicat in procesul implementarii [183]. Pentru
preintdmpinarea unor asemenea comportamente defensive, este necesard o
pregadtire anterioard implementarii, care sa fie axtinsa in toatd organizatia. In
urma acestei instruiri temeinice, initiale, personalul implicat trebuie sa
constientizeze ca nu metoda sau instrumentul reduce agilitatea, ci modul
in care sunt folosite [183]. Organizarea procesului de implementare a agilitatii
presupune orientarea pro-agilitatea a perceptiei angajatilor [156], aceasta fiind
determinatd de personalitatea fiecarei persoane implicate. Pentru obtinerea de
rezultate pozitive trebuie adoptata si urmarita calea cea mai simpla [72], acelasi
principiu fiind aplicat permanent in procesul de implementare a agilitatii. Desigur,
nu totdeauna abordarea problemelor poate fi realizata in mod simplificat; de
multe ori pot fi ignorate aspecte si/sau implicatii serioase si care pot genera
frustrari latente, atitudini defensive ale personalului implicat [201]. Tocmai de
aceea, sunt necesare activitati de analiza sub forma sedintei retrospective, nu
doar la demararea procesului de implementare a agilitatii, ci si dupa fiecare
etapa de implementare (Fig. 2.4).

Analiza Idei Rezerva

Livrare

Sedinta
I Retrospectiva

Fig. 2.4. Descrierea procesului de implementare a agilatii al intreprinderii
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Laboratoarele de cercetare Sandia au extras urmatoarele elemente
comune unei organizari agile [65]:

a. schimbarea organizarii si a practicilor de productie;

b. definirea unui circuit clar, coerent al informatiei, de la proiectare pana

la faza de executie a produselor/serviciilor;

c. integrarea informatiei tehnice/tehnologice in proiectarea produsului, a

tehnologiei si sistemului de productiei aferent acestuia;

d. intemeierea de comunitati tehnologice, cum este Dezvoltarea

Sistemelor de Informare Agile (DSIA) [24];

e. cresterea flexibilitatii proceselor de productie.

Pentru formarea unei structuri organizatorice agile, Cannon (2003)
propune urmatoarele principii [34]:

a. limitarea numarului de subordonati directi;

b. numirea unui singur lider de proiect;

c. crearea de echipe de specialisti pentru proiectele ce necesita expertiza

inalta;

d. incurajarea interdependentei;

e. sedinte regulate de verificare a stadiului fiecarui proiect;

f. asigurarea fluxului de informatii liber in ambele directii (de sus in jos si

reciproc);

g. stabilirea de criterii pentru recunoasterea informatiilor ca fiind critice

sau necritice;

h. asigurarea intelegerii scopului final al proiectului de implementare a

agilitatii, de catre toti cei implicati.

Totodata, trebuie urmarita pregatirea de echipe autonome din punct de
vedere al organizarii, pentru ca sarcinile alocate sa fie rezonabile [180], iar
monitorizarea si eventuala corectare a rezultatelor sa fie mai facila. Monitorizarea
(screenig-ul) indicatorilor de performanta/implementare se va face periodic,
acestia fiind redefiniti o data la 1-2 ani pentru a evita focalizare atentiei si
activitatii doar asupra unor aspecte si/sau indicatori. Astfel, redefinirea
proceselor afacerii (RPA) [201] si a indicatorilor trebuie facuta periodic,
aceasta generand ideea ca schimbarea intervine ca ceva obisnuit, natural.

Dupa Forsberg si co-autorii (2005), toti indicatorii monitorizati ce reflecta
performanta implementarii (si ajuta, prin monitorizare si vizibilitate, la cresterea
ei) trebuie sa fie vizibili, aceasta fiind abordarea potrivita mai ales in cazul
proiectelor complexe; vizualizarea trebuie sa fie accesibila la nivel de limbaj, dar
si la nivel de simbol sau cromaticd [74]. Urmarirea indicatorilor si alinierea
situatiilor la atingerea obiectivului facandu-se prin sistemul ciclic AASE
(Asteptari, Actiune, Sustinere, Evaluare) [170].

Dupa Ambler (2005), tehnicile agile includ si [4]:

a. refactorizare;
b. dezvoltare pe baza de teste (DBT);
c. dezvoltare pe baza de model agil (DBMA).

Din punct de vedere praxiologic, un instrument/metoda agil urmeaza trei
pasi [179]:

1. determinarea coordonatorilor implementarii in cadrul fabricii;
2. determinarea capacitatilor necesare;
3. stabilirea practicilor si actiunilor.

Modelul organizatoric trebuie sa permita trecerea de la o situatie

complexa la una asimilabila (pregatind in prealabil structura pentru a fi
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capabila de absorbtia acestor noi principii) [128], pentru obtinerea rezultatelor cu
eficienta dorita [107]. Astfel, scalabilitatea activitatilor organizatiei [70]
este necesara atat pentru a reduce costurile de productie prin redistribuirea
costurilor fixe in cadrul organizatiei, cat si pentru cresterea vitezei de raspuns la
cerintele de volum de productie, venite din partea clientilor.

Considerand adaptabilitatea parte componenta a abordarii agile, aceasta
presupune luarea in considerare a [138]:

1. pietei, care poate genera schimbarea cererii in raport cu ceea ce se

produce (oferta) la momentul actual in intreprindere;

2. tehnologiei, care introduce mereu variabile noi, dar si limitari noi in

acelasi timp;

3. proceselor aferente fabricatie.

Procesul implementarii agilatii trebuie continuu monitorizat [22], iar
specialistii preocupati de elaborarea/implementarea metodele agile considera
oportund abordarea evolutiva procesuald, bazata pe un puternic sistem de
relationare. In acest context, responsabilii de calitate trebuie sa isi schimbe
abordarea si modul de lucru [4], pentru a asigura o verificarea, testarea,
monitorizarea noilor procese (aspecte precum marimea echipei, locatia si
practicile de documentare nefiind singurele care se schimba odata cu
introducerea nilor principii agile) [3]. Smith si Sidky (2009) considera ca exista
trei motive pentru care initiativele agile nu evolueaza [183]:

1. managerii de dezvoltare a proiectelor agile nu sunt conectati la

managementul strategic al intreprinderii;

2. la implementarea organizarii agile se fac erori grave de aplicare;

3. considerarea agilitatii ca fiind acel model care conduce la rezolvarea

tuturor problemelor organizatiei.

Pe de alta parte, firmele care au incercat sa devina agile, dar au dat gres
au trei caracteristici comune [40]: (1) focalizare asupra costurilor de
implementare pe termen scurt; (2) lipsa unei abordari sistematice; (3) lipsa sau
slaba legatura cu clientii si cu piata, in timpul implementarii. Implementarea
metodelor agile nu poate fi descrisa printr-un proces de tip sablon rigid; practica
manageriala a aratat ca fiecare intreprindere reprezinta un caz particular de
implementare a agilitatii si trebuie tratat ca atare. Astfel, agilitatea are un
spectru larg de implementare ce trebuie personalizat pentru fiecare organizatiei
in parte [5].

2.1.3. Procesul decizional in cadrul noii structuri organizatorice

Dupa stabilirea particularitatilor relative la modul de organizare, structura
si responsabilitatile decizionale si operationale, se trece la o planificare inversa,
plecand de la rezultatele finale dezirabile, pana la situatia prezenta, identificand
astfel jaloanele, reperele importante ce vor trebui atinse de-a lungul acestui
parcurs [105]. Prin acest proces de analiza-decizie se vor identifica aspecte
relevante pentru implementarea modelului agil [163], si care impun definirea
unui sistem suport al luarii deciziei (SSD) [195]. Pentru a nu pierde
integritatea structurii decizie, trebuie evitata fragmentarea deciziei si a
informatiei utile care circula in sistem. Astfel, in prealabil trebuie efectuata o
analiza a ariilor de decizie interconectate (AADI) [77], cu focalizare pe cele
doua zone ale structurii decizionale [45]:
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a. zona tehnica si de expertiza:
« structura - cine raporteaza si cui;
» drepturile de decizie - cine poate lua o decizie;
* 0amenii - cine detine posturi cheie si reponsabilitatea;
*+ mecanisme de coordonare - procesul de comunicare;

b. zona relatiilor interpersonale:

« credinte/pareri — ce efecte are asupra personalului, o anumita
situatie si decizie;

« valori — ce crede personalul ca este important;

» stilul de conducere/leadership.

Astfel, se urmareste efectuarea unei analize initiale a situatiei [182] care
necesitd o decizie, urmata de analize periodice care se vor concentra pe
obtinerea de informatii intr-un mod rapid, crednd o bucla de informare intre
planificare si executie [204], permitand astfel evaluarea si autocorectia deciziilor.
Astfel de structuri decizionale bazate pe cicluri de informare/luare a deciziei pot
avea [34]:

a. avantaje - persoana cea mai potrivita este mereu responsabila de

indeplinirea actiunii;

b. dezavantaje - este necesara existenta unor experti, de incredere si

competenti, spre care sa se poata delega autoritatea.

Situatiile critice de decizie sunt portile de decizie (PD) [74], care
reprezinta repere de decizie majore aflate traseul de derulare al proiectului. In
astfel de momente este necesara o cunoastere deplina a situatiei [108], deciziile
trebuind a fi luate prin pregatirea unor scheme de argumentare, pentru a putea
identifica premisele si concluziile si pentru a gasi ipotezele omise [197], la aceste
decizii participdnd nu doar partile implicate, ci si persoane cu rol de mediator
[155] care sa mentina concentrarea pe obtinerea unei solutii/decizii viabile si
bazate pe fapte si rationamente concrete, si nu pe emotii sau dispute personale
intre polii de decizie. Dupa Franklin (2011), o buna abordare a procesului de
luare a deciziilor tactice presupune [76]:

a. simplificarea structurii decizionale legate de productivitate;

b. Tmbunatatirea numarului si calitatii alternativelor decizionale;

c. imbunatatirea calitatii informatiei legate de rezultatele finale si impactul

fiecarei variante decizionale;

d. asigurarea de cunostinte complete despre mediul de implementare al

deciziei.

Abordarea cea mai potrivita in cazul situatiilor, ce necesita flexibilitate si
reactie rapida, este aceea a Managementului Prin Privire [74] (MPP) al carei
scop este analiza rapida si luarea de decizii la locul-momentul situatiei, prin
sintetiza informatiilor suficiente si necesare, filtrate din tot ceea se
percepe/primeste la prima vedere. Managementul Prin Privire presupune o
asumare responsabila a procesului de productiei, de catre managerul unitatii
productive, cu o puternica orientare spre un comportament proactiv si preventiv,
in contrast cu cel reactiv (care reprezinta o reactie tardiva fata de evenimentul
initial, efectele fiind deja generate). Managementul Prin Privire implica
observarea aleatorie a activitatii in desfasurare prin [74]:

a. intrebari informale despre un anume detaliu al proiectului/procesului;

b. angajarea de discutii informale, in afara sedintelor;

c. participarea la sedintele operative, nu doar la cele strategice;
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d. o privire rapida asupra diverselor informatii care circula in departament
(de exemplu, via mail);

e. crearea unui comportament deschis spre discutii formale si informale;

f. promovarea abordarii MPVA (descris mai jos).

Acest tip de management presupune prezenta si interes manifestate zilnic
fata de situatiile existente sau potentiale ale productiei, in ansamblul ei (de la
starea echipamentelor la gradul de motivare si implicare a personalului).
Managementul prin Privire include Managementul-Prin-Vizitarea-Ariei
(MPVA) introdus in anii ~60 de catre Peter Drucker, acest tip de descoperire si
administrare a problemelor plecand tocmai de la constatarea faptului ca multe
aspecte grave pot fi detectate de catre un expert, prin simpla vizitare si
vizualizare a ariei de responsabilitate/productie efectuata [74]. Dar efectul cel
mai bun, in cazul aplicarii MPVA, se obtine daca rolul expertului este asumat de
catre managerul departamentului, transmitandu-se astfel si un mesaj de
responsabilizare comuna a acestuia si a angajatilor din subordine. Forsberg s.a.
(2005) defineste urmatoarele reguli si protocoale pentru abordarea MPVA [74]:

a. initierea de vizite in productie - in cadrul fabricii proprii sau in cele ale

contractorilor/subcontractorilor;

b. prezenta in zonele de actiune;

c. observa si lasa-te sa fii observat ca analizezi;

d. observa, dar nu da ordine;

e. vorbeste cu echipa de proiect;

f. verifica starea de fapt, urmarind procesele si activitatile aflate in
derulare si detalii relevante;

g. foloseste ocazia pentru creare spiritului de echipa;

h. arata un interes real, si roaga angajatii sa iti descrie situatia din

perspectiva lor, incurajandu-i sa precizeze ce cred ca ar fi necesar ca
sa-si poata imbunatati activitatea;

i. asigura-te ca membri echipei si-au inteles rolul lor in proces;

j. foloseste cu grija si decisiv informatia acumulata.

Prioritara, in timpul acestor vizite, este urmarirea indicatorii de
performanta critici (IPC) [181], despre care trebuie sa se obtina informatii
concrete, nu doar pareri [113]; toti acesti indicatori fiind folositi pentru
fundamentarea deciziilor ulterioare din cadrul proiectului, a departamentului sau
a organizatiei. In timpul vizitei sau imediat dupa aceasta, responsabilii de
arie/specializati functional trebuie sa rezolve problemele identificate [180], in
acest sens, fiind importanta manifestarea unei culturi organizationale care sa
promoveze atitudini dinamice, fluide si de disponibilitate [170]. Rolul
supervizorului (primul nivel ierarhic ocupat, deasupra operatorilor umani) este
important in mentinerea tonusul echipei si pentru capacitarea operatorilor in
atingerea obiectivelor propuse [62].

In cadrul proiectului de implementare a agilitatii, atat la nivel operativ, cat
si la cel decizional, trebuie instaurat comportamentul responsabil direct de
rezolvare a problemelor exact in zona in care acestea apar si de catre cei direct
confruntati cu aceasta [53], si nu alocarea rezolvarii problemei in sarcina
responsabilului de proiect. Cei implicati au primul interes ca sa le fie rezolvata
problema, iar prima presiune pentru rezolvare trebuie sa vina din partea lor.
Procesul de decizie agil incurajeazd asumarea si luarea de decizii la locul si
momentul oportun, descurajand solutii din afara ce impun operatorilor implicati o
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abordare noua, adesa stangaci formulata [23]; agilitatea presupune indrumare si
coordonare, si mai putin ordonare [183].

Un aspect observat de Bergeron (2003) este ca in decursul acestor
implementari ce necesita o schimbare a modului de abordare/mentalitate (cum
ar fi Kaizen, Lean, intreprinderea agila), managerii de mijloc (supervizori,
responsabili de arii de productie) sunt primii care pleaca din intreprindere [23]
tocmai datorita incapacitatii lor de adaptare la acest nou mod de gandire si de
responsabilizare comunad. O implementare de succes a paradigmei agilitatii (ca
model de ordin superior [162]) nu se poate face fara o schimbare asumata a
comportamentului si mentalitatii personalului implicat.

Astfel, se evidentiaza necesitatea cunoasterii situatiilor, dar si a propriei
persoane, pentru a putea astfel sda se ia decizia potrivita, nu doar sa se
reactioneze intr-un context nou creat [53]. Oamenii prefera sa gandeasca si sa ia
decizii [201], lucru care trebuie incurajat si promovat cu fiecare ocazie, deoarece
oamenii implicati direct in productie stiu cel mai bine care sunt problemele si
nevoile lor si astfel pot sa sprijine identificarea solutiei adecvata pentru
procesele, activitatile la care ei sunt parte. Dupa cum observa Lee s.a. (1997),
informatia transferata sub forma de ordine, tinde sa fie distorsionata si poate sa
deruteze factorii de decizie din amonte, crednd exagerari ale deciziilor (cresterea
productiei, stocurilor, a numarului de componente de livrat etc.) sub forma
~efectului de bici” [136]. Pentru a genera incredere in comunicarea informatiei, a
deciziei si derularea unui dialog real si constructiv, trebuie urmate urmatoarele
reguli [74]:
testarea presupunerilor, prezumtiilor;
diseminarea si partajarea tuturor informatiilor relevante;
focalizarea pe interes, nu pe pozitionare;
utilizarea de exemple adecvate fiecarei situatii;
intelegerea comuna a termenilor cheie;
explicarea ratiunii din spatele afirmatiilor si/sau a deciziilor;
dupa expunerea solutiei/deciziei, incurajeaza intrebarile si comentariile;
evitarea de remarci rautacioase sau inadecvate;
implicarea tuturor membriilor echipei, in toate fazele procesului;
oferirea de informatii relevante celor ce nu fac parte din grup;
luarea deciziilor prin consens;

| practicarea auto-critici.

Intreg procesul decizional trebuie sa atinga obiectivul ,mai rapid, mai agil,
mai putin birocratic” [84], acest deziderat fiind in acord cu Manifestul Agil, cat
si cu necesitatile de rationalizare a timpului si cu obtinerea simplitatii proceselor.

XU SO0 a0 oo
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2.2. Dezvoltarea echipelor din perspectiva agila

2.2.1. Obtinerea flexibilitatii prin descentralizare

Structurile rigide de organizare, nefiind compatibile cu abordarea agila, au
condus la necesitatea crearii unor echipe de lucru/proiect cdt mai descentralizate,
obtinand astfel stabilitate si flexibilitate, printr-o mai buna organizare a
resurselor umane implicate [108].

Excesul de densitate a resurselor umane in procesul de luare a deciziilor,
creeaza eforturi suplimentare de organizare si introduce mult mai multe variabile
(de multe ori inutile) in cadrul acestuia. Astfel, trebuie sa se ajunga la structuri
independente decizional, dar interdependente structural, evitdnd insa crearea de
structuri stufoase, de subgrupuri in cadrul grupurilor s.a.m.d. Fiecare echipa
trebuie astfel construita incat sa contind numarul minim necesar de specialisti
pentru sarcina respectiva [180], motivul acestui demers rezida din faptul ca
informatia si procesul de comunicare se pot gestiona mult mai usor, numarul de
conflicte, animozitati reducadndu-se semnificativ [141]. Chiar cand aceste
conflicte apar, ele trebuie rezolvate prin asistenta, incurajare si mediere continua
din partea liderului [130]. Totodata, acest demers are ca scop crearea gandiri
divergente [105], care sa genereze solutii variate, insa toate orientate spre
obiectivul comun de rezolvare a sarcinilor sau a problemelor, avand ca finalitate
realizarea produsul finit, executat dupa specificatiile clientului.

In acelasi timp, numdrul de functii ierarhice trebuie redus, rolul
superiorului ierarhic ne fiind doar acela de a ordona si de a impune directii, ci in
special acela de suport pentru echipd, acesta intervenind de fiecare data cand
este necesar, prin preluarea temporara a rolului de rezolvare a problemelor.

Pe de alta parte, pentru obtierea unui grad din ce in ce mai mare de
autonomie si eficienta, trebuie sa fie constituite echipe multidisciplinare, in
pregatire si expertiza, astfel putandu-se rezolva o paleta larga de sarcini sau
probleme aparute.

Rolul managerului de proiect este de a conduce echipa spre implicare si
responsabilizare [183], evitand mentalitatile ce vad in liderul de proiect omul
responsabil pentru tot ce se intdmpla [62]. Sarcinile trebuie sa fie delegate clar si
cu alocarea de responsabili specifici, si nu ca grup (evitand mentalitatea ca este
responsabilitatea tuturor, ce poate conduce la neasumarea responsabilitatilor de
catre membrii echipei) [194]. Daca insa, oamenii nu isi asuma responsabilitatile
voluntar, aceasta inseamna ca managementul echipei sau al departamentului
este prea orientat spre control, caz in care trebuie luate masuri de schimbare a
stilului managerial, obiectiv ce poate fi atins prin sesiuni de coaching cu experti
in comunicare si in luarea deciziilor [180]. Dar, inainte ca oamenii sa isi asume
responsabilitati, trebuie sa |li se asigure pregatirea si excelenta tehnicd, necesare
garantarii indepliniri sarcinilor cu succes [183]. De aceea este necesara
verificarea periodica a nivelului aptitudinilor angajatilor si includerea lor in planul
de instruire, alcatuit de managerul departamentului impreuna cu managerul de
proiect si cu responsabilul de resurse umane. Astfel, planul de instruire trebuie
sa urmareasca formarea de aptitudini profesionale dinamice care sa satisfaca
nevoile organizatiei, mai ales in conditii de autonomie decizionala [60].
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Schimbarea mentalitatii este o sarcina dificila, aceasta trebuind sa aiba ca
punct de plecare modelele/abordarile preferate/adecvate fiecarui individ si
analiza modului cum acestea pot fi folosite eficient pentru noua abordare [182].
Astfel, schimbarea se refera nu numai la modul de interactiune in cadrul echipei,
ci si la modul de interactiune cu celelalte grupuri si/sau departamente. Trebuie
descurajate atitudini de genul noi-ei, care nu aduc plus valoare proiectului si care
consuma energii, genereaza emotii inadecvate indeplinirii sarcinilor [182]. Mai
mult, se vor incuraja discutiile fata-in-fata [183], obtindndu-se astfel o
comunicare eficientd, la obiect si prin care se evita pierderile de timp datorate
asteptarii raspunsurilor, precum si a interpretarilor eronate si a abordarii de tip
ping-pong caracterizata prin evitarea/pasarea responsabilitatilor. Fiecare
operator trebuie sa fie constient ca actiunile cu efecte semnificative si durabile se
bazeaza pe decizii luate intr-un mod informat si in cunostinta de cauza [201],
evitdndu-se transmiterea de informatii in grup fara a urmarii efectele generate
[34], realizand informarea directd a persoanelor care au nevoie de datele
respective in activitatea lor.

Responsabilul de proiect trebuie sa obtind regulat informatii despre
dificultatile pe care echipa le intalneste in indeplinirea sarcinilor [41], precum si
despre starea echipei, sustinand mobilitatea deciziei, integritatea echipei si
eficienta operationald [34]. De asemenea acestuia nu trebuie sa i lipseasca
experienta de a reactiona in situatii problematice [114], el avand si rol de suport,
nu doar de organizare.

Grupurile de echipe trebuie organizate si ierarhizate functie de aria de
aplicabilitate/functia in cadrul proiectului. In acest caz, utila poate fi organizarea
pe centre de cost (CC) [195], care sprijna planificarea coerenta si corelata cu
indicatorii de performanta financiara si cu rezultatele productive ale angajatilor.

Deoarece aspectul alegerii si mentinerii resurselor umane potrivite unei
implementari agile este deosebit de important, intreprinderea poate apela la
ajutorul unui consultant in agilitate, care sa ofere suport in faza initiala de
concepere a echipelor, dar si mai tarziu, astfel putdnd mentine derularea
proceselor in conformitate cu principiile agile [177].

2.2.2. Managementul de proiect orientat catre asumare si
eficientizare continua

Managementul de proiect (MP) este parte importanta a oricarei
implementari agile din intreprindere, orice schimbare de arhitectura decizionala
sau de structura demarand cu planificare prealabila [131]. Asupra abordarii de
management de proiect se afla atat atentia managementului strategic al
intreprinderii, precum si cea a clientului [177], care doreste sa fie incredintat ca
unitatea de productie detine un nivel inalt de organizare, capabil de a livra la
timp si in conditiile cerute ceea ce s-a stabilit prin contract, dar si ca fabrica are
structura necesara pentru a suporta eventualele schimbari in comenzi (atat ca
volum, cat si ca varietate de produs). Aceasta complexitate a cererii clientului se
reflecta n ariile de activitate pe care managerul de proiect este nevoit sa le
coordoneze pentru a obtine rezultatul dorit de client (Fig. 2.5).

Prima sarcina a echipei de proiect este de a obtine suportul
managementului, prin stabilirea oficialda a responsabilitatilor si a autoritatii
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echipei de proiect (responsabilitatile astfel asociate trebuind sa nu aiba
ambiguitati in formulare), precum si anuntarea acestor decizii intr-un mod oficial,
nu doar verbal [196]. In primele intalniri, managerul de proiect trebuie sa
clarifice prioritatile si sa mentioneze consecintele asupra proiectului in caz ca
prioritatile nu ar fi respectate, orice abatere influentand nu doar bunul mers al
proiectului, ci si sinergia si eficienta echipei [183]. Liderul de proiect trebuie sa
se asigure ca acest mod de a gandi este asimilat de catre echipa si ca abordarea
responsabila a sarcinilor de lucru este asumata de catre toti cei implicati [183].
Distribuirea inteligentda a sarcinilor contribuie la cresterea cunostintelor si
aptitudinilor echipei, crestere obtinutd atat prin alocarea de sarcini echitabile (ca
si incarcare, raportat la capacitatea angajatului de a rezista efortului), cat si prin
sarcini ce pot constitui provocari pentru cei vizati [121].

Management

Productie

Resurse

Subcontractori i j M a n age r d e . umane

Proiect

Inginerie

Fig. 2.5. Ariile de activitate coordonate de catre managerul de proiect

Atunci cand se realizeaza o prima implementare de proiect agil intr-o
intreprindere este indicata alegerea unui cu o duratd de maxim 8 saptamani,
permitdnd ajustarea metodologiei la contextul de aplicare si facilitand invatarea
noilor principii, prin activitati practice [183]. Totodata, important este si
managementul riscului ce trebuie sa fie un punct obligatoriu in agenda
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managerului de proiect [129], desfasurarea proiectului putandu-se opri daca
riscurile sau problemele descoperite in faza initiala de planificare sunt
semnificative, avand un potential de impact mare si cu consecinte severe [183].

O data ce s-au stabilit obiectivele principale ale proiectului (precum si
rezultatele finale asteptate) se trece la detalierea acestora in activitati si sarcini
specifice si clare (claritatea enunturilor este utila nu doar pentru evaluarea
corecta a progresului proiectului, dar si pentru evaluarea membrilor echipei, care
isi vor putea organiza astfel eficient eforturile [132], primind regulat informatii si
indrumari fata de modul lor de lucru). Acestea vor fi inregistrate in planul de
actiune al proiectului (PAP), actiunile urméand a fi prioritizate si mentionate ca
si iteratii, daca sarcinile sunt importante [183]. Totodatd, acestea trebuie
monitorizate periodic si asociate regulat cu rezultate intermediare (sub forma de
valoare adaugata fie fata de proiectul in sine, sau direct fata de client). Toate
aceste date si informatii vor fi stocate intr-un singur loc la care sa aiba acces
liber si direct (si fara alte filtre de acces suplimentare) membrii echipei, precum
si cei care au legatura cu proiectul [180].

In procesul de planificare nu este importanta estimarea timpul
calendaristic de implementare, ci a efortului necesar pentru fiecare sarcinad in
parte [180], iar apoi pregatirea graficul de executie al proiectului, din care se
poate observa dacd, in conditile date (determinate de resurse alocate,
disponibilitatea echipamentelor etc.) se pot atinge termenele stabilite si agreate
si de client. In caz contrar, se analizeaza alte alternative de derulare a proiectului
sau de alocare suplimentara de resurse. In cazul unei astfel de planificari trebuie
avute in vedere [183]:

a. estimarea efortului de munca si a riscurilor, care trebuie sa se realizeze

cit mai devreme;

b. prioritizarea activitatilor si a sarcinilor cat mai timpuriu, in corelatie cu

nevoile si acordurile clientului;

c. evidentierea unor realizari intermediare functionale, pe perioada

derularii proiectului.

Cand se mentioneaza gradul de indeplinire a unei sarcini, trebuie evitate
formularile de genul ,% completat”, adoptédndu-se in schimb formularea In
Lucru/Terminat, astfel evitandu-se situatiile in care s-a lucrat la o sarcinad care
este considerata aproape terminata, dar care nu se mai inchide ca actiune [183].
Astfel, formularea Terminat inseamna complet si corect functional, nu doar
partial implementat.

Orice modificare a planului, fie ea legat de formulari/reformulari ale
sarcinilor sau de schimbari de date sau de stare, trebuie sa fie documentata si
realizata intr-o forma scrisd (electronic sau pe hartie) [156]. Planificarea si
monitorizarea ulterioara trebuie sa fie facute constiincios, la nivel de detaliu,
astfel incat sa se poata evidentia clar devierea de la plan in caz de situatii
exceptionale sau de actiuni gresite, putdndu-se astfel remedia respectivele
situatii [34]. Planificarea trebuie sa permita eventuale ajustari datorate noilor
provocéri [54].

In cadrul planificarilor trebuie prevazute posibilitati de a reactiona in bucla,
permitand astfel auto-corectia imediata, obtinand un grad de flexibilitate ridicat,
precum si un timp de reactie scurt al echipei de proiect.

Un alt aspect important ce trebuie avut in vedere este cel al costurilor de
implementare ale proiectului (CIP), raportate la costurile de referinta ale
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proiectului (CRP) [43], acesti indicatori trebuind a fi verificati periodic de catre
liderul de proiect.

Managerul de proiect trebuie sa creeze ,harti de urmat” (reprezentari
grafice) pentru [105]: actiuni, tendinte, discontinuitati si repere. Deci, obiectivele
de atins trebuie sa fie specifice si clare, iar pasii pentru a le atinge sa fie usor de
identificat si urmat [34]. Daca planificarea este critica din punct de vedere al
timpului disponibil, aceasta trebuie sa se faca recursiv, de la obiectivul final la
stadiul actual de implementare.

O data ce planul a fost stabilit, acesta se va revizui periodic in sedinte de
proiect [14] (cu participare fizica - in aceeasi sala de sedinte sau cu ajutorul
sistemelor informatice de comunicare - in cazul echipelor virtuale [145]), avand
disponibile informatii la zi si asigurand vizibilitate maxima asupra sarcinilor si a
gradului de implementare [14]. Sedintele se pot desfasura direct in productie sau
la posturile de lucru, in picioare [183], chiar langa panourile cu informatii asupra
productiei, si nu la o masa (obligdnd astfel echipa sa fie concisa si rapida in
actiune) [180], deci, la locul unde se creeaza si se adauga valoare produsului.
Sedintele importante se vor tine zilnic, fiecare membru al echipei prezentand
informatii relevante din aria sa de responsabilitate si participand activ la gasirea
de solutii pentru problemele prezentate. Aceste sedinte nu vor fi doar
informative, ci pot aduce in discutie eventuale probleme sau dificultati aparute
[193]. Chiar si doar la nivel informativ, membrii echipei de proiect au ocazia de a
afla lucruri cu care poate nu au tangenta [41], dar cu care poate se vor intalni
mai tarziu pe parcursul derularii proiectului. Daca exista actiuni oprite temporar
sau in asteptarea unei decizii de continuare, acestea se vor transfera in ,zona de
parcare” a proiectului [62]. Pentru aceasta trebuie stabilit si un sistem de
evaluare [52] pentru indicatorii relevanti (si pentru minimele specificatii [183] de
produs ale clientului sau interne) stabiliti in prealabil, astfel facilitand si
generarea de rapoarte periodice ce ar trebui sa prezinte o descriere reald a
situatiei la momentul raportarii [122]. Indicatorii folositi trebuie sa fie
cuantificabili [79], astfel putandu-se lua decizii pertinente pe baza de date reale,
nu estimative sau prezumtive.

Acest plan trebuie sa fie afisat intr-un loc vizibil destinat informarii la zi, cu
detalii semnificative despre mersul proiectului, realizdndu-se astfel un panou
informativ care faciliteaza accesul direct la informatiile relevante fara a mai
solicita alt suport, fie el de natura fizica sau sistem informatic [180].

Planul trebuie fragmentat astfel incat sa permita livrarea de valoare
incrementala catre client (principiu propriu abordarii agile) [83], asociata livrarii
de rezultate periodice catre acesta. Trebuie urmarita livrarea de valoare
continua catre client (LVCCC), fie sub forma de informatii, fie de implementari
de versiuni noi de produs sau de livrari ale unor mostre de produs. Astfel, se
poate stabili o perioada de livrare saptamanala, la sfarsitul ei emitandu-se un
rezultat [180]. Proiectul agil va fi alcatuit din mini-proiecte, fiecare din acestea
avand propria valoare livrata la sfarsitul iteratiei, spre deosebire de abordarea
clasica in care se livreaza valoare catre client (sub forma de serviciu sau produs
finit) doar la sfarsitul proiectului/implementarii (Fig. 2.6).

Pentru rezolvarea problemelor aparute se organizeaza intalniri ad-hoc
[196], toata echipa participand la discutarea problemei si la gasirea solutiilor.

Pentru prioritizare, se poate folosi sistemul MoSCoW [196]:

a. M - MUST (trebuie) - cerintele ce trebuie satisfacute;
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b. S - SHOULD (ar trebui) - actiune ce ar trebui inclusa daca este posibil;
c. C - COULD (poate) — este de dorit, dar nu necesar;
d. W - WON'T (nu) - cerintd ce nu va fi implementatda, dar poate fi
considerata in viitor.
Atentia echipei trebuie sa fie aceea de a livra prioritatea numarul unu mai
intai [183], Tn cel mai scurt timp posibil [180], aceasta asigurand o organizare ce
va permite flexibilitatea ulterioara in abordarea situatiilor neprevazute.

Proiect traditional (cascada)

Sedinta
de

revizie

finala

Proiect agil (iterativ)

Planificare
% Analiza :\
Iteratie 1/

Iteratie Y/Iteratie ' ﬂteratle
L . 3 .4 \ Finala
Implementare
Livrare
rezultate
partiale
Sedints

retrospectivd

Fig. 2.6. Comparatie intre ciclu de viata al unui proiect traditional (cascada) vs. cel al
unuia agil (iterativ)

Un aspect ce trebuie urmarit si promovat de catre liderul de proiect este
acela de a crea conexiuni intre echipele implicate in proiect, generand o retea
[41], specialistii fiind astfel interconectati pentru rezolvarea in comun a sarcinilor
de lucru, precum si a situatiilor exceptionale/critice aparute. Daca este cazul,
echipa de proiect va reactiona la situatiile generate, prin replanificarea sarcinilor
[183] in concordanta cu noile informatii, reactia si replanificarea (R&R)
permitand la randul ei, flexibilitatea actiunilor, evitandu-se insa modificarea
termenului de livrare al rezultatului partial/iteratiei [180].

Problemele, situatiile exceptionale/critice trebuie comunicate imediat ce
apar [180], iar modul in care se va realiza este prin [62]:

a. mentionarea momentului in care problema a fost identificata;

b. descrierea problemei intr-un mod specific si in termeni masurabili;

C. descrierea impactului problemei;

d. mentionarea diferentei dintre situatia curenta si cea dorita;

e. descrierea problemei in termeni neutri, fara a gasi vinovati.

Daca in urma unei sedinte nu se identifica solutia finala a unei probleme
aparute, atunci sedinta va fi incheiata [34], problema urmand a fi abordata intr-o
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discutie mai larga si intr-o sedinta separata la care va participa doar personalul
implicat direct in aceasta situatie/problema sau in actiunile vizate.

O sedinta importanta este aceea de final de iteratie/proiect/implementare,
denumita sedinta retrospectiva si care este destinata auto-evaluarii echipei si a
modului de lucru [53]. Aceasta sedintd este diferita de cea de revizuire a
proiectului in care se discutd doar procesul de implementare; in sedinta
retrospectiva discutandu-se si aspecte legate de echipa si de eventuale
neregularitati in modul de functionare a acesteia [53]. Astfel, sedinta
retrospectiva este o etapa esentiala in cadrul iteratiei de lucru (Fig. 2.7).

Livrare e e
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E ﬂ."“' ln';::fm:;ialzr 25 R
' E O
R Construirea D S
A Produsului 1 g Propuneri l P
‘ | _ N E
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E \ Termi_nan_aa v
Integrarea R ”

Solutiilor

Fig. 2.7. Integrarea sedintei retrospective in cadrul iteratiei de lucru

In cadrul acestui tip de sedintd ar trebui urmaritd modalitatea de creare a
unui mediu deschis, favorabil discutiilor si care sa incurajeze expunerea
eventualelor nemultumiri ale echipei, evitandu-se interventiile managerului care
ar putea sa blocheze aceste expuneri. De asemenea, discutiile paralele ar trebui
descurajate, acestea indicand fie informatii ascunse, aliante sau doar metode de
a submina sedinta [53]. Discutiile trebuie sa fie pertinente, obiective si cu
evitarea comportamentelor neadecvate sau a injuriilor verbale. Potrivit lui Derby
si Larsen (2006), scopurile sedintei retrospective sunt [53]:

a. gasirea unor modalitati pentru imbunatatirea practicilor;

b. descoperirea punctelor forte ale abordarii curente;

c. intelegerea motivelor ce au dus la ratarea termenelor de

executie/implementare;

d. gasirea de cai potrivite pentru a imbunatati reactia fata de nevoile

clientului;

e. reconstruirea relatiilor deficitare.
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Echipa va fi instruita in prealabil asupra scopurilor sedintei retrospective,
managerul fiind cel responsabil pentru pastrarea cadrului structural al acesteia.
La finalul sedintei retrospective, se va scrie un raport sau proces verbal care sa
sintetizeze cele discutate, acesta trebuind creat insa de echipa si nu de manager,
astfel obtinandu-se responsabilizarea membrilor echipei in asumarea sarcinilor si
a rolurilor lor [53].

Proiectul in sine si implementarea trebuie sa aiba vizibilitate nu doar
pentru echipa, ci si pentru nivelele ierarhice superioare de decizie [74]. In acest
scop, trebuie pregatite rapoarte/prezentari periodice catre managementul de
nivel ierarhic superior, astfel incat o noua prezentare sa nu surprinda cu
dezvoltari sau implementari in salturi, de care nici un manager nu era constient,
ci sa prezinte un progres fluent si coerent [159]. Raportul se prezinta intr-o
maniera profesionista si estetica, cu grafice intuitive [23] si cu date concise si
relevante pentru discutie si care pot fi usor intelese, evitandu-se formularile
pretentioase si expunerea de date sau informatii stufoase.

Dupa observatiile Iui Dhillon (2002), abordarea prin management de
proiect poate da gres datorita urmatorilor factori [54]:

a. esecul de a informa angajatii despre modul de functionare a

managementului de proiect;

b. esecul de a explica efectul managementului de proiect asupra structurii
organizationale, din punct de vedere al programului de administrare
salariala;

c. esecul In a convinge angajatii ca nivelul executiv al intreprinderii
sustine complet schimbarea;

d. esecul nivelului executiv al intreprinderii in a alege proiectele potrivite
si managerii de proiect potriviti pentru primele proiecte implementate;

e. abordarea prin management de proiect nu era necesara.

De-a lungul implementarii prin metodele managementului de proiect,
~vocea clientului” (VoC) [194] si angajamentul fata de acesta trebuie sa
ramana de referinta. Astfel, trebuie constientizat faptul ca, atingand referintele
proiectului, nu echivaleaza in mod necesar cu atingerea succesului fata de client
[138]. Abordarea prin management de proiect nu este una mecanicista si redusa
doar la reguli, ci este strans legata de nevoile clientului si de perceptia acestuia
asupra activitatii organizatiei si asupra valorii pe care aceasta o livreaza.

2.2.3. Etapele construirii echipei si a dezvoltarii unei mentalitati
comune de abordare a rezolvarii problemelor

O implementare agila eficienta, si mentierea ulterioara a acestor principii,
necesita un capital intelectual de exceptie [201], cu personal ales dintre cei mai
buni profesionisti [74], acesta fiind obiectivul central al departamentului de
resurse umane si al managerului de proiect. In procesul de recrutare trebuie
urmaritd recrutarea cunostintelor [203] detinute de experti in domenii variate si
necesari pentru a forma o echipa competitiva si performanta. Dupa cum angajatii
profesionisti sunt necesari in cazul implementarii noilor paradigme de organizare,
ei sunt de un real folos si in cazul extinderii activitatii intreprinderii [201].

Persoanele ce vor recruta viitorii angajati vor fi chiar membrii echipei [34]
care cunosc nevoile actuale ale proiectului si stiu care ar trebui sa fie calitatile
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persoanelor ce se vor ocupa de rezolvarea viitoarelor probleme. Procesul de
recrutare este unul de screening [34] cuprinzator al candidatilor. Daca procesul
de recrutare este relativ la o pozitie de management, acesta va lua in
considerare performantele candidatilor realizate in diferite scenarii, contexte
manageriale [195]. Daca se angajeaza cercetatori din mediul academic, ei
reprezinta un real castig pentru echipad, deoarece acesti candidati au aptitudini in
investigarea domeniilor paralele, avand expertiza in a abstractiza si a obtine
modele teoretice ce pot fi folosite ulterior pentru cazuri particulare [97].

O abordare potrivita a proiectului destinat implementarii agile este ca
acestea sa fie derulat de o echipa cu personal inter-departamental [16] si cu
oameni activand in toate zonele de decizie si activitate (angajatii care lucreaza
impreund, ajung la un mod standardizat de gandire numit géndire de grup)
[183]. Daca folosim acest aspect in a crea o cultura orientata spre agilitate
(COA), atunci acesta va fi un beneficiu pentru viitoarele angajari de personal in
echipa respectiva, dar si pentru proiectele aflate in desfasurare, stiind ca rolul
echipei este determinant pentru succesul proiectelor [121].

Pe langa echipa in sine, se pot folosi in activitate si terti [183] ce pot avea
rol de stimulent creativ pentru membrii echipei [105], aducand si abordari noi
din alte departamente [157] conexe productiei, cu potential creativ ridicat,
corespunzator unui alt mod de gandire. Acesti terti-evaluatori pot fi [183]:

a. instructori pentru agilitate;

b. personalul de asigurare a calitatii;

c. personalul de imbunatatire a proceselor;

d. observatori independenti fata de echipa de proiect.

Dupa Shore si Warden (2008), o echipa ar trebui sa aiba maxim
doisprezece membri pentru asigurarea unei colaborari eficiente [180]. Liderul de
proiect trebuie sa investeasca cu autoritate persoanele potrivite pentru posturile
care necesita capacitatile si expertiza lor [34], dupa care trebuie sa alinieze toata
echipa spre o directie comuna de abordare a proiectului si spre aceeasi finalitate
a acestuia [183]. Aceeasi autori sugereaza crearea unei functii temporare de
Batman (la origini un personaj de bezi desenate) in cadrul echipei [180], care sa
indeplineasca sarcini legate de urgente organizationale, precum si altele ce nu
mai pot fi acoperite de catre ceilalti membri ai echipei. Periodic, alt membru al
echipei va prelua functia respectiva.

Pe langa construirea echipei, trebuie dezvoltat si un mediu (un ,spatiu de
actiune” confortabil) [201], unde se pot aborda actiuni dificile si unde se pot
purta discutii deschise [53]. Critica trebuie sa fie una constructiva, prin discutii
deschise, pastrandu-se contactul vizual [41] si avand un limbaj adecvat si
profesionist, descurajandu-se comportamentele care diminueaza valoarea
celorlalti participanti sau pot aduce prejudicii de imagine grupului [156].
Managerul de proiect trebuie sa se intereseze si de starea de spirit a angajatilor,
avand discutii periodice cu membrii echipei, asupra modului in care munca poate
fi eficientizata [41], clarificand in acelasi timp, pertinenta unor decizii
manageriale sau a unor schimbari de strategie. Responsabilul de departament
trebuie sa identifice membrii competenti si sa ii recompenseze, motiveze in
continuare, cunoscut fiind ca politica de motivare este motorul implementarilor
cu entuziasm ale noilor modele organizationale [34].
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Daca un membru al echipei nu se mai potriveste cu aceasta, atunci
acestuia i se vor asigura atributii diferite intr-un alt proiect sau in alta zona de
responsabilitate, astfel pastrandu-se in cadrul echipei doar membrii care sunt la
pozitia de executie/decizie potrivita si care au atitudinea corespunzatoare unei
asemenea functii [34].

2.3. Liderul agil

2.3.1. Liderul echipei ca si pastrator al principiilor agile

Leadership-ul presupune mai mult decat a detine un set de aptitudini [41],
caracteristicile unui lider trebuind sa includa curaj si initiativa [130], bazate pe
siguranta, intelepciune si viziunea de a vedea dincolo de propria perceptie [68] -
toate acestea necesitand stapanire de sine si un control ferm al situatiilor.

Un lider trebuie sa fie perseverent in actiunile sale chiar daca mediul
decizional este guvernat de incertitudine sau este alimentat cu o varietate de
emotii din partea angajatilor. Pentru a face fata unor asemenea situatii, liderul
trebuie sa isi analizeze emotiile in prealabil si sa caute si sa gaseasca rezolvari la
nesigurantele care il caracterizeaza [41].

Doar in fata situatiilor practice concrete un potential lider finvata
leadership. Acesta invata sa conduca [41] si progreseaza in aceasta directie
dezvoltandu-si, prin practica, aptitudinile asimilate teoretic. Practic, liderii ar
trebui alesi prin ceea ce i diferentiaza spre aceasta functie si nu printr-o
nominalizare bazata pe criterii subiective. Pentru aceasta, intreprinderea trebuie
sa dezvolte un program de identificare a potentialilor viitori manageri-lideri
[195]. Apoi, acestia vor fi modelati conform principiilor agile si conform politicilor
interne ale companiei. Ei vor fi invatati, antrenati urmand alte modele de lideri
(fiecare organizatie avand propriile modele/cult de lideri de succes [34]),
exemple ale actiunilor acestora, relativ la exemple de buna practica in
organizarea personalului si a administratiei departamentului/sectiei/unitatii
[201]. O alta metoda de a forma lideri este prin coaching in pereche: o persoana
care este bun lider Tmpreund cu alta ce detine multa experienta
tehnicd/manageriala [180] vor interactiona, practic obtindndu-se doi lideri
experimentati in ambele arii de competenta: leadership si tehnic/managerial.
Intr-o astfel de instruire, unul dintre cei doi va trebui sa ia rolul de navigator-
indrumator [180].

Trebuie retinut faptul cd un bun manager (sau manager de proiect) care
are aptitudini de planificare/coordonare, nu inseamna ca are si bune aptitudini de
leadership. Leadership-ul este o combinatie de aptitudini non-tehnice (cum ar fi:
curajul, stapanirea de sine [180]), care trebuie sa fie traite si experimentate la
nivel personal (experienta si intelepciune) si nu doar acumulate sub forma de
cunostinte, cumulul acestora si aplicarea lor urmarind in principal angajarea
personalului spre eforturi si scopuri comune [19]. La finalul unei asemenea
instruiri/practici, liderul agil trebuie sa poata avea initiative vizionare si sa isi
asume responsabilitatea pentru acestea [106], fiind constient ca deciziile lui nu
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au doar un aspect tehnic-abstract, ci si un substrat emotional, in special pentru
echipa implicata in proiect [41].

Liderul agil trebuie sa nu se rupa de realitate, atat prin deciziile si directiile
strategice pe care le iau, cat gi prin faptul de a fi vizibil fizic pentru echipa si
personalul din subordine [41]. Intr-un fel, liderii nu isi mai apartin doar lor, ci si
oamenilor pe care ii conduc si pe care trebuie sa ii motiveze.

Un tip aparte de lideri este cel al liderului dezvoltator care este gata sa
isi asume riscuri, sa experimenteze si sa dezvolte idei noi [195], fie ele legate de
abordari organizatorice sau de comunicarea cu angajatii. Ei trebuie sa
dovedeasca o buna capacitate de a opera atat cu emotiile pozitive, cat si cu cele
negative [41], fie ele generate de deciziile sale sau de deciziile sau actiunile
altora. Opusul liderului dezvoltator este liderul halucinant, acesta avand doar
aspiratii, lipsindu-i insa aptitudinile de motivare si de organizare pentru a putea
sa atinga aceste aspiratii impreuna cu echipa sa [74].

Liderul trebuie sa fie, el insusi, adaptabil la situatiile ce se ivesc si sa
reactioneze in functie de specificul fiecareia. Desi comportamentul sau trebuie sa
fie orientat spre oameni (deschis, prietenos si dispus oricdnd sa asculte) [201],
sunt momente cand aceasta abordare trebuie sa se schimbe intr-una ferma [34],
in toate cazurile insa, liderul fundamentandu-si deciziile pe fapte si prioritati si
incercand sa exprime un punct de vedere pertinent si rational, nu unul care sa
produca soc sau emfaza [182]. Liderul trebuie sa se auto-analizeze periodic si,
daca constata ca este necesar, sa isi ajusteze atitudinile si comportamentul [41],
aceasta analiza fiind necesara deoarece stilul sau se rasfrange asupra mediului
de lucru pe care il creeaza pentru oamenii din subordine, precum si Iin
comportamentul acestora prin adoptarea unor atitudini gresite (preluate de la
lider). Astfel, mediul creat de lider trebuie sa fie unul in care informatia sa poata
fi expusa si discutata liber, si nu un mediu restrictiv sau de temut in abordarea
unor subiecte, informatii [105]. Mediul trebuie sa reflecte potrivirea dintre stilul
liderului si cel al echipei [195], dar si dintre valorile acestora (valorile definitorii
ale liderului avand impact asupra echipei [96]).

Tipul de leadership cel mai potrivit pentru o implementare agila este acela
al leadership-ului transformational. Dupa Baas (1999), acesta trebuie sa aiba
un comportament care [125]:

a. influenteaza valorile si aspiratiile angajatilor;

b. le stimuleaza satisfacerea nevoilor de ordin superior;

c. Isi influenteaza angajatii sa vada dincolo de interesul propriu spre
cel al organizatiei.

De asemenea, Vinal (2000) defineste liderul transformational ca o
persoana ce [195]:

a. asigura directii de dezvoltare personalizate, individualizate;
b. stimuleaza intelectual personalul;
c. are o carisma demonstrata.

O incadrare in tipologia de tip transformational este potrivita liderilor care
sunt, in sinea lor, fericiti [41] si impliniti atat pe plan profesional, cat si pe plan
personal. Un astfel de lider isi cauta nu doar fericirea si implinirea proprie, ci si
pe cea a angajatilor sai. Un lider transformational trebuie sa aiba rabdarea si
aptitudinea de a fi el insusi un bun coach (indrumdator) [182] pentru angajatii din
subordine si de a fi periodic in mijlocul lor [34], fie fizic, fie prin proiectele prin
care ii implica la nivelul echipei. Toate acestea se obtin nu doar prin fapte
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semnificative din punct de vedere al activitatii desfasurate, ci si din punctul de
vedere al respectului aratat fata de membrii echipei, astfel aratandu-si
increderea in capacitatea lor de a duce la bun sfarsit ceea ce au promis [34].

In principal, liderul agil trebuie sa aiba caracteristici preponderent de
leadership (comunicare, intelegere, empatie, relationare, diplomatie etc.) si mai
putin caracteristici de natura tehnico-manageriala (Fig. 2.8). In noile conditii de
lucru mereu schimbatoare nu mai este suficient sa fii pregatit doar tehnic, ci
pentru a putea conduce o echipa sunt necesare cunostinte teoretice si practice de
management, orientate decisiv spre intelegerea si motivarea angajatilor, in
vederea atingerii de performante superioare si devotament din partea acestora.

Comunicare

p—

LIDERUL

Analiza _ Diplomatie

AGIL

Empatie

Fig. 2.8. Caracteristicile personalitatii liderului agil

Un lider va fi mereu implicat in activitate departamentului si va fi in
mijlocul oamenilor, experimentand, moderand si conducand [34], dar si inspirdnd
si motivand personalul spre a atinge mai degraba succesul, decat perfectiunea
[184]. Orice excelenta tehnicd nu se atinge decat ca o consecintda a motivarii,
oamenii demotivati ajung sa fie angajati-mercenari care nu se asociaza activitatii
decat datorita remuneratiei pe <care o primesc sau din teama
constrangerilor/pedepselor, responsabilitatea pentru aceasta situatie revenind
liderilor care nu au stiut sa sesizeze starea demoralizatoare a personalului si nu
au stiut cum sa gaseasca noi (sau potrivite) metode de motivare pentru angajati.
Dincolo de aspectele tehnice pe care managerul le transmite, angajatii retin si
modul in care au fost tratati sau abordati in cadrul situatiei respective [133],
efectele acestor impresii simtindu-se in colaborarea ulterioara dintre manager si
angajat. Un lider care este orb la potentialul si sentimentele angajatilor
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este doar un manager desemnat, nereprezentativ si fara o conexiune
reala la celula de baza a organizatiei: personalul.

Liderii trebuie sa fie [33]:

a. critici (dar intr-un mod constructiv, corect!) si cu o gandire creativa;

b. comunicatori competenti si increzatori;

c. capabili sa opereze cu o abordare cuprinzatoare.

Principiile si abordarea agila trebuie asimilate de catre lider, ca apoi sa
poatd fi transmise catre echipa de proiect [183], subliniindu-se importanta
preventiei dar si disponibilitatea pentru interventie [62] prompta in caz de situatii
exceptionale, echipa trebuind sa se obisnuiasca cu aceasta abordare dinamica
specifica paradigmei agile (trebuie dezvoltat un leadership agil si la nivel
personal [106]). Liderul agil trebuie sa construiasca o echipa agila care sa
functioneze ca un tot unitar si sa poata reactiona tehnic rapid, fara divergente
interne. Echipa agila este cea in care [34]:
se evidentiaza comunicarea eficienta;
se cere si se asigura loialitate;
scopul este munca de calitate;
are o cultura organizationalé (si de grup) puternica;

€. se promoveaza movatla si creativitatea.

Lider ag|I trebuie sa fie el insusi promotor si generator de noutate si
incertitudine in activitate [106], astfel stimuland-instruind echipa pentru situatiile
viitoare de aceasta natura (cu o dinamica complexa si conditii permanent si rapid
schimbatoare). Pentru ca toate acestea sa reuseasca, el trebuie sa asigure si sa
aloce echipei resursele necesare unei reactii prompte [34]. Joiner si Josephs
(2006) considera ca nivelele de dezvoltare ale unui lider agil sunt [106]:
expert;
realizator;
catalizator;
co-creator;
sinergist.

Un Ieadershlp eficient, Tn conditii de incertitudine, trebuie (ca si conditie
minimald) sa stapaneasca gandirea vizionara si sa faciliteze (asemeni unui
catalizator) orientarea rapida a echipei in conditiile date [106] si cu resursele
disponibile la momentul respectiv. Dezvoltarea leadership-ului agil este necesara
nu numai la nivelul top managementului, ci ea trebuie extinsa sa toate nivelele
organizatiei [107], toti acesti lideri conlucrdnd pentru atingerea scopurilor
comune de profit si de sinergie a personalului intreprinderii [33]. Astfel, prin
aceasta schimbare de abordare, leadership-ul, motivarea si increderea trebuie sa
inlocuiasca traditionalul stil de management prin comanda si control [135], toate
acestea obtinandu-se prin rolul liderului de coach-instructor care demonstreaza
consistenta si excelenta in actiune, comportament, model si in instruirea pe care
o ofera [182]. Fara un astfel de lider, ce poate servi drept model, noile criterii de
performanta si comportament nu vor deveni parte din cultura organizationala
[201] potrivita agilitatii, adica acea cultura orientata spre agilitate (COA).
Unul din rolurile liderului, in acest caz este si acela de a obtine o aliniere
culturala [70] a organizatiei.

Un lider nu este de sine statator (entitate izolata), ci este lider impreuna
cu echipa pe care o conduce si care il urmeaza [34], liderul si echipa definindu-se
si completandu-se reciproc.

o0 oo

Nk

BUPT



2.3. Liderul agil 63

2.3.2. Dezvoltarea unei culturi organizationale orientata spre
agilitate

Dupa Tath si Orbilgin (2009), ,o cultura organizationalda, prin cadrul
normelor informale si nescrise ale organizatiei, guverneaza comportamentul
actiunilor si interactiunilor dintre membrii organizatiei” [191].

In cadrul organizatiilor traditionale, structura organizatorica este ierarhica,
cu departamente specializate, iar aprecierea personalului se face la nivel
personal, individual si nu prin corelarea sa la nivelul realizarilor de echipa [200],
care reprezinté un mod mult prea generic si impersonal de a aborda angajatii.

In schimb, o organizatie agila este un mediu diversificat si complex,
cu o dinamica aparte generata de situatiile mereu schimbatoare (in
special cele pe termen scurt [99], legate de cerintele clientului), pe care trebuie
sa le rezolve. Aceasta are in vedere obiective operationale multiple, aflate in
diverse arii de decizie si rezolvare, si avand efecte cu potential de impact pentru
toata organizatia. Multi manageri din formele traditionale de organizare nu au
observat faptul ca spatiul si conditiile de lucru s-au schimbat fundamental [41],
aceasta ducadnd si la necesitatea de a aborda rezolvarea problemelor prin
prisma unui model adaptabil precum este cel al intreprinderii agile. In
prezent, nu conteaza doar individul sau doar deciziile individuale asumate de un
singur manager, ci echipele au un rol esential si puternic Tn rezolvarea
problemele curente si in definirea viitorul organizatiei [113]. De asemenea, si
metoda de lucru s-a schimbat; daca inainte se incerca urmarea de cai clare,
practic acum persoanele responsabile de a rezolva probleme adopta un sistem
asemanator celui de alimentare cu apa prin tevi [180], in care calea catre solutie
poate urma cai nebanuite initial si mult mai complicate. Mai mult, in cadrul noilor
abordari manageriale importanta functiilor nu se afla doar la nivelul de top, toate
ideile trebuind a fi implementate in dorinta obtinerii de profit [34], astfel
constientizandu-se tot mai mult ideea potrivit careia cei care adauga valoare
produsului sunt cei care il produc direct, angajatii de toate categoriile devenind
sursa cea mai importanta, generatoare de profit [57] din intreprindere. Acesti
oameni, avand competente esentiale [88] pentru organizatie, sunt cautati si
identificati si recrutati de responsabilii de resurse umane (RU), pentru a crea
astfel organizatii competitive [63], in cadrul carora echipa joaca un rol central si
de neinlocuit (Fig. 2.9).

Totodata, se cauta innoirea modelelor de comportament [190], astfel incat
acestea sa corespunda cu abordarea agila, in noua structura fiind esentiala
reactia rapida, dar si decizia pertinentd si comunicarea [14] eficienta,
comunicarea fiind cea mai importanta valoare a grupului de lucru [72], dar si o
practica esentiala de management. Modul in care grupul comunicd pentru a
ajunge la o decizie, poate influenta eficienta procesului de luare a deciziilor
[127], precum si a actiunile comune ulterioare. In acest context, comunicarea
este un proces de schimb reciproc de idei realizat onest, profesional si
multilateral (nefiind rezervat doar managerului prin comunicarea de sarcini de
lucru de sus in jos) [173].
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Fig. 2.9. Practici agile legate de lucrul in echipa

Pentru a putea lucra in comun, echipele necesita o cultura organizationala
si o infrastructura care sa le ofere suport [48], nu doar la nivel individual pentru
sarcinile ce trebuie realizate, dar si la nivel de interactiune a grupurilor de lucru
[141], prin acestea fiind influentate indirect si procesele care ajuta la atingerea
performantei operationale [16]. In cazul neatingerii obiectivelor de performanta
scontate, actiunile de reorganizare trebuie oprite, analizate pentru a fi modificate
corespunzator in vederea re-aducerii procesului implementarii pe traseul dorit
[180]. Dezvoltarea culturii organizationale se face printr-o colaborare dintre
echipa si conducerea intreprinderii, bazata pe urmatoarele opt practici [180]:

1. increderea este esentiala pentru reusita echipei;

2. discutiile fata-in-fata conduc la o comunicare clara, rapida;

3. includerea relatiei cu clientul in activitate pentru o mai buna intelegere
a produsului, rezultat dorit;

4, folosirea unui limbaj comun si clar de comunicare;

5. realizarea de sedinte pentru a mentine membrii informati;

6. standardizarea ajuta la construirea unei munci colective.

7. iteratiile ajuta la alinierea eforturilor echipei la obiectivele

managementului;

8. rapoartele au rolul de a asigura organizatia ca echipa lucreaza in

directia dorita.

Dincolo de toate acestea, oamenii au nevoie de practica pentru a atinge
competenta [53] in abordarea agila, prin competenta intelegand ,cunostinte
cheie, abilitati, comportamente si alte caracteristici necesare pentru a executa
sarcini diferite” [194]. In acest context, trebuie alcatuite harti de subordonare
[170] intre aceste competente pentru a putea fi dezvoltate corelat, prin instruire.
Cu cat membrii grupului de lucru devin mai instruit si mai eficienti, cu atat vor
putea face rationamente intr-o succesiune rapida si eventual aleatorie, fiind
potriviti pentru a face fata mediului schimbator, in cadrul caruia isi desfasoara
activitatea [77].

Interactiunile si influentele din cadrul unei intreprinderi moderne sunt
dinamice si complexe [156], angajatii nu trebuie doar sa posede cunostinte, ci ei
trebuie sa fisi inteleaga noile responsabilitati in cadrul acestui context
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organizational largit [201], pentru aceasta urmarind harta de relatii care este
implementata in organizatie [190].

Daca in organizatia traditionala fiecare angajat avea un rol relativ stabil, in
noua organizare, datorita perturbatiilor continue aparute (si dorite!) din afara
sistemului intreprindere (mediul extern este turbulent si mereu schimbator),
fiecare angajat trebuie sa se plieze eficient, pe diferite roluri si/sau functii care
sunt determinate de conjunctura, fiind asociate nevoilor organizatiei. Starea
perturbatoare, se propaga din departament in departament si de la un angajat la
altul, ceea ce face ca sistemul intreprindere sa fie mult mai complex si mult mai
dinamic in manifestare. Datorita diferitelor asocieri temporare de functii, sistemul
este mai dificil de grmérit din afara, acesta devenind incert si haotic pentru un
observator extern. In acest context, rolul liderului este foarte important deoarece
acesta cunoaste in detaliu, organizarea propriei echipe, precum si diversii factori
perturpatori ai organizarii si/sau a mediului de lucru. Astfel, are loc schimbarea
modului de creare-dezvoltare a relatiilor, care depaseste nivelul echipei si/sau
departamentului, extinzandu-se prin crearea unei relatii cu organizatia, abordare
ce va permite alinierea tuturor angajatilor spre obiectivele organizationale
comune (atat cele partiale, cat si cele finale) [27].

Cu cat creste presiunea asupra echipei de lucru (fie ca este externa sau
interna, din partea managementului sau a echipei), cu atat gradul de agitatie si
riscul de haos din cadrul echipei vor creste. De asemenea, cresterea numarului
membrilor echipei sau cresterea nivelelor ierarhice vor genera necesitatea unui
efort mai mare de coordonare, din partea managerului de proiect. Cu cat
structura se aplatizeaza sau se renunta la membrii inutili pentru proiect, cu atat
coordonarea va fi mai facila si mai eficientd, iar agitatia din cadrul echipei va
scadea, ajungandu-se la un echilibru.

Echipa de proiect, fiind insa un sistem dinamic si deschis, confruntat cu
fluctuatii de personal, este esential ca la plecarea unui membru important din
echipa, pentru a evita un dezechilibru, departamentul de resurse umane
impreuna cu managerul de proiect sa gaseasca un inlocuitor potrivit, in cel mai
scurt timp, evitdndu-se astfel debalansarea echipei. Nu trebuie pierdut din
vedere si faptul ca un angajat este si specialist, dar si o persoana avand aspiratii
proprii dincolo de postul pe care il ocupa, el/ea avand doud identitati pe care
liderul trebuie sa le ia in considerare cand organizeaza activitatea echipelor.

Referitor la angajati si la comportamentul lor, Bergeron (2003) face
urmatoarele observatii [23]:

a. oamenii au nevoia sa isi controleze mediul;

b. au nevoia de a li se recunoaste valoarea;

c. tind sa isi urmeze propriile interese daca nu exisa un tel mai inalt;

d. tind sa urmeze parerea grupul;

e. actioneaza, urmandu-si propriul comportament.

De aceea liderul trebuie sa aiba un dialog periodic, continuu cu memobrii
echipei, sa fie pregatit pentru orice raspunsuri primite [41] si sa le ia in
considerare, deoarece acestea exprima opinia personalului asupra situatiilor din
cadrul echipei sau din intreprindere. Orice blocare sau descurajare a acestui
proces va conduce la aparitia unor frustrari latente care vor influenta nu doar,
eficienta echipei, ci pot sa rabufneasca in momente nepotrivite.

Liderul trebuie sa constientizeze faptul ca angajatii sunt proactivi si se
ofera voluntar pentru sarcini/cauze in care cred si pentru ocupatiile/pozitiile in
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cadrul carora isi pot exploata abilitatile eficient [41]. Angajatii trebuie implicati in
procesul decizional, tindndu-se seama si de parerea lor (obtinute fie prin discutie
directa sau printr-un purtator de cuvant [105]) asupra modului in care va evolua
intreprinderea sau departamentul [41]. Se obtine, astfel, un angajament [105]
pe termen lung din partea angajatilor, aceasta constituind o metoda buna de
fidelizare a lor, intreprinderea fiind implicata in modelarea comportamentului loial
al acestora fata de organizatie [23], comportament ce trebuie apreciat si
recompensat, altfel avantul schimbarii va fi intrerupt [96]. In acest sens, trebuie
identificati pasi care sa evidentieze o miscare (progres) continua a organizatiei, o
miscare ce nu este generata doar din exterior, ci se autogenereaza si orienteaza
spre schimbare [117].

Pentru a genera comportamente adecvate noului model organizational, se
vor crea obiective comune [196], prin implicarea tuturor in proiecte importante
[183], aceasta cooperare management - membru de echipa/angajat fiind
benefica deoarece oamenii sustin dezvoltarea si finalizarea proiectelor in care
sunt implicati [89]. Tocmai de aceea se va incuraja comunicarea printr-un
limbajul la persoana I, pentru a se obtine asumarea/implicarea si personalizarea
sarcinilor [53].

La construirea echipei trebuie cautati specialisti cu dezvoltare stelara
[159], avand competente/expertize in diferite domenii. Pentru toti angajatii
trebuie construita o cale de dezvoltare a carierei [74], ca sursa importanta de
motivare a acestora. De asemenea, trebuie asigurate nu doar instruiri legate de
cultura organizationala, ci si de dezvoltarea aptitudinilor interpersonale prin
Seminarii de Aptitudini Interpersonale (SAI) [158]. Un alt mod de
dezvoltare a acestor aptitudini este prin asocierea in pereche, cu un alt membru
al echipei [159]. Totodata, pentru ca echipa sa sustina orientarea spre agilitate,
aceasta trebuie sa fie coeziva si la nivel de mentalitate [156], trebuind sa aiba
membri puternic pregatiti [182]. Liderii vor trebui sa intervind constant pentru
imbunatatirea aptitudinilor de relationare si pentru o dezvoltare continua a
comportamentului (DCC), corelat cu gradul de pregatire profesionald a
angajatilor [182]. In acest caz, instruirea personalului are rolul de a reduce
variatiile, deviatiile proceselor [23], aceasta orientandu-se si spre dezvoltarea
comportamentului si comunicarii, ceea ce va conduce la existenta un climat de
dialog [182], care presupune dialogul si nu impunerea “vocii celei mai tari” [62].
Daca angajatii vor fi inclusi in situatii care necesita analiza rapida si reactie
promptad, dar nu vor fi pregatiti pentru aceasta confruntare, situatia poate genera
frustrare [201], deci se impune pregatirea prealabila a echipei pentru a face fata
situatiilor exceptionale [182].

Totodatd, este important sa se construiasca un mediu de incredere, etic,
bazat pe respectul reciproc si comunicare deschisa [201], coordonarea echipei
neinsemnand ,strigarea de ordine si porunci” [34]. Managerii/liderii trebuie sa
aiba o atitudine onesta fata de membrii echipei [69] si sa promoveze initiativa
personala [28]. Respectul si abordarea echitabila conduc la fidelizarea angajatilor
[193] pe termen lung, avand efect imediat in eficienta activitatii acestora.
Observand discutiile si actiunile oamenilor se pot identifica principiile si valorile
ce guverneaza organizatia [193], precum si gradul de motivare si implicare a
personalului.

Echipele nu trebuie sa aiba multi membri, ele fiind construite fie in jurul
functiilor sistemului sau pe proiecte [8]. In acest context, trebuie acordata
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atentie alocarii rationale a sarcinilor (prioritizarii acestora) membrilor echipei care
lucreaza, in acelasi timp, in mai multe echipe agile [104] sau in locatii multiple
[95], acestia fiind ei reprezentanti ai culturii organizationale.

Dupa Jeroff s.a. (2003), ,agilitatea se intdmpla atunci cand oamenii sunt
dispusi sa-si schimbe parerile pe care le au asupra muncii, altor angajati, locului
de munca si asupra starii ideale a organizatiei” [108]. In acest context,
flexibilitatea se refera la mentalitatea oamenilor, dar si la modului in care se
construieste-dezvolta organizatia, astfel fincat aceasta sa poata facilita
dezvoltarea unui comportament adecvat si sa permita implicarea si asumarea
colectiva a responsabilitatii [107]. In cadrul organizatiei agile, fiecare angajat
trebuie sa simtd ca este parte esentiala a companiei si a echipei [34], acest
moment fiind asimilat ca un indicator al implementarii modelului organizatiei
orientate spre agilitate. Aceasta arata si faptul ca angajatii au fost implicati in
activitatea creativa [105], echipa fiind organizata si orientata spre un obiectiv
comun asumat si raspandit, partajat in toata organizatia [182].

2.3.3. Motivarea personalului si comunicarea eficienta

Motivarea personalului este cea mai dificila (dar provocatoare) activitate a
liderului, In cadrul procesului de conducere a echipei spre implementarea agila.
De gradul de motivare al membrilor echipei depinde orice succes, atat cel legat
de eficienta productiei, cat si cel legat de consolidarea echipei. Crearea si
sustinerea unui moralul pozitiv face parte din responsabilitatile organizatiei,
consultantii externi, in acest caz, fiind nepotriviti [41], liderul avand obligatia de
a-si cunoaste oamenii, pentru a le castiga increderea si a genera un
comportament loial [113]. In activitatea lor, angajatii doresc [182]: sarcini
interesante, aprecierea completa si corecta a lucrului bine facut si controlul
propriilor activitati. Teoria managementului care se pliaza cel mai bine acestor
dorinte este Teoria Y (Wiliam Ouchi), care presupune ca angajatii au placerea sa
lucreze, doresc sa aiba responsabilitati si pot lucra nesupravegheati [195].

Pe de alta parte, Li s.a. (2011) prezinta doua ipoteze despre ce poate sa
duca la un moral negativ al angajatilor si la pierderea increderii fata de lideri si
organizatie [125]:

a. Ipoteza 2a - gradul ridicat de formalizare al organizatiei;

b. Ipoteza 2b - centralizarea excesiva a organizatiei.

In principal, angajatii sunt puternic ancorati in contextul organizational
prezent si mare parte dintre ei se raporteaza la prezentul imediat si la beneficiile
tangibile pe care intreprinderea le poate oferi, ca urmare a activitatii lor corecte
[90]. De exemplu, mare parte a angajatilor din productie, datorita nivelului de
salarizare situat in jumatatea de jos a grilei de salarizare pe intreprindere,
apreciaza prioritar beneficile pe termen scurt (mai ales cele de natura
financiara).

Deoarece succesul intregii organizatii poate fi explicat ca o consecinta a
politicii de motivare [182], departamentul de management al resurselor umane
trebuie sa gdseasca parghii prin care sa genereze sentimentul apartenentei la
organizatie a tuturor angajatilor [63], nu doar din perspectiva cantitativa (numar
angajati, posturi) si calitativa (competente, calificari), ci si din punct de vedere
financiar, facandu-i pe salariati beneficiari ai unei parti a profitului obtinut. Astfel,
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se pot acorda bonusuri financiare anuale (recompense extrinseci ale politicii de
motivare), care sunt un bun mod transmitere a mesajului de prosperitate
financiara si stabilitate a organizatiei [109], iar prin acordarea bonusurilor
managerul stimuleaza potentialului echipei [195] si capacitatea sa actiune si
operare, rasplatindu-si echipa ca urmare a rezultatelor obtinute (raspunzéand
intrebarii ,,Eu ce castig din asta ?” (ECCDA)) [89], [156]. Astfel de bonusuri
financiare (recompense extrinseci) pot include:

a. Planuri de Acordare de Actiuni Angajatilor (PAAA) prin care
acestia pot intra in posesia unor actiuni ale companiei, la preturi mai
mici [195], acest mode de operare fiind destinat in principal
managerilor (obtinandu-se astfel trecerea de la mentalitatea angajat ca
manager, la cea de manager ca proprietar [109]), dar poate fi extisa
tuturor angajatilor;

b. platirea orelor suplimentare la un nivel de 200%;

c. premii pentru productivitate, curatenie, discipling;

d. bonusuri pentru rezolvarea, depasirea unor situatii exceptionale;

e. bonusuri pentru emiterea si aplicarea unor idei de imbunatatire;

f. eliminarea demotivarii si descurajarii personalului prin aplicarea de
imputari financiare [201];

g. acordarea unor asigurari medicale si de viata;

h. abonamente in asociatii sportive;

i. reduceri la magazine si firme de servicii.

Alte moduri de motivare care nu tin strict de partea financiara pot fi:

a. includerea angajatilor in programe de training [34] pentru construirea,
dezvoltarea unor aptitudini specifice [41];

b. aplicarea unui regim de lucru (orar) cu mai putine zile lucratoare pe
saptamana (de exemplu 4 zile a cate 10 ore vs. 5 zile a cate 8 ore)
[195] sau implementarea unui orar redus pentru ziua de vineri;

c. aplicarea unui program flexibil legat de orele de incepere-finalizare a
activitatii, dar pastrand aceeasi durata totala a programului de 8 ore;

d. realizarea de sesiuni anuale/bi-anuale de team building.

Managerul de resurse umane (impreunda cu managerii de la
departamente/proiecte) trebuie sa conceapa in mod corent politica de motivare a
personalului care sa stimuleze in mod real angajati, altfel recompensele de
natura financiara vor fi o pierdere pentru organizatie, iar angajatii vor percepe
aceasta risipa ca pe un semn al unui leadership slab si care nu este capabil sa
recunoasca nevoile lor reale [41].

Managerul trebuie sa se intereseze atat de aspiratiile profesionale [105],
cat si de preocuparile extraprofesionale ale salariatului, deoarece acestea pot
afecta performanta sa, dar si pentru recunoasterea necesitatii timpului sau liber
(esential 1n recuperarea capacitatii de munca). Una din responsabilitatile
managerului este aceea de a asigura angajatilor din subordine, un echilibru intre
durata activitatilor profesionale si a celor extraprofesionale [201], cautand
permanent metode de organizare a activitatii astfel incat sarcinile de munca sa
poata fi definitivate, acoperite la serviciu, fara a invada perioada alocata
activitatilor extraprofesionale si a timpului liber al angajatului. Clarke-Epstein
sugereaza ca pentru aceasta diagnoza, managerul poate recurge la a pune
cateva intrebari pe un ton amical (dar nu interogand), destins si aratand un
interes real pentru viata extraprofesionala a salariatului, astfel [41]:
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Cum te simti la sfarsit de saptamana?

Ce iti aduce satisfactie in munca ta?

Cu ce te delectezi in timpul liber? Care sunt hobby-urile tale?

Ce intrebari ai si la care as putea sa raspund eu?

Pe cine ai dori sa cunosti din organizatie in legatura cu munca ta?
Stii care sunt atributiile mele si activitatile pe care eu le desfasor?

Prln astfel de intrebari adresate periodic angajatilor, managerul identifica
starea lor de spirit si daca acestia sunt motivati sau daca se simt
recuperati/odihnitit [28], iar in cazul unor raspunsuri negativ este reclamata
interventia managerului spre rezolvarea situatiilor stresante aparute in timpul
activitatiilor profesionale. Acestea trebuie sa induca un sentiment de implinire
fiecarui angajat, prin intermediul unui mediu de lucru relaxat si care incurajeaza
inovare/creativitatea si initiativa, dar care rasplateste si genereaza satisfactii de
natura profesionald [195]; starea de bine si implinire profesionala reflectandu-se
siin comportamentul si fericirea acestuia in plan extraprofesional.

In acelasi context, alte practici prin intermediul carora managerul/liderul
poate sa manifeste interes pentru angajatii sai (constituind o sursa de motivare
|mportanta) sunt [180]:

grija pentru timpul liber al angajatului prin planificarea sa atenta, astfel
incat sa se evite orele suplimentare (induc costuri suplimentare pentru
organizatie fara a garanta rezolvarea unor probleme), angajatul sa
poata pleca la timp de la serviciu (probabilitatea erorilor umane creste
in cazul operatorilor obositi);

crestrea preocuparilor pentru sanatatea anagajatilor (in situatia
amsenteismului pe caz de boala si sa existe un sistem de acoperire a
sarcinilor operatorului, de catre co-echipieri);

incurajarea derularii pauzelor de masa (pranzul) impreuna, in mod
voluntar si intr-un loc comun cu intreaga echipa, incurajand astfel
comunicarea informala;

incurajarea personalizarii a spatiului de lucru al fiecarui angajat (poze
cu familia, suveniruri din vacante etc.) pentru a crea siguranta
actiunilor sale (nu o separare stricta fata de viata extraprofesionald);
cand se demareaza un nou proiect, managerul va verifica istoria echipei
si starea actuala a moralului acesteia [53];

incurajarea tuturor formelor de socializarea, ca parte importanta a
procesului motivational [90]: socializarea informald, organizata si ca

_ tendinta, manifestare individuala.

In cadrul managementului resurselor umane (MRU), perspectiva
umanistd se concentreaza pe nevoile, comportamentul si atitudinile angajatilor
[199], iar implementarea de metode si mijloace adecvate duce la recunoasterea,
rasplatirea comportamentul pozitiv [182], astfel creandu-se un mediu de lucru
loial si eficient, adecvat unei comunitati de profesionisti cu diverse personalitati si
calitati [201]. Organizatia trebuie sa inteleaga cum sa-si implice pro-activ
salariatii, sa-i motiveze, sa-i retina/fidelizeze/loializeze in cadrul acesteia si cum
sa-i organizeze cat mai eficient cu putinta [34]. Chiar daca intreprinderea are
rezultate extraordinare, asta nu presupune implicit ca moralul angajatilor este la
un nivel ridicat (Mari Realizari si Mari Frustrari [89] - MRMF); de exemplu,
ar trebui sa existe un echilibru intre perioadele solicitante (fabricarea de cantitati
mari de produse, stresul livrarilor la timp, frecventa problemelor tehnice ridicata)
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si acordarea unor zile libere pentru refacerea capacitatii de munca in activitati
extraprofesionale si odihna (compensate de orele suplimentare lucrate). De
asemenea, calitatea relatilor de muncd poate influenta dinamica
comportamentului de grup/echipa [170], managerii trebuind sa constinetizeze
natura si esenta unama a organizatiei [113]. Tocmai de aceea comunicarea joaca
un rol important in cadrul organizatiei si al echipelor; uneori aceste nevoi de
inter-relationare-comunicare reclamand timp indelungat, ceea ce poate genera
intarzieri in atingerea obiectivelor organizationale [113]. Se impune deci,
optimizarea acestor procese in cadrul organizatiei. Pentru eliminarea problemelor
semnificative in ceea ce priveste comunicarea verticala [112], trebuie identificate
barierele ce stau in calea fluxului de informatie si care por fi genereate de [195]:

a. filtrare - informatia este distorsionatd de catre emitent pentru a

obtine o reactie mai favorabila din partea receptorului;

b. perceptia selectiva - informatia este distorsionata de catre receptor

pentru a o potrivi mai bine nevoilor sale.

Pentru imbunatatirea procesului de comunicare este de dorit ca partile sa
fie In aceesi locatie [180], discutia purtandu-se fata in fata. Chiar si asa pot sa
apara dificultati, un comportament de comunicare schimbandu-se mai greu decat
o tehnologie [182]. Dupa Eckes (2003), sunt sanse 80% ca un membru al
echipei care este rezistent schimbarii, sa isi modifice comportamentul si sa
devind un membru valoros al echipei [62] (daca ar fi fost doar contrat, criticat
aceasta ar fi fost dovada incompetentei manageriale neproductive [34]). Deci,
liderul va fi cel ce da tonul comunicarii in cadrul echipei si cel care este
responsabil de a aduce echipa la nivelul de incredere reciproc necesar pentru o

buna comunicare (Fig. 2.10).

Participanti Metoda
Vocabular Aprecieri
crj\l;g un ng !Ani(;a re conzf:su ctive
Jargon Efi Qi e nté Criticism
Limbaj Mediu

Cultura deschisa vs. Securitate excesiva

Fig. 2.10. Ciclul comunicarii eficiente

In acest context, trebuie regandit continuu modul in care echipa
manageriala relationeaza cu angajatii [23], liderii fiind responsabili de
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promovarea unui mediu relaxat, de buna dispozitie la lucru [41], cu evitarea
tensiunilor si presiunilor artificiale. Ca urmare, organizatia trebuie sa ,atraga,
dezvolte, incite, motiveze si sa retina oameni exceptionali” [158], acestia
constinuind un real avantaj competitiv al afacerii [89]. Dupa cum afirma Eckes
(2003), ,0 organizatie nu poate sa pretinda ca este centratd pe angajati din
moment ce i trateaza drept bunuri de consum, enuntdand mereu riscul potential
ca acestia sa fie concediati, iar acesta practica sa sustina organizatia in atingerea
obiectivelor de reducere a costurilor” [62]. Daca nu se incearca constant, sa se
retind si sa se dezvolte profesional angajatii, atunci acestia vor fi indepartati
[34], aceasta practica reprezentand o pierdere semnificativa pentru organizatie;
intervalul de timp necesar cautarii, angajarii si instruirii unui nou salariat fiind de
aproximativ noud luni [23], ceea ce reprezinta o perioadda de impact major
asupra organizatiei, cu influenta atat asupra indicatorilor de performanta, céat si
asupra celorlalti salariati. Cunostinta si aptitudinile trebuie sa fie apreciate si
protejate [135], liderii agili trebuind sa fie orientati spre echipa [200], spre
dezvoltarea continua atat pe plan profesional, cat mai ales, pe plan motivational-
personal, urmarind astfel succesul si sustenabilitatea organizatiei.

2.4. Concluzii

Plecand de la primele implementari ale principiilor agile din mediul de
dezvoltare de software, conceptul agilitatii s-a extins asupra paradigmelor de
organizare deja existente in companii. Prin abordarile partiale, ce au afectat
functia de productie, implementari ale conceptelor Lean, TQM sau Kaizen, s-a
putut obtine o baza pentru noua paradigma a agilitatii la nivelul intregului sistem
intreprindere, care sa duca organizarea de la eficientizarea productiei la
flexibilitatea si adaptabilitatea organizatiei. Astfel, eficientizarea nu mai
presupune doar implementarea arbitrara de practici, ci ea este corelata si
personalizata nevoilor organizatiei si a angajatilor acesteia.

Desi abordeaza organizatia ca un tot, agilitatea se focalizeaza pe trei
entitati: organizatia (ca si entitate, parte a mediul concurential extern), echipa
(personalul si sinergia acesteia fiind punct central al crearii autonomiei si
orientarii spre obtinerea de rezultate) si angajatul (ca valoare esentiala atat prin
calitatile si abilitatile tehnice, cat mai ales prin integrarea personalitatilor si
implinirea acestuia prin activitatea desfasurata in organizatie). Toate aceste
entitati trebuie sa fie orientate spre client, prin integrarea dorintelor si nevoilor
acestuia in valoarea produsului/serviciului livrate continuu catre acesta.

Intr-o intreprindere agila, liderul are un rol covarsitor in obtinerea alinierii
organizationale spre agilitate, el actiondand nu doar ca Varf de lance pentru
echipa, ci si ca un indrumator al fiecarui angajat in parte. Astfel, noua paradigma
agila nu presupune doar abordarea matematicd sau financiar-contabilda a
organizatiei, ci si abordarea empatica a personalului, cu o focalizare puternica
spre comunicare si respect reciproc.
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3. VARIABILE ESENTIALE ALE STRATEGIEI
MANAGERIALE PRIN PRISMA
ABORDARII AGILE

3.1. Organizatia ca si structura globala condusa dupa
principii agile

3.1.1. Sustinerea si dezvoltarea abordarii agile
la fiecare nivel ierarhic

Abordarea organizarii intreprinderii prin modelul agil, prin faptul ca se
raporteaza continuu la conditiile actuale de piata, a devenit cautata si acceptata
de catre managementul intreprinderilor si in special a companiilor
multinationalelor care doresc sa creeze noi valori pentru clienti prin practici
inovative [105] menite sa ofere un salt competitiv. Conform observatiei lui
Deming, 85% din problemele de calitate de la locul de munca sunt cauzate de
catre sisteme, si nu de ineficienta oamenilor [41], fiind important ca actiunile
intreprinse sa fie indreptate spre ariile/functiile relevante, satisfacand astfel,
obiectivele intreprinderii relativ la eficienta activitatii [201].

Pentru a atinge obiectivele strategice ale afacerii (OSA) [62],
strategiile organizatiei trebuie sa fie optimizate si orientate spre competitivitate
[23], intreprinderea devenind orientata spre crearea de valoare prin [45]: (a)
restructurare, care ,descatuseaza” valoarea blocata in cadrul structurilor fabricii;
(b) dezvoltarea unei abordari orientata spre valoare (pentru a atinge astfel
orientarea strategica a intreprinderii catre acelasi obiectiv [119]).

Astfel, obiectivele strategice si regulile stabilite la nivelul managementului
de top al intreprinderii, trebuie sa fie incorporate in toata structura organizatorica
a acesteia [80], prin construirea unui comportament comun organizational
(COC) [125] si printr-o colaborare transversal organizationala (CTO) [80],
asigurand astfel un model de organizare care subsumeaza strategia intregului
sistem [78], spre o administrare eficienta a activitatii acesteia si o integrare a
ideilor si a creativitatii personalului (Fig. 3.1). Responsabilitatea de sustinere a
implementarii este mare nu doar la nivelele ierarhice, ci si la nivel individual, in
special in cadrul echipei manageriale; un comportament nepotrivit si iresponsabil
al unui manager fata de valorile promovate, va induce un comportament al
angajatilor, deviat de la valorile stabilite, precum cel adoptat de managerul
respectiv [201]. Managerii trebuie sa fie constienti ca de implementarea cu
succes a strategiei si de comportamentul lor, depinde functionarea,
supravietuirea intreprinderii pe termen lung, atdt din perspectiva armoniei
interne, cat si a fortei competitive in piata [115].
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Pentru o implementare intr-un mediu organizational constituit din mii de
angajati [168], este nevoie de pregatirea prealabilda a unui plan de actiune,
plecand de la misiunea, viziunea si obiectivele stabilite si de la valorile
organizationale de baza, pana la identificarea metodelor prin care vor fi atinse
obiectivele [89], aspirand deci, la rezultate viitoare, dar lucrand pentru acestea
in prezent [105] si dezvoltdnd organizatia pas cu pas. O inovare in plan strategic
este mai complexa decat cea aferentd produsului [105], mai ales din perspectiva
diseminarii, a efectului si impactului acesteia (in toata organizatia). Pentru a
obtine rezultate exceptionale in aceasta activitate, cea mai buna abordare este
aceea a strategiei-ca-practica (S-CA-P) [103], pledand pentru o strategie
lipsita de demagogie si dirijatd de efectele implementarilor, dar corelatda cu
cerintele organizatiei. [58]

Sustinerea abordarii agile se face, in primul rand, prin coerenta, rezultatul
fiind acela al unei organizatii de tipul unei entitati uniforme [196], coerenta
focalizata spre atingerea unor obiective concrete si comune, si printr-o buna
coordonare a echipei portofoliului de proiect, in vederea realizarii unui efort
sinergic si sustinut [196]. Punctele cheie de implementare ale unei noi paradigme
ar trebui sa includa [74]:

o planificare a implementarii sistemului;

dezvoltarea si managementul cerintelor/nevoilor de sistem;
analiza si auditul cerintelor/nevoilor;

dezvoltarea conceptului si a arhitecturii;

managementul performantei;

managementul conditiilor initiale;

audituri de proiectare;

controlul interfetei;

managementul oportunitatilor si al riscurilor;
managementul verificarii si validarii.
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La implementarea noii abordari trebuie avut in vedere, in continuare,
mediul extern care va genera continuu situatii perturbatoare [113], acesta fiind
mereu ostil (prin natura sa imprevizibild) dezvoltarii line si fara evenimente a
organizatiei in piata. La mentinerea abordarii, trebuie sa se tina seama de faptul
ca strategia are o durata de viata limitata [105], aceasta trebuind actualizata,
schimbata in momentul in care nu mai este de actualitate (nu mai reflecta
realitatile afacerii si nici nu rezolva situatiile, problemele).

Pentru a dezvolta strategia si a schimba fundamental comportamentul
organizational, trebuie in primul rand, sa fie schimbat modul de géandire -
actiune al anagajatilor [113], printr-o abordare particulara si particularizata,
focalizarea fiind pe definirea si implementarea practicilor derivate strategiei, si
care sunt corespunzatoare fiecarui loc de munca/angajat [103]; managerul
trebuie sa fie parte activa a acestui proces de implementare [159], asigurand
sprijinul, suportul si instruirea in cazul acestor schimbari de paradigma. In acest
context, managerul trebuie sa dezvolte o masa critica de salariati, care au
adoptat strategia si care o promoveaza [194], pentru a asigura astfel, un impact
major asupra organizatiei si asupra antrenarii celorlalti angajati din intreprindere.

Implementarea nu se va face prin constrangere (cu forta) [195], cultura si
comportamentul organizational avand diverse interpretari particulare asupra
implementarii, a ce inseamna complet implementat si asupra informatiilor
relevante in timpul procesului [122]. Abordarea corecta, favorabila este cea prin
care se creaza angajamentul si sustinerea pro-implementare in organizatiei [48],
cultura organizationala nefiind spontana, ci dezvoltata de organizatie [87] in
general si de echipa, in caz particular. Implementarea reprezinta un efort comun
si asumat al organizatiei ca un tot si care se manifesta la fiecare nivel al acesteia.

Implementarea se va face proiect cu proiect [194], alegandu-se acele
proiecte care au impact in mai multe arii de activitate/functii ale intreprinderii
[10], toate acestea necesitand o organizare temeinicd. Un comportament
managerial slab, sovaielnic si inadecvat trebuie sa fie schimbat de la primele
semne [43], deoarece va periclita semnificativ implementarea acestor proiecte
pilot, de succesul carora depinde gradul de incredere acordat proiectelor viitoare.
Proiectele trebuie sa beneficieze de sustinere de la nivelul managerial al
organizatiei, prin sponsori executivi ce sunt campioni/lideri ai schimbarii si care
trebuie sa sustind continuu (si vizibil), pe toatd perioada de derulare a
proiectului, noul model organizational [183]. Asumarea/implicarea,
angajamentul, precum si comportamentul comun organizational [185] se obtin
prin comunicarea noilor informatii, asigurandu-se astfel transferul acesteia spre
toate nivelele operationale ale organizatiei [194]. Liderul este primul
promotor al valorilor si sistemului agil.

De asemenea, se vor implementa sisteme de suport ale implementarii
[170], ce au si rolul de a crea relatii in cadrul organizatiei [113], prin intermediul
carora informatia sa poata circula, in vederea atingerii unui grad de vizibilitate
sporit. Totodata, se vor asigura si modalitati de colectare a reactiilor/parerilor
(feedback) din partea persoanelor implicate, pentru o mai buna auto-reglare a
procesului de implementare [170], increderea in management fiind mai mare
atunci cand se incurajeaza exprimarea unor opinii, pareri relative la evaluarea,
situatiei; in situatia in care se ofera doar instruire despre noile modele ce se
doresc a fi implementate [185], pot aparea atitudini defensive ale salariatilor
implicati, precum si o perceptie ca implementarea este fortata, impusa.
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Echipa aferenta sistemului suport al implementarii va trebui sa verifice
daca valorile, credintele si comportamentele organizatiei se potrivesc cu valorile
si principiile culturii agile [193], trebuind impusa toleranta zero fata de
comportamente si actiuni inadecvate, nepotrivite sau contrare [201], alte
diferente de comportament fiind atenuate prin instruire. Pentru a abtine aceste
informatii si pentru a observa respectarea standardelor de implementare se vor
organiza audituri spontane in diverse arii de activitate/functii ale intreprinderii
[63], acestea putandu-se efectua fie de catre propria echipa de suport sau de
catre specialisti/consultanti din afara (este de dorit ca echipele de audit sa fie din
cadrul organizatie, acestia fiind cei mai buni cunoscatori ai sistemului si
proceselor sale interne) [2].

Implementarea este importanta nu doar fata de/pentru angajati sau fata
de/pentru managerul de proiect, ci ea este importanta si fata de/pentru top
managementul intreprinderii. De aceea, pentru fiecare ocazie unde este posibila
crestere vizibilitatii proiectului, vor fi pregatite prezentari care sa evidentieze
aspectele pozitive ale implementarii, dar si provocarile cu care aceasta se
confrunta (obtinadnd astfel suportul managementului de top pentru rezolvarea
problemelor urgente). Fiind un aspect esential de comunicare si promovare a
rezultatelor, prezentarea trebuie sa spuna ,povestea” implementarii [156]:

- Intr-un format estetic;

orientat spre management si succint, sistematic;

usor de parcurs;

realizata intr-un mod creativ;

care sa ofere o privire pertinenta asupra procesului de implementare.

O astfel de prezentare succinta si cu informatii esentiale reprezinta cel mai
bun instrument de abordare constructiva a managementului, necesitand un timp
alocat scurt, insa cu posibilitatea unor decizii imediate, avand impact pozitiv
asupra derularii implementarii sau actiunilor ulterioare. Mai specific, o prezentare
profesionistd adresata managementului trebuie sa indeplineasca urmatoarele
conditii [156]:
sa contina si brosuri, pliante separate;
sa fie pregatita intr-un stil profesionist, estetic;
sa aiba un aspect vizual placut si incitant;
sa aiba un stil rarefiat, cu pagini neaglomerate;
sa contind grafice estetice si care sa evidentieze aspectele esentiale
comunicate/promovate, prin folosirea unui cod de culoare;

f. materialul imprimat sa fie pe hartie de calitate;

g. daca se adreseaza managementului non-tehnic, sa contind informatii

pertinente pentru acesta, lamuriri/explicatii tehnice (nu detalii tehnice);

h. sa fie interactiva, folosind prezentari Power Point sau World Wide Web.

Daca pregatirea acestor materiale promotionale sau prezentari necesita un
nivel mai ridicat de cunostinte din partea personalului tehnico-administrativ,
pentru folosirea programelor software specializate, se va apela la specialisti
(interni sau externi), eventual si la un program de instruire a personalului pentru
a se familiariza cu mijloacele moderne de lucru.

In cazul includerii documentatiilor tehnice explicative, acestea se vor
organiza astfel [156]:

a. Introducere;

b. Documentatii si metode;
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c. Rezultate;

d. Concluzii;

e. Recomandari.

Astfel, acest efort al implementarii agile va fi facut cunoscut in toata
organizatia [67], constientizandu-se nu doar managementul rezultatelor obtinute
de catre echipa de implementare.

3.1.2. Transparenta procesului decizional si asumarea colectiva a
principiilor agile

Asumarea principiilor agile se transpune fin practica companiei prin
asumarea strategiilor si valorilor, prin noile metode de percepere si intelegere a
realitatii intreprinderii, si care vor avea drept rezultat cresterea flexibilitatii,
agile este aceea a inovarii si dezvoltarii prin cercetare. Sub-strategia de inovare
si Tnnoire organizationala trebuie sa aiba definite procese care sunt [105]:
creative, orientate spre cererea pietei si euristice (provocate de descoperire).

Pentru a asigura transparenta procesului decizional (ca functie a
managementului), managementul de top al intreprinderii trebuie sa aiba ca
obiectiv guvernant monitorizarea, disciplinarea si controlul managerilor de la
nivelele ierarhice inferioare [109]. Managementul de top trebuie sa se asigure ca
celelalte nivele decizionale vor ramane piloni ai implementarii agile si vor asigura
un proces decizional obiectiv si orientat spre agilitate. Prin deciziile lor, managerii
de la nivelele operative vor trebui sa urmadreasca nu numai obtinerea de
rezultate semnificative, din punct de vedere al performantei, ci si sa manifeste
un comportament pozitiv pentru a fi la randul lui adoptat de catre angajati [195],
armonia comportamentala sustinand cresterea eficientei personalului, deosebit
de necesara in implementarea agila. Promovand principiile agile si intarindu-le
prin practica, managerii isi vor conduce angajatii spre maiestrie in aplicarea
metodele agile [180], avand grija mereu ca mesajul noii abordari sa fie transmis
catre angajati intr-un mod concis, serios si structurat [159]. Scopul final al
tuturor deciziilor de la nivelele operative este de a forma o organizatie flexibila,
in care problemele aparute sa fie abordate cu usurinta si simplitate, provenite din
analiza si intelegerea profunda a situatiilor [54].

Partea centralda a obiectivelor formulate, convergente spre agilitate,
trebuie sa fie reprezentata de crearea de valoare, planurile si analiza
performantei trebuind sa se orienteze in jurul acestui deziderat [45]. Pentru a
crea si sustine aceste valori, intreprinderea se bazeaza pe competentele
angajatilor [201], folosite pentru sustinerea noului model de organizare al
productiei si a structurilor departamentale (strategic si operativ).

Managerii vor defini succesul misiunii de implementare a intreprinderi agile
[34], gasind moduri adecvate de a cuantifica reusitele implementarii si avand
grija, in special, la diversele variabile contextuale ale organizatiei, ce pot avea
efecte diverse, chiar si negative asupra activitatii intreprinderi [125].

Prin deciziile luate se va urmarii atingerea unei intelegeri, perceptii
comune a tuturor managerilor asupra proceselor/activitatilor/sarcinilor de realizat
[185], deoarece lucrurile pot fi descrise diferit, din perspectiva managerilor de la
diferitelor nivele ierarhicediferite ale organizatiei [108]. Astfel, se vor evita
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discrepantele de intelegere a sensurilor obiectivelor comune organizationale.
Totodatda, se va urmari pregatirea de standarde interne pentru agilitate,
personalizate dupa specificul intreprinderii in cauza, putandu-se crea de
asemenea, si programe de certificare a agilitatii (fie din partea unei firme externe
de consultanta si certificare, fie intern, pentru diferite locatii de productie, in
cazul companiilor multinationale), care sa evidentieze nivelul de agilitate curent
al intreprinderii [183].

Organizatia va trebui sa aiba clar definiti (vizibili si constientizati la nivelul
intregului sistem) indicatorii de performanta (key performance indicators,
KPI), altfel managementul va intampina probleme in a stabili obiective, a masura
performanta si a rasplati eforturile [45]. Se poate stabili de asemenea, un sistem
de comparatie a performantei [23] intre diverse locatii/departamente, pentru a
stimula competitia interna si a urmari progresul implementarilor, obtinandu-se o
privire de ansamblu coerenta si clara care sa arate stadiul actual al implementarii
in cadrul intregii companii (cum este in cazul companiilor multinationale) [196].

Echipa agila, nu realizeaza doar asimilarea principiilor agile, ci le si
implementeaza, iar tot aceast proces trebuie documentat, personalizat propriului
specific organizational, pentru a putea asigura competitivitatea prin excelenta in
agilitate [183].

In acest caz, procesul decizional, in ansamblul sau, urmareste dezvoltarea
si institutionalizarea managementului orientat catre valoare in toata organizatia
[45] si in afara acesteia, de-a lungul tuturor nodurilor importante din
reteaua/comunitatea de afaceri aferenta acesteia [73]. O data ce s-a ajuns la o
intelegere comuna a principiilor agile [119], se trece la pasul urmator: atingerea
esentei [66] abordarii agile, definita de toate practicile si metodele asumate si
integrate la fiecare nivel operativ.

3.1.3. Responsabilitatea sociala a corporatiei si a angajatilor

in mediul socio-economic de astizi, organizatia nu mai este izolata
economic, ea activand pe o piata de desfacere a produselor/serviciilor globala, si
nici social, ea fiind parte integranta a vieti sociale a orasului/regiunii in care este
localizata. Astfel, intreprinderea primeste influente din mediul geografic/social
extern, si ea influenteaza mediul unde fisi desfasoara activitatea. Tocmai de
aceea intreprinderea trebuie sa isi analizeze cu atentie politicile sale fata de
mediul social si geografic, precum si modul de raportare public fata de acestea.

O astfel de orientare catre un comportament responsabil social [109] se
refera de fapt, la proiectarea activitatii sale de ansamblu in viitor [105], care va
fi asigurat daca organizatia va avea un dialog permanent si constructiv cu mediul
social, dar si o influenta pozitiva prin implicarea in viata comunitatii din care face
parte. Astfel, intreprinderea ajunge sa joace un rol critic asupra viitorului [105]
orasului/regiunii, atat din punct de vedere social-economic, cat si din punct de
vedere al impactului activitatii sale asupra mediului inconjurator.

Prin comportamentul social al intreprinderii se asigura cresterea economica
dar si bunastarea economica a comunitatii [109]; se asigura astfel implicarea in
reteaua sociala locala si, prin experientele trecute si proiectele de implicare
actuald, se obtine increderea reciproca si, mai mult, o sinergie necesara (si de
dorit) dintre comunitate si intreprindere.
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Bariere culturale importante ce ar putea constitui o provocare in calea
acestor implementari sunt [195]:

a. provincialismul - incapacitatea de a adopta sau intelege perspective

si obiceiuri straine;

b. etnocentrismul - credinta ca valorile si caracteristicile unei populatii

omogene sunt superioare altora.

Societatea este compusa din grupuri informale [195] ce pot adopta (si
raspandi) asemenea atitudini culturale negative, si tocmai de aceea orice logica
bazata pe parametrii culturali necesita o regandire a organizatiei si a proceselor
acesteia, din perspectiva managementului resurselor umane si a interactiunilor
sociale [55]. Comunitatea poate sprijini intelegerea modului de reactie a
angajatilor intr-o anumita situatie [113], modelul de comportament pe care
acestia 1l urmeaza in societate, fiind adoptat si intr-o situatie asemanatoare in
cadrul intreprinderii (de exemplu, comportamentul in fata dezastrelor sau a altor
situatii exceptionale, comportamentul in fata unor situatii cu caracter etic etc.).
De asemenea, influenta poate fi si inversa, angajatii lucrand intr-un mediu
organizat si care necesita sinergie si interdependenta, vor tine sa aiba acelasi
comportament si in mediul social extern organizatiei. Si in societate se pot intalni
asemenea modele de interdependenta si specializare, care sunt stimulate si mai
mult de apartenenta oamenilor la o intreprindere, ce contribuie la modelarea
vietii si comportamentului lor profesional [113]. Societatea, ca si intreprinderea,
are sisteme socio-tehnice, retele si comunitati, precum si sisteme de
subordonare si autoritare [170].

In acest context, un departament important din cadrul intreprinderii este
cel de Administrare a Sigurantei si Sanatatii Ocupationale (ASSO) [156],
aspectele de sanatate si siguranta in munca fiind necesare si obligatorii in toate
activitatile desfasurate, de la productie si pana la perioada de training [72], cand
pot aparea situatii periculoase pentru integritatea fizica a angajatilor, legea
impunand sisteme de munca bine organizate si sigure [17], angajatul trebuind sa
fie si sa se simta ocrotit la locul de munca si in cadrul unitatii unde fisi aduce
aportul social, prin munca. Prin interesul real aratat de organizatie fata de
angajati, nu doar din perspectiva asigurarii bunastarii economice, ci si in ceea ce
priveste starea lor de sanatate, se obtine increderea angajatilor in organizatie
[125], prin acesta intreprinderea obtinand rezultate foarte bune la evaluarile
sociale, realizate de societate si care asigura transparenta activitatii relativ la
istoria performantei sociale si aferent practicilor de management actuale, ce
influenteaza performanta sociala viitoare [39].

Perspectiva sociala pune astfel accent pe interactiunea sociala intr-un
anumit context [157]. Practic situatiile sociale exceptionale aparute dau
posibilitatea intreprinderii sa isi asume voluntar responsabilitati fata de acea
situatie si fata de cei implicati, prin folosirea benevola a propriilor resurse spre
rezolvarea favorabila a problemelor aparute.

Un alt aspect al responsabilitatii sociale, este cel fata de mediu, prin
mentinerea unui echilibru [113] dintre interesul economic si influenta, impactul
activitatii intreprinderii asupra mediului inconjurator. Acest tip de responsabilitate
presupune actiuni de colaborare deschisa a intreprinderii cu mediul social, spre
gasirea de solutii, in comun, in vederea reducerii poluarii si a impactului
activitatii intreprinderii (si nu numai) asupra mediului inconjurator [20].
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Modul in care intreprinderea reactioneaza la problemele de mediul, depind
de perceptia managerilor asupra mediului local, precum si de gradul de implicare
morald al acestora fata de societate [140]. Dupa cum observa Zhu s.a. (2008),
~presiunea crescuta din partea comunitatii si a consumatorilor, tot mai constienti
de problema prezervarii mediului, au fortat producatorii sa integreze eficient
preocupari legate de acesta, in cadrul practicilor de management” [35].

Societatea doreste sa sustina nu doar cresterea economicda a
intreprinderilor, prin inovare tehnologica [109], ci si intreprinderile ce cauta sa
dezvolte si sa aplice strategii ,verzi” care vor sustine si mentine comunitatea
sanatoasa [35]. Aceasta abordare orientata spre responsabilitate sociala va avea
rezultate pozitive nu doar asupra mediului, ci si asupra modului in care compania
este perceputda, aceste activitati constituind, simultan si evenimente de
publicitate in favoarea companiei, astfel aceasta imbunatatindu-si substantial
imaginea si gradul de vizibilitate in mediul social [116]. Astfel, organizatia are o
responsabilitate sociala majorda, asumandu-si si rolul de arhitect social
responsabil, implicat pentru interesul si bunastarea oamenilor atat pe durata
activitatii lor din cadrul acesteia, cat si pentru calitatea vietii lor in comunitate si
mediul inconjurator [46].

3.2. Anticiparea perturbatiilor prin managementul de
urgenta

3.2.1. Anticiparea situatiilor exceptionale

Datorita faptului ca unui sistem agil i se cere flexibilitate sporita si reactie
rapida fata de orice perturbatie ce apare, detectarea situatiilor exceptionale, de
la cel mai mic semnal, este un obiectiv continuu pentru echipa agila, in special
pentru responsabili cu managementul de urgenta si al riscului (MUR).
Acestia trebuie nu doar sa astepte primele semnale, ci si sa le caute proactiv
pentru identificarea prematura cu ajutorul unor metode testate initial pe
realitati/evenimente trecute si care, daca sunt suficient de precise, pot fi aplicate
pentru a estima valori care sunt intangibile, insesizabile in realitatile curente
[174].

Prima abordare, si cea mai accesibila, este aceea de a verifica periodic
rapoartele organizationale si externe, in special cele care contin date statistice,
previziuni sau rapoarte de situatii exceptionale. Se vor urmari eventualele
tendinte sau activitati suspicioase si potential periculoase, din punct de vedere al
perturbatiilor ce le pot genera in sistem, dar se pot efectua si simulari utile in
previzionarea comportamentului sistemelor complexe si a dinamicii acestora
[11]. Astfel, se poate instala un sistem de raportare zilnica a variatiilor
(RZV), pe baza carora putdndu-se face analize si observatii de catre
responsabilii de management de urgenta si risc.

Pe langa analizele de indicatori si tendinte, situatia realda poate fi
investigata si prin Managementul-Prin-Vizitarea-Ariei (MPVA) [41], obtinadnd o
privire succinta, dar relevanta asupra realitatii, daca acest mod de a descoperi
neregularitati este efectuat de catre un specialist. Acest specialist trebuie sa aiba
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experienta necesara pentru a percepe corect momentul/evenimentul, dar si
eventualele influente si efecte pe care acesta le poate genera. Metoda aplicata de
acesta constda in recunoasterea situatiei critice, ceea ce este potentat si de
experienta sa [154]. Pe de alta parte, acesta va intalni si situatii inedite. Pentru a
putea sesiza devierile in astfel de cazuri, responsabilul de management de
urgenta si risc va trebui sa fie receptiv, indraznet si confortabil cu ambiguitatea
[105] si sa recunoasca si la alte situatii la care nu s-ar astepta [170], nefiind
surprins, ci asumandu-si situatia spre rezolvare. Perturbatiile si riscurile pot sa
vina si din arii conexe cu productia:

a. financiar [109]:

« schimbari in strategia de investitii, de la unele cu risc scazut la cele
cu risc ridicat;

» profituri cumulate anormale (PCA) ale obligatiunilor care nu ar
trebui sa aiba o variatie semnificativa;

b. cerere si aprovizionare [76]:

+ pentru cerere - incertitudini legate de volumul si caracteristicile
produselor;

» pentru aprovizionare - incertitudini aferente conditiilor, naturii si
caracteristicilor parametrilor de intrare;

c. cunoastere - cand mai multe organizatii/departamente sunt implicate
in transferul de cunoastere [155], deci cu cat exista mai multe variabile
si entitati implicate, cu atat riscul de eroare asociat este mai crescut.

Fata de situatiile neprevazute aferente mediului de afaceri, Philips (2004)
observa urmatoarele particularitati [153]:

a. organizatia functioneaza intr-un sistem dinamic instabil si haotic;

b. variatiile fata de conditiile initiale sunt exagerate si sporite de trecerea

timpului;

c. sistemele haotice sunt sensibile la cele mai mici perturbatii ce pot avea
efecte de durata;

d. in situatiile haotice nu toate rezultatele sunt posibile.

Astfel, desi sistemele haotice sunt divergente in manifestare, haosul apare
intre limite definite si determinabile, si deci aceste situatii emergente au un
domeniu de manifestare empiric determinat. Mediile/organizatiile ce permit
prevederea situatiilor emergente [170] fac posibile si pertinente investigatiile
responsabililor de management de urgenta si risc.

Situatiile exceptionale pot fi generate si din interior, nu doar de mediul
extern. Orice supraincarcare a unei zone, sau suprasolicitare a resurselor
implicate poate duce la o situatie exceptionala [113] si cu un risc potential
pentru organizatie, ca entitate si pentru activitatea curenta a acesteia. Dupa cum
observa Kirschenbaum (2004), ,reducaénd riscul de aparitie a unui eveniment,
creste riscul ca un alt eveniment conex sa aiba loc” [113]. Astfel, intervenind
asupra unui risc se pot genera altele, responsabili de management de urgenta si
risc trebuind sa fi constienti de masurile pe care le iau (desi bine intentionate) si
de consecintele acestora.

Observarea si catalogarea situatiilor ca fiind cu potential de risc ridicat se
face, in primul rédnd, pe baza istoricului evenimentelor sociale, transmis de la alte
persoane [113]. Daca catalogarea situatiilor nu este bazata pe experienta (prin
modele mentale care ne ajuta la anticiparea evenimentelor [201]), vom avea un
management al riscului deficitar care va avea influente negative asupra atingerii
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obiectivelor organizationale [43]. Tocmai de aceea multe intreprinderi sunt luate
prin surprindere ca urmare a ,neintelegerii situatiilor si interpretarii gresite a
consecintelor percepute” [201].

Desfasurandu-si  activitatea intr-un mediu deschis si  entropic,
intreprinderea este supusa variatiilor, deviatiilor si dezechilibrului, efectele
acestora putand influenta exponential organizatia (comparativ cu tandemul
cauzele-perturbatii generate), toate aceste efecte rezonand in tot sistemul sau
intern. In acest caz, prima masura pe care organizatia trebuie sa o ia este
aceea de a face vizibila imediat si in mod automat orice deviere de la
starea normala de functionare a sa. Fara un asemenea sistem (deci, fara
constientizarea personalului asupra unei situatii exceptionale) personalul
specializat in abordarea deviatiilor nu poate reactiona fata de aceste situatii [91].
In momentul in care restul personalului a inceput sa perceapa perturbatia, deja
este prea tarziu pentru a evita efectele negative ale acesteia asupra organizatiei.

Pentru o anticipare eficientd, trebuie implementate:

a. procese de escaladare a situatiilor exceptionale [183];

b. planuri de evenimente neprevazute, cu reguli de reactie in confruntarea

cu situatii anticipate [195];

c. Planuri de Control al Riscurilor [182] (PCR);

d. anticiparea precisa a situatiilor posibile [186].

Nu doar responsabilii de management de urgenta si risc pot sa sesizeze
situatiile exceptionale, ci si ceilalti angajati, insa, daca legatura si comunicarea cu
acestia sunt slabe, atunci perceptia riscului (si nivelul anticipat al acestuia) este
mai scazuta [113]. Important este ca atat responsabilii de management de
urgenta si risc, cat si ceilalti angajati sa fie temeinic pregatiti pentru a face fata
unor astfel de situatii si pentru a putea sa detecteze aceste evenimentele
exceptionale [170]. Responsabili de management de urgenta si risc trebuie sa fie
capabili sa asigure asistenta si suport continuu [156]. Angajatii trebuie sa fie
invatati sa accepte haosul provocat de perturbatiile din activitatea intreprinderii
[166], iar acestia sa fie instruiti pentru a sti cum sa reactioneze, sa diminueze
efectele, pentru ca organizatia sa se recupereze dupa confruntarea cu o situatie
exceptionald [113]. De asemenea, trebuie invatat nu numai comportamentul
adaptiv fata de perturbatiilor, dar si modul de implicare al personalului in
prevenirea si gestionarea situatiilor exceptionale. Dupa cum observa Derby si
Larsen (2006), ,pe langa confuzie, haosul poate sa genereze inovatie si
creativitate. Oamenii pot descoperi noi abordari tocmai fiindca regulile nu sunt
inca stabilite” [53].

3.2.2. Monitorizarea mediului potential perturbator si evaluarea
factorilor de risc

in activitatea lor, responsabilii de management de urgenta si risc trebuie
sa analizeze incertitudinile descoperite [201] in cadrul sistemului cu dinamica
haotica [75]. Pentru o buna estimare a efectelor, incertitudinile trebuie intelese,
acceptate si administrate eficient de catre organizatie si de catre personalul
specializat [120]. Ca urmare, responsabilii de management de urgenta si risc
trebuie sa instaleze sisteme de Administrare a Urgentelor si Management al
Crizelor [69] (AUMC) si sisteme de management continuu al riscurilor [183],
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acestea trebuind a fi actualizate periodic pentru a raspunde nevoilor
organizationale prezente [69]. Evaluarea factorilor de risc se face prin analiza
variatiilor si a deviatiilor (pertinenta, fara exagerare [34]) [170], nu doar a
indicatorilor legati strict de productie, ci si a celor conecsi productiei (de
exemplu, indicatorul de calitate costul ne-conformitatilor (CNC) [194]).

In limitele ariei analizate, trebuie stabiliti markeri, care reprezinta acei
indicatori relevanti pentru Administrarea Urgentelor si Managenetul Crizelor, ei
trebuind sa fie specifici, s3 se poata modifica sesizabil si sa aiba valoare
predictiva pozitiva sau negativa. Dupa acesta actiune, se vor construi diverse
scenarii de impact si cu analizele efectelor corespunzatoare, strategia anticipativa
bazata pe o abordare structurata si rationala reprezentand raspunsul pertinent al
organizatiei fata de situatiile exceptionale cu care se confrunta (Fig. 3.2).
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Fig. 3.2. Tipuri de abordari corelate cu strategiile de rezolvare a situatiilor exceptionare

Pentru a obtine informatiile esentiale aferente procesului de evaluare,
responsabilii de management de urgenta si risc vor interactiona cu angajatii din
zonele cu risc potential [105], acestia putand avea informatii mai relevante,
deoarece sunt direct implicati in situatiile respective [41]. Astfel, vor trebui
efectuate sesiuni de investigare in zonele de interes (aleatorii, nu dupa o rutina
stabilita [67]), pentru colectarea acelor date relevante pentru evaluarea factorilor
de risc [105]. Metodologia de desfasurare a monitorizarii mediului si a evaluarii
factorilor de risc este una de tip DMAIC [62]: Defineste, Masoara, Analizeaza,
Imbunatateste si Controleaza.

Procesul de evaluare al factorilor de risc consta in [43]:

1. determinarea consecintelor fiecarui risc ce ar putea sa apara;

2. estimarea probabilitatii de aparitie a acelor consecinte;

3. asocierea de prioritati riscurilor, pe baza probabilitatilor de aparitie;

4. stabilirea de nivele de prioritati si de riscuri inerente.

Ulterior, pe baza acestor informatii, se vor stabili actiuni specifice si reactii
potrivite care se vor aplica in cazul manifestarii respectivelor riscuri, toate aceste
informatii fiind inscrise in baza de date a riscurilor [43], care va permite un acces
rapid, simplu si selectiv la informatiile necesare in caz de urgente.

Pentru aceste metode de evaluare a factorilor de risc este importanta
coordonarea eforturilor [69], fara insa de a se stagna in faza de analiza [67],
urmand etapa de actiune preventiva/reactie in fata riscului posibil/actual.
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3.2.3. Masuri de preluare, integrare si dezvoltare a situatiilor
exceptionale si potential perturbatoare

Masurile care se Iintreprind in cazul situatiilor exceptionale tin de
managementul situatiilor de urgenta si de prevenirea conflictelor ulterioare, ce
pot sa se dezvolte in organizatie, ca urmare a acelor perturbari initiale. Astfel,
abilitatea de a controla riscul este esentiald, avand efect asupra productivitatii si
profitabilitatii [76], dar si pentru moralul personalului. A administra riscul nu
inseamna neaparat blocarea lui; uneori, cea mai buna abordare presupune
mentinerea momentului, a actiunii si directionarea (repartizarea) acesteia spre
obtinerea unor alte rezultate, profitabile pentru organizatie.

O reactie rapida si adecvata pentru a reduce faza de haos [183], in cazul
acestor situatii exceptionale depinde de [196]:

a. viteza cu care oportunitatea/amenintarea apare sau dispare;
b. timpul de reactie al organizatiei necesar pentru a planifica si
implementa solutia de depasire a situatiei.

Actiunile pentru rezolvarea acestor situatii vor fi coordonate de catre
responsabilii de management de urgenta si risc sau de catre manageri pentru
urgente (MU), care se vor ocupa temporar de aceste actiuni [113].

Modelele de solutionare ale riscurilor se bazeaza pe [43]:

mecanisme de planificare si prognoza;
estimarea costurilor implicate;

. diagrame de proces.

In aceste conditii extreme/exceptionale, managerul trebuie sa ia masurile
necesare pentru a aduce organizatia spre echilibru. Managerul manipuleaza
situatii limita (MSL), facand aproximatii, construind scheme logice de actiune,
prioritizdnd si coordonand prin focalizare pe exceptii si construind bucle scurte de
auto-corectie, care sa ii permitd sa gestioneze rapid situatia, cu minimum de
pierderi si resurse consumate. In aceste situatii, managerul pentru urgente va
trebui sa aiba abilitatea de a alege corect, sub presiunea timpului, mijloacele
necesare pentru rezolvarea situatiei [77], el trebuind sa solutioneze problemele
asociate situatiei limita, plecand de la atenuarea impactului pana la raspunsul si
recuperarea dupa impact (prin comportamente definite de supravietuire dupa
impact) [113].

Pentru a aborda cu succes riscul, managerul de proiect, cat si echipa sa,
trebuie sa aiba abilitatile potrivite si cadrul organizatoric necesare pentru a oferi
un raspuns pertinent in fata riscului (Fig. 3.3). Prima actiune este aceea de a
incerca deplasarea zonei de impact a riscului [109] pentru a se evita efecte
destructive majore sau de impact semnificativ. Aceasta se obtine prin crearea de
situatii temporare care vor ajuta echipa sa treaca prin aceasta faza de haos [53].
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Fig. 3.3. Procesul de management al riscului

Discutiile initiale de analiza vor retine ipotezele, reprezentand astfel,
harta/scenariul de urmat pentru rezolvarea problemelor [159]. Cu toate acestea,
trebuie sa se discearna intre abordari inovative de rezolvare, aparute in aceasta
etapa, sau doar solutii venite din comoditate sau stereotipuri. Modul de abordare
a unor astfel de situatii se rezuma la a controla conditiile haotice [156] spre o
rezolvare, integrare a acestora in sistem, demers dorit/asteptat in cazul abordarii
agile. Esecul, in cazul unui raspuns nepotrivit in fata situatiilor de criza poate
duce la [69]: (1) pierderea legitimitatii managerilor de urgenta; (2) generarea de
intreruperi neplanificate in sistem (pierderi); (3) crearea de haos aditional; (4)
generarea de situatii critice avand consecinte semnificative; (5) obtinerea de
rezultate necontrolabile. Pentru a evita asemenea rezultate, trebuie elaborate, in
prealabil, sisteme de management al urgentelor, avand o foarte mare flexibilitate
[69] si care sa fie capabile sa prevada riscuri viitoare [182], sa le contracareze si
sa raspunda eficient in confruntarea cu situatii exceptionale [69] si cu impact
major asupra organizatiei. Minimizarea turbulentelor necesita aptitudini subtile
[131], care in mare parte nu tin de domeniul tehnic si nici de abordari clasice
bazate pe modele de complexitate redusa. Dupa cum afirma Farazmand (2007),
Jleadership-ul si structurile de comanda centrale sunt cele mai importante
elemente de coordonare pe timp de criza si in situatii de urgenta” [69].

Pe langa lider, echipa trebuie sa aiba mobilitatea necesara pentru a putea
participa eficient la activitatile de management al riscurilor si a situatiilor
exeptionale. In timpul acestor situatii, este important ca angajatii sa se comporte
in afara sistemului gravitational al organizatiei, evitand astfel o solutie luata din
inertie. Ei trebuie sa evite ,sistemul imun” al structurii intreprinderii [105],
urmand in schimb indrumarile personalului pregatit pentru a face fata eficient
acestor situatii. Tocmai de aceea rolul liderului este de importanta majora in
organizarea eficientda a unui raspuns potrivit situatiei, riscul trebuind sa fie in
responsabilitatea celor ce il pot controla si coordona cu stapanire, profesionalism
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si asumare [43]. Valoarea experientei unui asemenea lider adecvat va conduce la
obtinerea de rezultate semnificative in coordonarea activitatilor de administrare a
situatiilor exceptionale si potential perturbatoare [105].

3.3. Schimbarea ca factor perturbator, dar dezirabil

3.3.1. Sursele si cauzele schimbarii

Intreprinderea ca si organizatie isi desfisoard activitatea nu doar ca
unitate avand ca obiect principal productia, ci ca o unitate de afacere (business
unit). Modelele curente definesc organizatia economica intre zona pietei si cea a
ierarhiei [47], deci intre mediul extern si cel intern, aceasta primind influente din
ambele directii, mai mult sau mai putin echilibrat (ca si intensitate), mai mult
sau mai putin sincronizat (ca si moment de manifestare). Schimbarea (sau
posibilitatea schimbarii) este prezentda in toate activitatile si situatiile [49]
tangente organizatiei. Drept urmare, influentele si eventualele schimbari
generate de aceasta se pot datora diversilor factori ce influenteaza fiecare aspect
al organizatiei si proceselor sale de afacere. Schimbarile, din zone precum
financiar si management, se pot transforma in influente semnificative ale functiei
de productie din intreprinderii, care pot genera la randul lor, alte schimbari. In
fata acestor discontinuitati si situatii perturbatoare, managementul intreprinderii
se confrunta cu [195]:

incertitudine - nivelul de incredere scazut al persoanelor puse in
pozitii de decizie datorita informatiilor incomplete sau suspecte;
ambiguitate - scopurile sau problemele sunt neclare, avand
alternative incerte si informatie incompleta de caracterizare.

Pentru a trece peste incertitudine si nesiguranta, abordarea
necesara este de a intelege si integra schimbarea (aceasta insemnand si
reevaluarea continuda a efectelor si abordarilor, pe masura invatarii aspectelor
legate de incertitudini [120]) si de a pregati in prealabil mentalitatea managerilor
si angajatilor pentru a-si dori schimbarea, si pe care sa o perceapa ca Si
provocare generatoare de rezultate benefice pentru organizatie.

Astfel de exemple de riscuri si schimbari potentiale sunt:

a. stiri despre dividende, investitii si restructurari organizationale (cum ar
fi achizitii sau fuzionari), ce se reflectd in pretul de piata al actiunilor
companiei [109];

b. variatii interne intentionate in productie menite sa largeasca frontiera
posibilitatilor de fabricatie, prin diversificare [195];

c. cresterea dimensiunilor organizatiei si care este fortata sa isi diversifice
sursele fondurilor creditate pentru a obtine mai mult control asupra
deciziilor de investitie [109], pe de alta parte transmitand un val de
ingrijorare in organizatie;

d. cerintele din specificatiile clientului sunt inconsistente, incomplete si
mereu schimbatoare [164];

e. conditiile de negociere a termenilor de creditare [109].
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Conform teoriei constrangerilor, ,fiecare sistem are o singura constrangere
care 1i determina randamentul total” intr-un mod covarsitor [180]. Pentru nivelul
de management, aceasta inseamnd necesitatea de a analiza (intre limitele
activitatii organizatiei - orizontul de limite al organizatiei — OLO) cu atentie
fiecare constrangere la care este supusa organizatia la un moment dat si de a
stabili care este cea mai importanta (cea care are implicatiile cele mai mari).
Plecand de la acesta, se vor determina cauzele si schimbarile ce au dus la
aparitia acelei constrangeri. Legat de schimbare, activitatea traditionalda a
managementului este condusa spre [194]:

control - prevenirea schimbarii;

- imbuné&tatire - crearea schimbarii.

In schimb, in abordarea agila, pe langa cele doua abordari traditionale, se
evidentiaza in special o a treia abordare, integrarea schimbarii sau asimilarea
acestei pentru a aduce viitoare profituri, avantaje strategice sau dezvoltari
organizationale. Deci, schimbarile trebuie sa fie percepute cat mai devreme,
permitand abordarea lor pana cand acestea nu scapa de sub control [182],
trebuind, in acelasi timp, ca angajatii sa aiba capacitatea de a face fata
schimbarilor neanticipate, in caz contrar intreprinderea devenind vulnerabila si
paralizata, in lipsa unei reactii sincronizate cu evenimentul neasteptat [201].

Dupa Cannon (2003), principiile schimbarii care vor defini actiunile
viitoare sunt [34]:

a. anticiparea continua a haosului;

b. anticiparea continua progresului tehnologic;

c. anticiparea faptului ca va avea loc ceva total neprevazut.

In acest mediu de schimbare dinamica si discontinua [134], echipele
trebuie sa isi dezvolte capacitatea de a interveni in mod rapid ceea ce permite
revenirea la obiectivele initiale ale fabricii: imbunatatirea eficientei
proiectelor/productiei aflate in desfasurare [62] si generarea, livrarea continua
de valoare catre client. Se intampla frecvent, ca in astfel de situatii, organizatia
sa reactioneze spasmodic si de multe ori tardiv [111], gasind greu o cale de a
alinia nevoile sale cu solutiile tehnologice [175].

Intreprinderile agile anticipeaza si raspund rapid in asemenea situatii de
schimbare organizationald, prin crearea de relatii interne si externe [107], prin
intermediul carora construiesc structura si reteaua care sa le permita sa
transmita rapid informatiile si deciziile, facand vizibila in toata organizatia
modificarile survenite Tn acest timp scurt. Acest mod de abordare fiind
implementat, echipele care se ocupa de managementul schimbarii (MS)
trebuie sa caute proactiv alte conditii de incertitudine ce pot fi, la randul lor
generatoare de schimbare.

Managementul Schimbarii Organizationale (MSO) trebuie sa aiba un
personal experimentat, disciplinat si critic, care sa caute moduri de a cuprinde si
intelege complexitatea situatiei [89], astfel putand reactiona prompt si pertinent
spre integrarea schimbarii in organizatie. Aditional, responsabilii de management
al schimbarii organizationale trebuie sa genereze periodic schimbarea in sistem,
asigurand astfel o instruire continua a personalului pentru a face fata schimbarii,
dar si pentru inovare. Astfel, se obtine o schimbare esentiala in modelul de
gandire/comportament al angajatilor, avand ca rezultat un grad ridicat de
adaptabilitate a intreprinderii (ca sistem).
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3.3.2. Impactul schimbarii asupra organizatiei

Modul in care intreprinderea asimileaza impactul initial al unei schimbari
este o variabila relevanta pentru definirea culturii sale organizationlae [32].
Rezultatul actiunilor de management al schimbarii depinde de conditiile initiale si
de reactiile pe care organizatia le are in acele momente, lipsa sau ineficienta
acestor reactii putand genera ulterior efecte semnificativ perturbatoare. Orice
intarziere in actiune dupa primirea unui stimul, se repercuteaza negativ asupra
eficientei actiunilor ulterioare. Aceste intarzieri apar, in principal, datorita
incertitudinilor aparute in momentul impactului, incertitudini cauzate fie de lipsa
de intelegere a acestora, fie de dezorganizarea actiunilor de abordare a acestora,
din partea organizatiei. Astfel, incertitudinile pot fi clasificate in [77]:

a. incertitudini legate de mediul de munca (IM);

b. incertitudini legate de valorile ce guverneaza organizatia (IV);

c. incertitudini legate de decizii (ID).

Responsabilii de management ai schimbarii trebuie sa identifice
vulnerabilitatile sistemului/organizatiei, focalizandu-se pe eliminarea acestora.
Practic, o intreprindere este cu atat mai puternica si pregatita pentru a face fata
cu succes impactului initial al schimbarii, cu cat mai bine este pregatita cea mai
slaba veriga a organizatiei. Cea mai slaba veriga (element, entitate) al
organizatiei reprezinta masura pregatirii organizatiei. Orice impact extern
va avea cea mai mare influenta si efectele cele mai pronuntate asupra acestei
verigi, fie ea un grup din organizatie, un departament, un loc de munca aferent
unui echipament de productie etc.

In cadrul preocuparilor aferente managementului schimbarii
organizationale, vor trebui identificate fortele care faciliteaza schimbarea
(facilitatori) si cele care sunt rezistente acesteia [195]. Astfel, facilitatorii
schimbarii vor fi incurajati, folositi si multiplicati in organizatie, pe cand fortele
rezistive vor fi eliminate, descurajate si prevenite. Dacda organizatia nu este
pregatitd pentru preluarea impactului schimbarii, acest fapt va conduce la
dezechilibrul sistemului, instabilitate, confuzie si frustrare. Toate aceste efecte
cumulate vor genera iritabilitate, agresivitate, situatii haotice si reactii
disproportionate, deci un comportament de aversiune si respingere a schimbarii.
Aceste particularitati de comportament vor trebui raportate si rezolvate, altfel
starile negative neabordate vor ramane ascunse sub comportamentul aparent,
manifestandu-se insa, in momente de tensiune acumulata sau stres ridicat. Daca
managementul schimbarii are o abordare adevata in intreprindere, atunci
structura organizatiei va facilita integrarea schimbarii intr-un mod rapid si in
folosul ulterior atat al sistemului de productie, precum si al personalului [196].

Schimbarile extinse, de anvergura in toata organizatia necesita sprijin
suplimentar si o atentie sporitd fata de modul de raspuns al angajatilor in fata
acestora [53], in timpul initiativelor de schimbare, organizatia trecand printr-o
perioadd intensa de rezistenta fata de aceasta si haos [183] in asimilare si
manifestare. Prin abordarea agila se doreste obtinerea unui confort in operarea
cu starile in schimbare, prin incercarea de a altera starea curenta de indoiala
datorata incertitudinii si atingerea unui climat de incredere si de siguranta [77].

Organizatia trebuie sa analizeze posibilul impact al schimbarilor, prin
estimari limitate de orizontul de planificare al fabricii [196], cercetand plaja de
situatii posibile [78] (aceasta incluzand nu numai obiective strategice, ci si, de
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exemplu, aspecte legate de resursele folosite in intreprindere, pe baza
informatiilor furnizate de sistemele de PRI - Planificarea Resurselor
Intreprinderii (Enterprise Resources Planning - ERP) [196]). Pe baza
acestor analize se vor alcatui rapoarte ce trebuie sa fie precise, relevante si
prompte (PRP) [181], orice adoptare de procese trebuind sa aiba initial o astfel
de evaluare pertinenta si efectuata periodic [183].
Orice analiza a impactului trebuie sa [159]:

se bazeze pe fapte concrete;

sa fie rigid structurata;

sa fie orientata spre obtinerea de ipoteze fezabile de lucru.

Modul in care este perceput impactul schimbarii poate fi influentat si de
structurile organizatiei, cu cat echipele acesteia sunt mai mari, cu atat vor fi mai
putin tolerante fatda de schimbare [161], rigiditatea structurii crescand
proportional cu dimensiunea organizatiei. Tocmai de aceea este necesar ca
eforturile responsabililor de management al schimbarii organizationale sa fie
sincronizate cu cele ale echipelor operative [31], astfel fiind antrenata in
schimbare toata organizatia [135], in acelasi ritm si coerent, fara discrepante de
atitudine sau neintelegeri in abordare. Organizatia trebuie sa raspunda sinergic si
pertinent pentru a obtine cele mai valoroase rezultate posibile in fata acestor
prioritati mereu schimbatoare [83], generate la randul lor de schimbare si de
situatiile exceptionale cu care se confrunta intreprinderea. Dupa cum
mentioneaza Sharifi si Zhang (2001), comportamentul adecvat in cazul
productiei agile este determinat de ,valorificarea avantajului pe care il poate
obtine fabrica de pe urma schimbarii, prin utilizarea strategica a metodelor si
mijloacelor manageriale si de productie” [179].

3.3.3. Managementul eficient al schimbarii

Organizatia trebuie sa accepte ca schimbarea face parte din activitatea sa
curentd, iar procesele/activitatile din cadrul intreprinderii presupun un anume
grad de nelinearitate [166]. Abordarea schimbarii din perspectiva managerialg,
presupune integrarea acesteia in activitatea curenta, dar si practicarea
managementului axat pe continuitate, organizatia reinnoindu-se cu fiecare
schimbare integrata, iar prin continuare ea trebuie sa-si mentina avantajul
competitiv pe piata, intr-un mediu continuu schimbator, dar si sa isi continue
rolul de unitate economica generatoare de profit si valoare [179].

Desi teoriile si sistemele existente sunt capabile de o mai buna
caracterizare (prin modelare si simulare) a realitatii procesului de afaceri [61],
organizatia trebuie sa fie pregatita pentru confruntarea cu o stare de schimbare
continua, fiind gata chiar sa isi schimbe paradigma de organizare sau de
abordare. Astfel, structura organizationala trebuie sa permita adaptarea la
schimbare (AlaS), sa permita adoptarea unei gandiri orientata invers [89], de
la efect la cauza, si sa valorifice in mod pozitiv asimetria de informatie din
sistem, generata de impactul schimbarii, sustindnd raspandirea acestei practici si
asimilarea sa la nivelul intregii organizatii [109].

Departamentul de managementul schimbarii organizationale trebuie sa
coordonare zilnic actiunile legate de schimbari [89], fie ele majore sau minore,
focalizarea asupra timpului de reactie si rezolvarii situatiei, fiind critice.
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Responsabilii managementului schimbarii organizationale impreuna cu echipele
implicate trebuie sa faca corectii rapide si sa se asigure ca sistemul isi continua
functionarea normala [77]. Managerierea situatiilor se face prin analize corecte,
precum si prin luarea de decizii si implementarea de actiuni intr-un cadru
organizat [201].

De asemenea, intreprinderea trebuie sa adopte practica schimbarii sale
periodice [135]. Schimbarea fara cauza (SFC) trebuie sa devina parte centrala
in procesul de organizare agila. Angajatii trebui sa fie ,extrasi” periodic din
starea de familiaritate (fatd de o anumita situatie, loc, metoda sau proces de
muncad), pentru a evita formularea automata unor raspunsuri/reactii la schimbare
[201], in dorinta furnizarii unui raspuns inovator generat prin aceasta schimbare
de tip proactiv [195]. De fapt, reorganizarea trebuie sa devina o rutind [135]
pentru o intreprindere care doreste sa devina agila si mereu de actualitate pe
piata competitiva. Pentru aceasta trebuie pregatite solutii integrate care sa
permita mobilitatea angajatilor si dinamica echipelor, si care sa genereze, pe
termen lung, un comportament angajat, implicat fata de aceasta politica de
schimbare continua (Fig. 3.4). Prin integrarea schimbarii in practica
organizationala, de fapt se provoaca dezvoltarea si cresterea organizatiei spre
noi orizonturi inovative si dezvoltari organizationale [105].
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Fig. 3.4. Curba integrarii schimbarii procese

Structura si toate metodele organizatiei pot fi supuse schimbarii
intentionate [196], implementarea acesteia avand aplicabilitate de la nivel de
sistem pana la nivel individual.

Un alt mod de a face necesara integrarea schimbarii se obtine prin
consultarea si integrarea clientului in cadrul proceselor organizatiei (fie ele de
planificare sau productive). In aceasta categorie intra si ,nevoile nearticulate” ale
clientului care se situeaza in afara specificatiilor de produs [105]. Astfel, se pot
obtine noi situatii generatoare de schimbare, fie pliate pe modul de abordare al
clientului, fie datorita produselor ce sunt livrate acestuia. Se exploateaza astfel,
schimbarea pentru a crea un produs adecvat satisfacerii nevoilor clientului [138],
mergand pana la a urmari/asculta clientul in propriul sau mediu, pentru
intelegerea profunda a profilului acestuia, precum si a nevoilor sale [105].
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Pentru a obtine un management eficient al schimbarii, departamentul
managementul schimbarii organizationale trebuie sa:
creeze sisteme informatice care sa aiba capacitate anticipativa [196];
sa evalueze corect variatiile dintre experientele trecute si asteptarile
viitoare [181].
sa fie capabil sa creeze standarde si sa manipuleze paradigme [195].
Managerii schimbarii organizationale nu sunt doar manageri de reactie, ci
si manageri ai diversificarii proactive [191], sprijinind astfel procesului inovativ
(prin care se pot si preintdmpina unele situatii) [108].
Dupa raspunsul in fata schimbarii, un sistem poate fi [13]:
flexibil - daca raspunsul sau este reactiv;
agil - daca raspunsul este proactiv.
Deci, proactivitatea este esentiala in orice abordare agila, ea trebuind a fi
promovata si integrata in toata organizatia si intr-un mod cat mai frecvent.

3.4. Dezvoltarea schimbarii prin inovatie

3.4.1. Schimbarea integrata cu succes - lectie invatata

O data schimbarea administrata cu succes in organizatie, se trece la pasul
urmator care corespunde integrarii tacticilor, tehnicilor si procedurilor, care au
fost inovate de-a lungul acestui proces [98]. Experienta schimbarilor trecute
asigura intelegerea si asimilarea practicilor folosite prin [180]:

a. viziune - arata spre ce se indreapta proiectul si de ce;

b. planul generarii de valoare - asigura un traseu de urmat pentru

atingerea destinatiei;

c. procesul de planificare - combina expertiza intregii echipe pentru a

crea planuri tangibile si realizabile;

d. managementul riscului - permite echipei sa isi ia angajamente si sa le

realizeze;

e. planificare iterativa - asigura o structura pentru activitatea zilnica a
echipei;

f. concentrare pe sarcini - permite echipei sa genereze rezultate la

fiecare iteratie;

g. integrarea cazurilor - presupune considerarea situatiilor trecute in

planul actual;

h. estimare - echipa poate sa prevada timpul necesar de finalizare a

sarcinilor.

Memoria organizationalda, determinata de nivelul memoriei individuale a
fiecarui membru al organizatiei (de la infiintarea acesteia si pana in prezent),
trebuie sa fie sistematizata si disponibila pentru intreaga organizatie, in vederea
folosirii sale (a cunostintelor si experientelor acumulate), in cazul aparitiei unui
context asemanator [25]. De asemenea, aceasta va constitui suportul viitoarelor
procese inovative, creativitatea beneficiind atat de surse de cunoastere interne
organizatiei (memoria organizatiei), cat si de surse de cunoastere externe
acesteia (Fig. 3.5). Se vor selecta astfel, practicile care adauga valoare
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organizatiei sau cele pentru abordarea procesului de schimbarii [183]. Colectarea
acestor informatii, cunostinte, experiente se face prin discutii, dezbateri [149],
dupa care se creioneaza contextul situatiei de rezolvat, acesta beneficiind de
perspectivele, enuntate de fiecare membru al echipei, asupra gradului de
rezolvare a problemei si formularea solutiei aplicate [53]. Trebuie avuta in
vedere, insa, si calitatea informatiilor, cunostintelor, experientelor colectate, in
special datorita faptului ca aceasta activitate poate fi afectata de subiectivismul
celor ce o realizeaza [172].

Analiza | £
Tendintelor |

Fig. 3.5. Surse ale ideilor inovative (interne organizatiei si externe)

Organizatia continud sa se imbunatateasca si sa se adapteze mai bine la
mediu [108], daca devine tot mai constienta de actiunile, reactiile si rezultatele
sale Tnainte, in timpul si dupa asemenea situatii. Astfel de metode de analiza a
activitatii pot fi [53]:

a. Ce a Mers Bine/Ce Facem Diferit data viitoare (CMBCFD);
Mentine/Renuntd/Adauga;

c. Opreste-te/Incepe/Continua (OpInCon);
d. Start/Stop/Stai;

e. Zambitor/Trist;

f.  Nebunii/Tristeti/Bucurii;

g

h.

T

o

. Impliniri/Regrete;
+/Delta - ce a fost pozitiv, ce trebuie facut diferit.

oatd aceasta informatie/cunoastere tacita detinuta de organizatie, trebuie
facuta explicita [93], acesta fiind unul din rolurile departamentului de
management al schimbarii organizationle. Aceastda informatie/cunoastere va fi
centralizatd si accesibila la nivelul intregii organizatii, sub forma unei biblioteci
digitale de Lectii Invatate (LI). Astfel, biblioteca devine un instrument puternic
pentru promovarea si sustinerea inovarii [88], precum si pentru procesul de
invatare individuala si organizationala (Fig. 3.6).
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Fig. 3.6. Procesul de inovare strategica

Aceste biblioteci digitale de Lectii fnvétate fac parte din strategia de
inovare [105] a intreprinderi, inovatia aragand dupa sine cresterea randamentul
economic al fabricii bazandu-se in special (cu prioritate) pe aportul creativ al
resursei umane [110]. Spre deosebire de abordarea Kaizen, unde inovarea se
regaseste in principal in atributiile managementului (iar muncitorilor le revine in
principal sarcina de mentinere) [100], in abordarea agild a intreprinderii
participarea la procesul de inovare este incurajata si sustinuta la toate nivelele
operative, evitdndu-se astfel automatismul saracit de creativitate din activitatea
muncitorilor (personalul fiind informat si instruit periodic asupra fazelor
procesului de inovare - Fig. 3.7).

" Analiza
situatiei
Actuale

Viziune
Comuna

Fig. 3.7. Fazele procesului de descoperire si inovare
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3.4.2. Dezvoltarea unui sistem de baza de date cuprinzand lectiile
invatate

Toate informatiile/cunostintele vehiculate in cadrul intreprinderii, precum
si inregistrarea experientelor si a rezultatelor izvorate din practica acesteia,
constituie un fond valoros al organizatiei si care trebuie valorificat. Unele
informatii/cunostinte se gasesc in mintile oamenilor (in forma tacita), insa nu
intr-o forma documentata, structurata si care sa fie accesibila facil [50]. Astfel,
combinand cunostintele si experienta din diferite arii ale organizatiei se creeaza
un mediu de lucru mult mai orientat spre atingerea obiectivelor planificate [196].

Educatia eficienta se face 1n comunitate (invatare colectiva,
organizationala), iar intreprinderea este o astfel de comunitate in care se
intalneste diversitatea si multiculturalitatea. Astfel, acest mod de educare prin
impartasirea, partajarea experientelor si a cunostintelor se face nu doar in cadrul
comunitatii locale (aferenta mediului internorganizational), ci si in parteneriat
international (aferent mediului extern in care opereaza organizatia), si care
faciliteaza transferul de cunoastere si inovare, cu acces liber si direct pentru toti
membrii acestei retele/comunitati [146].

Procesul de rezolvare al problemelor presupune si invatarea unor lucru noi,
care trebuie sa fie inregistrate [159] intr-o forma care sa perminta accesarea
ulteriora si de catre ceilalti membri ei echipei, prin platformele informatice sau
tehnologia bazelor de date/cunostinte [170]. De asemenea, trebuie construite
mijloace care sa permita captarea/inregistrarea facila de date/cunostinte [23] si
expunerea lor intr-o forma ce poate fi impartasita usor [21], iar ulterior, sa
faciliteze transferul de cunostinte/experiente, in mod direct si simplu [108].

Cand se abordeaza probleme noi, echipele vor putea sa revizuiasca date,
informatii, cunostinte aferente unor experiente similare anterioare, pentru a
identifica punctele tari si problemele din iteratia trecuta, si re-utilizarea acestora
mai eficienta, Tn cazul curent [53].

Activele, bunurile intelectuale intangibilie ale companiei trebuie evaluate
periodic si organizate [81], astfel incat sa poata fi folosite ca avantaj competitiv
fata de alti competitori [23]. Un sistem informatic puternic, adecvat
managementului cunoasterii, poate sprijini activitatea anagajatilor de toate
categoriile, oferindu-le acestora control si flexibilitate asupra operatiunilor
desfasurate in diferite arii/functii ale intreprinderii sau in locatii aflate in
téri/coptinente diferite (cum este in cazul companiilor multinationale) [20].

Invatarea este inclusa in procesul de creare si dezvoltare a cunoasterii
[157], dar acest lucru nu ar putea sa se desfasoare eficient daca nu ar exista
mijloacele informatice (de exemplu, platforma informaticd sau baza de date
relationald), cu acces direct si comun asupra informatiilor/cunostintelor, procesul
de invatare prin e-learning combinand accesul asincron si accesibil, cu fluxul
continuu de informatii [23]. Acest mod de invatare are beneficii nu doar asupra
angajatilor, ci si pentru intreaga companie, in efortul acesteia de a urmari
progresul cursantilor/anagajatilor pe calea dezvoltarii competentelor lor [94].

Prin initiativa si suportul managementului si al liderilor [117], se pot crea
retele si cluburi informale in cadrul organizatiei [159], prin care se pot stabili
echipe virtuale de invatare (EVI), dar si echipe virtuale de lucru (EVL).
Aceste cluburi si sisteme Vvirtuale trebuie sa fie concepute pentru o
folosire/exploatare facila [38], putand fi incluse si in sistemele de consultanta
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asistata de calculator [77]. Retele de experti sau comunitatile de practica
(CdP) [201] vin ca o completare fata de sistemele deja existente de gestionare a
informatiei (cum ar fi SAP sau Oracle), care pot personaliza modul de acces la
informatie in functie de nevoile intreprinderii [105], eficienta acestor sisteme
depinzdnd de capacitatea de conectare a angajatilor la aceste sisteme
informatice, ce contin informatii/cunostinte de o diversitate ridicata [128].

Dupa Offutt (2010), unul din motivele pentru care companiile care au
incercat o abordare agila, dar au esuat, este acela ca nu si-au documentat
activitatea si nici experienta de implementare [144], nereusind astfel, sa
valorifice complet capitalul intelectual (activele intangibile), pe care organizatia il
detinea dupa implementare [23].

La dezvoltarea unor astfel de sisteme, platforme sau baze de date,
organizatiile trebuie sa se inspire si sa invete din alte exemple de buna practica a
altor organizatii [69], in incercarea lor de a stoca aceste informatii, cunostinte si
experiente intelectuale [66] si de a asigura educarea continua a personalului
[62], proces bazat pe dezvoltarea de valori, atitudini, abilitati si cunoastere [59].

Agilitatea este puternic influentata de cunostintele tacite din organizatie
[102], tocmai de aceea aceste sisteme, platforme sau baze de date permit
trecerea peste bariere birocratice si impartasirea de ideii si experiente [139],
pentru facilitarea proceselor si deciziilor, avand ca baza cunostinte actualizate
continuu [175]. Dupa cum afirma Jabali (2000), organizarea afacerii prin
implementarea de mijloacelor informatice, redefineste intreaga activitatea,
inclusiv modelul corporatiei [101].

3.4.3. Abordari de imbunatatire continua premergatoare
schimbarii

Conform definitiei lui Boer s.a. (2000), imbunatatirea continua inseamna
~planificarea, organizarea si procesul sistematic de schimbare al practicilor de
lucru intr-un mod continuu, incremental si aplicat intregii companii, si care are
drept obiectiv cresterea performantei, asa cum ea este perceputa de client”
[170]. Imbunatatirea continua (IC) se axeaza atat pe restructurarea organizatiei
pentru imbunatatirea calitatii si productivitatii [195], cat si pe innoirea acesteia,
in intregime ei [105], Tmbunatatirea continua fiind o constanta necesara a
organizatiilor actuale si orientate spre excelenta.

Imbunatatirea continua opereaza cu modul de géandire prospectiva, de
perspectiva si vizionara, trecand dincolo de metodele de masurare si control a
productivitatii si incercand sa gdseasca solutii prin care sa poata livra rezultate
cat mai devreme [183]. Imbunatatirea continua cauta modele si modalitati de
modificare a acestora [89], in vederea adaptarii organizatiei la situatiile curente.
Astfel, Tmbunatatirea continua recurge la practici inovative, dar pastreaza, in
acelasi timp, practicile valoroase existente si care continuda sa livreze valoare
[183]. De asemenea, se stimuleaza impartasirea/partajarea de cunoastere, astfel
generandu-se schimbarea de performanta intreprinderii, cat si comportamentul si
mentalitatea personalului [201]. O intreprindere eficienta, dupa ariile/functiile ei
de activitate, are clar definite urmatoarele caracteristici [201]:

a. principii, leadership si strategie:
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+ managementul se focalizeaza pe creare de medii si practici care
promoveaza performanta;

« managementul de top si de mijloc actioneaza ca lideri, prin exemple
de comportament;

« supervizorii sunt lideri de echipa competenti si eficienti;

« obiectivele si strategiile sunt realiste, tangibile si competitive, toata
organizatia conlucrand la atingerea si indeplinirea lor;

« la toate nivelele ierarhice se gdseste aceeasi intelegere/perceptie
asupra valorilor si principiilor organizationale;

« toate departamentele ofera acelasi model si abordare;

b. resurse si eficienta:

« structura organizationala permite implementarea cu succes a
strategiilor;

« procesele/activitatile se bazeaza pe managementul cunostinte;

» sunt utilizate eficient resursele si sunt reduse pierderile;

« cunostintele, active intangibilesi tangibile sunt reinnoite constant;

» inovatiile si experientele sunt pretuite si diseminate/partajate;

« toti angajatii sunt motivati spre competenta;

« organizatia este la curent, constant, cu situatia mediului sau intern;

« activitatea se face la timp, iar intarzierile sunt rare;

« actiunile sunt in bucla inchisa, mereu comunicandu-se finalizarea
sarcinilor;

« presupunerile se clarifica inainte de a actiona;

« produsele/serviciile intreprinderii indeplinesc cerintele pietei curente
si viitoare;

« evenimentele neprevazute sunt abordate competent;

c. motivatie si angajament:

+ exista o intelegere comuna a obiectivelor de implementare a
strategiei organizationale generala;

* angajatii sunt motivati considerabil;

« munca interpersonala se desfasoara organizat;

+ comportamentele nepotrivite/inadecvate sunt controlate.

O asemenea intreprindere urmareste ca toate mijloacele folosite sa fie
personalizate si adecvate nevoilor organizatiei [169], iar intre angajati exista o
colaborare interdisciplinara [142]. Prin aceste imbunatatiri integrate sistemului
organizational, acesta reuseste sa influenteze, sa transforme si mediul exterior
(partial, in anumite componente ale sale), credndu-si astfel oportunitati [108].

Pentru a valorifica practicile aferente imbunatatirii continue, productia
agila reala (PAR) trebuie sa aiba urmatoarele elemente [88]:

procese strategice;
echipamente performante;

- integrare;

competente centrale;

- sisteme IT.

Dupa cum in modelul de productie Lean se intdlnesc facilitatori de sisteme
Lean [147], la fel si pentru Tmbunatatirea continua sunt necesari existenta unor
facilitatori, care sa sprijne realizarea proceselor de imbunatatire in limite
predeterminate [178], rolul facilitatorilor fiind preluat de reprezentanti ai mediul
tehnic (managementul productiei) [6]. O organizatie Lean asigura cresterea
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valorii addugate [202], dar si mediul ideal pentru practicile de colaborare cu
clientii, specifice abordarii agile [200]. Prin imbunatatire continua, provocarea
este de a creste productivitatea prin minimizarea pierderilor de timp, efort si
costuri [205], tehnologia avand rolul de a incuraja crearea unei noi culturi in
jurul imbunatatirii [49].

Activitatea de Tmbunatatire trebuie monitorizata periodic prin raportari
legate de indicatorii de performanta, urmarindu-se si recompensarea
comportamentului adecvat si a rezultatelor pozitive [101]. Astfel, ae va observa
ca, in timp ce unii liderii se vor focaliza pe imbunatatirea competentelor centrale,
altii vor aplica tactici indraznete de diversificare [187], cu scopul imbunatatirii
performantei, managerii de productie gasindu-se in pozitia de a identifica
oportunitatile de imbunatatire [76] potrivit specificului lor de operare (focalizare
pe mijloacele tehnice, know-how, metode de organizare a productiei si a muncii).

Activitatea de Tmbunatatire continud se bazeaza in mare parte si pe
reducerea pierderilor, prin aplicarea unor metode de tip Broken Window, analiza
rejectiilor etc., avand insa grija sa nu se treaca in extrema cealalta, adica in care
se va aloca mult prea mult timp si resurse pentru reducerea pierderilor cu
valoare mica (,pierderea monitorizarii pierderii”) [147]. Astfel, trebuie analizate
care sunt metodele de imbunatatire continua adecvate, ce trebuie aplicate (si
pana la ce punct) in cadrul organizatiei. Dupa cum observa Russ (2010), ,in
organizatiile de tip Kaizen noile idei venite din partea angajatilor nu sunt cu
adevarat noi si poate nici fezabile pentru implementare; cel mult pot fi numite
inovatii  incrementale”, care provin din imitarea sau modificarea
produselor/abordarilor competitorilor [170].

Abordarea de imbunatatire continua se aplica nu numai in domeniul
productiei, ci si in celelalte domenii sau arii de activitate/functii din cadrul
organizatiei. Imbunatatirea continua orientata spre agilitate integreaza coerent
toate practicile de eficientizare a productiei anterioare (Fig. 3.8).
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Fig. 3.8. Diverse abordari de management de productie inglobate in agilitate

Abordarile agilitatii, corelate cu imbunatatirea continua pun in evidenta
urmatoarele [49]:
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a. echipele agile sunt incurajate sa analizeze si sa imbunatateasca ritmic;

b. metodele agile suporta imbunatatirile iterative datorate cunostintelor

acumulate.

Dupa cum fiecare (intreprindere are propriille particularitati fin
implementarea agila [179], la fel si imbunatatirea continua are propriile
caracteristici de implementare, functie de fiecare organizatie in parte.

In conditiile actuale ale fabricatiei si pietei, a fi flexibil, agil si versatil se
coreleaza cu abilitatea organizatiilor de a se imbunatati continuu, de a
implementa schimbari la toate nivelele sale de structura, la nivel de echipa si
pana la nivel individual [88].

3.4.4. Managementul cunoasterii — parte integranta din abordarea
agila

Rezultatele organizatiei sunt influentate de cunostinte si expertiza
manageriala [78], toate organizatiile necesitand un astfel comportament bazat
pe cunoastere care sa potenteze realizarea profitului [34]. Inainte de a se dori
implementarea unui sisteme al managementului cunoasterii (MC), trebuie sa se
raspunda la urmatoarele intrebari [23]:

a. Care este motivatia acestei schimbari?

b. Este procesul curent fiabil, fara un program al managementului
cunoasterii? Daca da, de ce se doreste schimbarea?

c. Este necesitatea programului de managementul cunoasterii in
consens cu toata organizatia?

d. Este cultura organizationala pregatita pentru schimbare?

e. Este un angajament pe termen lung al managementului de top?

f. Care sunt riscurile schimbarii la momentul actual?

Referitor la circuitul informatiei/cunostintelor fintr-un sistem de
managementul cunoasterii, Kirschenbaum (2004) observa ca in cadrul acestuia
se intadlnesc ,portari” desemnati de persoane care pot obtinute, filtra si distribui
informatia, acestia devenind puncte de decizie in fluxul de informatie [113].

Pentru o implementare eficienta a managementul cunoasterii, trebuie
[158]: sa se dezvolte o cultura de raspuns rapid, sa se achizitioneze cunoastere
externa si sa se controleze calitatea variabilelor de intrare. De asemenea,
managementul cunoasterii are urmatoarele concepte cheie care trebuie urmarite:

sisteme bazate pe cunoastere (SBC) [201];
ciclul de viata al cunoasterii (CVC) [170];
cunoastere, aptitudini si atitudini (CAA) [201].

Initiativele de managementul cunoasterii actuale se inscriu intr-una din
urmatoarele categorii [170]:
culegerea si refolosirea cunoasterii;
impartasirea/partajarea lectiilor invatate;
expertiza in documentare;
structurarea si crearea de harti de cunoastere;
masurarea si managementul valorii economice a cunoasterii;
sintetizarea si distribuirea cunoasterii externe;
folosirea infrastructurii tehnice pentru schimbul de cunoastere;
includerea cunoasterii in produse si servicii.
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Astfel, organizatiile au capacitate diferentiata de a absorbi si adapta
cunoasterea [157] (printr-un proces inovativ deschis [128]) si de a beneficia din
plin de practicile Managementului Cunoasterii (Fig. 3.9).
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Fig. 3.9. Caracteristicile si practicile Managementului Cunoasterii

Un sistem de managementul cunoasterii exemplar trebuie sa [170]:
a. Incurajeze inovarea;
b. creasca motivatia;
C. asigure un traseu pentru rezolvarea problemelor;
d. creasca nivelul de incredere dintre membrii echipei.
Ciclul de managementul cunoasterii cuprinde [23]:
crearea sau achizitia cunoasterii;
modificarea cunoasterii;
folosirea imediata;
arhivarea;
transferul si transformarea potrivit unui scop;
accesul utilizatorilor si impartasirea/partajarea;
g. cedarea.

Pentru a sprijini procesele inovative in cresterea performantei [128],
trebuie definite standarde care sa constituie baza pentru control si consistenta a
informatiei [23], astfel facilitdndu-se actiunile si deciziile [143]. Managementul
cunoasterii este o practica cu evolutie continua (atunci cand lipsesc inhibitorii
cunoasterii din cultura organizationald) [50], care trebuie sa fie documentata si
contextualizata [82], fara ca acest lucru sa insemne o crestere a birocratiei (care
se bucura de o exagerata incredere in intreprinderile cu organizare clasica [9]), ci
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o organizare eficienta orientata spre promovarea si integrarea cunoasterii (Fig.
3.10).

Conducere si Organizare

Strategii si Decizii

Planificare si Management

Metode si Practici

Actiuni si Implementari

Fig. 3.10. Nivele de organizare ale Managementului Cunoasterii

Oamenii au cunoastinte tacite diferite, deci vor intampina dificultati in a
lucra impreuna [102], solutia la aceasta problema fiind documentarea, care in
cazul agilitatii devine, documentare agila [22], ea facilitdnd totodata si procesul
de invatare in echipa [53]. Pe de alta parte, documentarea singura nu sprijina
atingerea succesului proiectului de implementare a agilitatii [7], ea fiind doar un
proces de obtinere a cunostintelor arhivate si nu un document viu care sa
externalizeze cunostintele tacite in explicite, favorizand colaborarea si munca in
comun a angajatilor.

Managementul cunoasterii nu apartine doar echipei si angajatilor, ci si
managementului de top, suportul din partea acestuia pentru implementarea si
mentinerea sistemului de managementul cunoasterii fiind esential. Pentru a
coordona o implementare a managementului cunoasterii in organizatie sunt
necesare cunoasterea de bune practici in domeniu, fluenta in utilizarea si
exploatarea tehnologiei informatiei, experienta manageriald si aptitudini de
comunicare interpersonala [23], deoarece acest tip de management este centrat
pe oameni, nu pe tehnologie [201] (cunoasterea tacita neputand a fi despartita
de proprietarul ei [26]), ajungandu-se chiar la o modelare a comportamentul
individual si de grup [23]. Strategiile de management al cunoasterii necesitd o
executie eficienta [204], dar pentru aceasta este necesar sa se investeasca in
cursuri de pregatire pentru a asigura nivelul de constientizare si cunoastere
necesar [184].

Codificarea cunoasterii [170] si documentarea necesita un mijloc software
adecvat pentru impdrtdsirea informatiei [196], prin intermediul unor platforme
de e-learning. In cadrul acestor mijloace interactive de invatare [77] (potrivit
organizatiilor orientate spre invatare [88]) se pot crea echipe virtuale, a caror
membrii pot interactiona si invata, folosind mediul virtual [182]. Membrii acestor
comunitati de practica [23] virtuale pot pastra informatiile/cunostintele comune,
in asa numitele harti de cunoastere [77] aferente organizatiei sau proiectului.
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Procesul de implementare al unui sistem de managementul cunoasterii
presupune noua etape [23]:
determinare nevoilor organizatiei;
stabilirea bugetului;
creearea cererii de oferta (CO);
trimiterea cererii de oferta catre furnizori;
evaluarea propunerilor furnizorilor;
evaluarea solutiilor potentiale;
negocierea contractului cu furnizorul ales;
conlucrarea cu furnizorul pentru implementarea solutiei;
testarea si evaluarea rezultatelor.

Acest sistem o data implementat trebuie folosit. Astfel, la nivelul unei
organizatii nu exista un management al cunoasterii doar daca eX|sté implementat
un sistem adecvat acestor activitati de cunoastere, ci doar daca se si exploateaza
si actualizeaza continuu acest sistem, recunoscut fiind ca scopul cunoasterii este
actiunea spre obtinerea de rezultate si atingerea unui nou nivel de cunoastere
[201].

Pentru crearea si dezvoltarea managementului cunoasterii este necesar sa
se aloce timp si resurse [51] pentru ca organizatia sa fie capabila sa exploateze
nu doar cunoasterea interna, ci si pe cea externa [128]; puterea si influenta pot
fi o piedica in calea acestor procese [157], tocmai datorita confruntarii
organizatiei cu volumul mare al cunoasterii provenit din aceste medii.

Intr-o organizatie, cunoasterea se foloseste pentru estimari, decizii,
rezolvarea problemelor, planificare, actiune si monitorizare [201], dar si sa
salveze pierderi financiare ale companiei [23], deci cunoasterea are un impact
direct asupra profitabilitatii organizatiei.

Managementul cunoasterii fiind o parte importanta a procesului agil,
trebuie acordata o atentie sporita documentarii informatiilor/cunostintelor, iar
aceasta sa fie considerata o cerinta a actionariatului si nu o consecinta a
procesului [7]. Pe baza rezultatelor documentarii se vor asigura evaluari si
audituri ale managementului cunoagterii [170], in vederea responsabilizarii
personalului si pentru asumarea comund a proceselor acestuia. In cadrul
intreprinderii cunoasterea trebuie raspandita, diseminata prin toate mijloacele
disponibile, fie ele scrise, orale sau prin comportament [182], succesul unei
asemenea implementari a managementului cunoasterii, bazandu-se in special, pe
un comportament informat si asumat [201].
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3.4.5. Inviatarea accelerati - cale spre inovare si reactie rapida in
fata schimbarii

Pentru a aborda piata actualda competitiva si pentru a o explora cu succes
[105], in efortul de obtinere de noi directii de dezvoltare, este nevoie ca
intreprinderea sa implementeze o structura de facilitare a invatarii rapide,
comparabila cu cea a competitorilor [201], invdtarea continua facand parte din
Cultura Invatarii Organizationale a fiecarei intreprinderi (Fig. 3.11). Structurile
acestea se bazeaza pe invatarea cu ajutorul sistemelor informatice si prin
abordari inovative, invatarea online fiind o solutie Tn acest sens [126].
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Fig. 3.11. Dezvoltarea unei culturi a invatarii organizationale

Avand la dispozitie o multitudine de informatii, invatarea organizationala
presupune cautare, interactionare si prin experimentare, recurgand la aplicarea
si extinderea metodei de invatare din aproape in aproape (IDAIA).

Avand in vedere ca salariatii sunt limitati in procesul de luare a deciziilor,
datorita capacitatii lor cognitive limitare [195], in contextul invatarii se
urmareste aplicarea de metode de predare/invatare care sa ajute pe de o parte
la asimilarea de informatie, pe de alta parte la dezvoltarea capacitatilor
cognitive. Totodata, prin instruire/invatare se va urmari dezvoltarea unor
aptitudini care sa sustind atat eficienta productiei, prin cresterea gradului de
specializare, dar si inovarea si gandirea creativa, aspecte care, in multe
corporatii industriale au ajuns sa fie ignorate, in detrimentul specializarii definite
ca ,repetitie de sarcini simple” [70]. In acest caz, muncitorul/operatorul isi va
desfasura activitatea preponderent din automatism, neldsdnd loc pentru
creativitate si amprentd proprie si asumatd asupra produsului muncii sale.

In acest context, a invata eficient inseamna a preda informatia intr-un
mod care sa aiba inteles pentru persoana care invata [41], atat procesele de
predare cat si cele de invatare facand parte din practicile organizatiei care
invata (OCI) [74]. Aceast tip de organizatie se dezvolta prin crearea unei
culturi a invatarii (Cal) [74], focalizatd pe trei nivele ale gandirii [194]: al
evenimentului, al modelului si al structurii.

Pentru a atinge o agilitate-flexibilitate mentala [33] si a dezvolta
competente necesare pentru a intelege noi concepte [38], precum si de a inova
obtindnd altele concepte si modele, este necesar sa fie incurajat nivelul de
invatare individual in randul angajatilor [30], alaturi de cel colectiv. Astfel,
metodele de invatare vor deveni instrumente de cresterea a performantei [150],
care vor putea fi repetate periodic pe parcursul activitatii organizatiei.

Conform studiilor lui Wiig (2004), pot fi exemplificate urmatoarele abordari
pentru dezvoltarea de modele mentale utile in procesul finvatarii [201]:
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impartasirea cunoasterii prin povestire;

simulari de afaceri;

ucenicie, invatarea in timpul lucrului si umbrire (a sta alaturi de un
specialist si a-i observa activitatea);

e-learning (instruire utilizdnd conceptul clasei virtuale - virtual
classroom [94]).

Una din metodele de invatare asociate abordarii agile a intreprinderii este
aceea de a stabili rapid parteneriate, dar de a le si desfiinta rapid cdnd nu mai
sunt necesare [148], acestea putandu-se implementa nu doar la nivelul
proceselor de munca inter-departamental, ci si la nivel individual prin lucrul in
pereche [180], facilitand astfel si inovarea faza-cu-faza [105].

Invatarea din diferite procese trebuie facilitata [71] pentru a putea obtine
informatii din diverse domenii, chiar si daca acestea nu s-au asimilat pe o cale
formala de instruire, ci doar prin participarea la o conversatie [180], anagajatii
trebuind sa fie deschisi la invatarea pe toate caile disponibile, toate informatiile
asimilate generand fie idei de imbunatatire, fie crednd idei cu un impact
semnificativ [105] (chiar cu impact financiar semnificativ).

Organizatia care finvata fincurajeaza dezvoltarea comunitatilor de
practica (CdP) [170] care sunt esentiale pentru instruirea/invatarea in/din
practica, dar si invatarea transversal-organizationala (ITC) [77], asigurand
retele de invatare [170] virtuale. La invatarea prin povestire si simulari, in cadrul
comunitatilor de practica, este important ca cei care invata sa aiba experienta
relevanta in domeniu, pentru a putea cataloga si aprecia informatiile comunicate
[201], ei trebuind nu numai sa asimileze informatii, ci sa participe activ prin
generarea de idei. Pentru invatarea de informatii/cunostinte din domenii noi este
necesara instruirea bazata pe simplitate [72].

Relatiile si retelele din cadrul intreprinderii pot sprijini organizatia care
invata [157] si pot sa amplifice procesul invatarii [42], spre atingerea mentalitatii
de invatare continua, precum si a unui comportament adaptiv in invatare [137].
Procesul finvatarii nu se diminueaza pe masura ce intreprinderea Iisi
imbunatateste activitatea [108], organizatia continuand sa incurajeze abordari
ale invatarii la limita [199], prin care se vor dezvolta competentele de inovare,
flexibilitate si adaptabilitate in fata schimbarii [106].

Capacitatile de cunoastere individuale [93], precum si competentele
esentiale [137] trebuie stimulate nu doar pentru angajati, dar si pentru
managerii care doresc sa se imbunatdteasca pentru a deveni lideri eficienti
[106].

Evolutia organizatiei nu se va face astfel doar la nivel individual, ci si prin
transfer [66] de informatie si cunoastere prin procesele de predare-invatare
initiate din ambele sensuri. Deoarece agilitatea necesita reactii rapide si mereu
adaptabile, cea mai potrivita abordare pentru acest model de organizare este
invatarea accelerata (IA) [201], corelata cu mediul puternic dinamic si
complex al pietelor actuale. Se poate defini si 0 metoda de invatare-inovare
accelerata (MIIA) urmand pasii:
invatare si cercetare;
documentarea invatarii si compilarea informatiilor;
dezvoltarea de idei inovative in jurul informatiilor compilate;
testarea ideilor si verificarea rezultatelor;
aplicarea de corectii si livrarea rezultatului final.

cao oo
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Metoda se poate aplica si ciclic, in iteratii, in functie de timpul disponibil ce
poate fi alocat procesului de invatare si conditionat de existenta sau nu a unei
alte activitati complementare invatarii, in aceeasi perioada de timp. Invatarea
continua nu este doar o metoda de studiu si instruire, ci si una de dezvoltare in
comun [201], generand astfel o structura de invatare interna organizatiei, care
sa conduca la imbunatatirea activitatii de raportare fata de client, intr-un mod
inovativ [105]. Astfel, obiectivul procesului de invatare este acela de dezvoltare
personald si de atingere a excelentei [51], simultan cu atingerea unui nivelul de
agilitate adecvat organizatiei, prin intermediul dezvoltarii unor relatii de
indrumare, seminarii sau programe de invatare, prin activitati care se vor adresa
atat nivelului individual, céat si intregii intreprinderi [106].

3.5. Concluzii

Activand intr-un mediu dinamic si supusa continuu perturbatiilor provenite
din partea acestuia, organizatia este constransa, constant sa opereze cu
managementul schimbarii, fie datorita schimbarii factorilor externi cu care
aceasta opereaza (clientii, concurentii directi, mediul social, politico-economic
local etc.), fie a celor interni, proprii (fluctuatia personalului, situatii exceptionale
in relatia cu furnizorii/clientii, gradul de motivare al personalului etc.). Vechile
modele de organizare a intreprinderii vedeau schimbarea ca fiind ceva
perturbator si de evitat in activitate. Prin abordarea agild, schimbarea devine
ceva de dorit, managementul schimbarii reconsiderandu-si obiectivul strategic de
la reactie la preventie. Cu cat organizatia este mai flexibila, in ceea ce priveste
structura si personalul sau, cu atat aceasta poate emite un raspuns mai pertinent
la schimbarii.

In cazul unui grad ridicat de flexibilitate organizationala, managementul
riscului presupune anticiparea evenimentelor nedorite spre atenuarea impactului
lor in organizatie, dar si previzionare acestora pentru integrarea lor in cadrul
organizatiei si obtinerea unui avantaj competitiv. Mai mult, abordarea agila se
focalizeaza nu numai spre integrarea schimbarii, ci in special, pe generarea
acesteia din interiorul organizatiei. Prin aceasta schimbare, de perceptie si
comportament fata de cauza, se doreste obtinerea de noi solutii pertinente la
noile problemele aparute, orientand puternic comportamentul organizational spre
inovare si creativitate.

Aceste activitati de management al schimbarii si riscului, precum si nevoia
acuta de inovare, au condus la dezvoltarii unei organizari orientate spre
cunoastere, aceasta fiind suportul pentru orice implementare agila. Cunoasterea
(si managementul acesteia) devine astfel, fundament atat pentru solutionarea
situatiilor exceptionale aparute in cadrul organizatiei, cat si pentru instruirea si
invatarea personalului. Toate aceste practici (managementul schimbarii, al
riscului, managementul cunoasterii si inovarii etc.) se constitui intr-un efort
constant al organizatiei de a aborda cu succes realitatea de afaceri, dar si un
efort orientat spre re-inventare si innoire continuda a produselor, proceselor, si
structurilor aferente tuturor domeniilor sale de activitate.
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4. CERCETARI TEORETICE PRIVIND
ELABORAREA UNUI MODEL AL
MANAGEMENTULUI AGILITATII TOTALE

4.1. Modelul holistic al intreprinderii agile - Casa
Agilitatii

4.1.1. Prezentare generala a Casei Agilitatii. Modelul
Managementului Agilitatii Totale (MAT)

In urma cercetérilor teoretice realizate asupra abordarilor, principiilor si
metodelor agile s-a observat o lipsa a sistematizarii cunoasterii in ceea ce
priveste aplicabilitatea lor in practica intreprinderilor. Ca urmare, se constata
necesitatea dezvoltarii unui model unificat al strategiilor si modelelor
organizationale util intreprinderilor pentru a deveni agile. Acest model propus
este definit si prezentat generic sub forma Casei Agilitatii (Fig. 4.1), ce
sintetizeaza si constituie suportul sistemului Managementului Agilitatii Totale
(MAT). Sistemul MAT include doua nivele:

a. nivelul strategiilor manageriale (format din valori si principii);

b. nivelul modelelor organizationale (format din practici).

Elaborarea modelului holistic original al intreprinderii agile foloseste
tehnica inovarii prin imitatie si adaptare, valorizand demersul de cunoastere,
experienta si intelepciunea acumulatda la nivel teoretic si aplicativ in zona
managementului calitatii (Casa Calitatii) si a mentenantei (Casa Mentenantei
Productive), realizand transferul cunostintelor spre aria managementului agilitatii
organizationale, simultan cu initierea unui nou ciclu de cunoastere (creatia unui
nou demers/model holistic al agilitatii totale - codificarea cunostintelor pentru
pregatirea evaluarii agilitatii organizationale - transferul cunostintelor in practica
organizatiei in vederea evaluarii agilitatii - utilizarea cunostintelor in practica
organizatiilor agile).

Casa Agilitatii este formata din opt Piloni - fiecare reprezentadnd o
valoare organizationald directoare, sustinuta de principii corelate cu aceasta si,
mai apoi, fiecarui principiu asociindu-i-se un numar de practici-modele
organizationale specifice. Practicile organizationale pot fi ierarhizate (constatari
ale demersului de masurare, evaluare a dinamicii organizatiei) ca avand un nivel
de baza, avansat sau de excelenta, in functie de situatia organizationala de facto,
de complexitatea si necesarul de resurse/eforturi alocate pentru implementarea
respectivelor practici.

In continuare se prezinta detaliat fiecare pilon strategic, fiecare principiu
asociat acestuia fiind exemplificat atat prin propuneri de practici specifice, cat si
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prin exemple din situatii si evenimente economico-industriale reale (cercetari pe
baza de date secundare ce se constituie ca argumente ale scalarilor folosite).

PILONUL PILONUL PILONUL PILONUL PILONUL PILONUL PILONUL PILONUL

| E Integrarea si Atingerea Livrarea Inovare si Creareade Dezvoltarea Cultura austenahllltate
9 Generarea Excelentei Continua de Mentalitate Oportunitati de Liderilorsia Organizationala
< Schimbarii Valoare Antreprenoriala Dezvoltare Angajatilor Respunsablllta‘?e
=] Sociala
Manage rlemul
Orientarea catre e Promovare & i . fRes ili E:
Flexibilitate client e Marketing SRR indi 5 or
E i . Productie de cercetare . e organizationale . .
o Nivel Mondial & 5 . ;
G Adaptabilitate A Colabararea cu Strategia de : - Organ
Iwamaemen tul R Motiv i "
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—3 unate
Reactie rapida r
o fap continua
o S 5 Grija pentru
informatie A S
contextul global Incredere mediu
inconjurator
- - -

STRATEGII MANAGERIALE

MODELE ORGANIZATIONALE

Fig. 4.1. Casa Agilitatii - MAT (Managementul Agilitatii Totale) / TAM (Total Agility
Management)

4.1.2. Pilonul I - Integrarea si Generarea Schimbarii

Primul Pilon al Casei Agilitatii se referd la problematica schimbarii
aparute in cadrul organizatiei, schimbare ce poate fi generatd de mediul
extern intreprinderii sau de cel intern (schimbare intentionata impusa de
management). Astfel, managementul acestei schimbari presupune nu doar
analiza si integrarea acesteia in activitatea organizatiei, ci si implementarea unei
strategii care sa initieze si sa sustina generarea periodica de schimbare in toate
nivelele organizatiei, in dorinta obtinerii agilitatii.

Managementul schimbarii presupune definirea unei autoritati clare, si
sustinuta de catre managementul de top al intreprinderii, aferenta subsistemului
organizational ce va gestiona aceste schimbari, si care poate fi:

a. managerul departamentului, in cazul unor intreprinderi mici sau a

unui departament cu personal redus;

b. un responsabil de schimbare, in cazul unor intreprinderi medii.

Acest responsabil poate sa managerieze procesul schimbarii in intreaga
intreprinderea sau la nivelul unui departament al acesteia;
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c. un departament coordonator al activitatilor de management, in
cazul unei companii mari. Acest departament va avea atat personal
atasat managementului de top, cat si responsabili delegati pentru
fiecare departament/subsistem organizational.

Managementul eficient al schimbarii se bazeaza pe urmatoarele principii:

flexibilitate, adaptabilitate si reactie rapida, principii descrise sugestiv in
(Fig. 4.2).

Flexibilitate

# Managementul
continuitatii afacerii
# Imbunatatire accelerata

Adaptabilitate

PILONUL |
» Managementul schimbarii

Integra rea Si " : RUNIW" > Initierea schimbarii si
* (nEA) = schimbarea continua
Ger!era Eeﬁ » Abordarea complexitatii
Schimbarii
Reactie rapida
# Managementul riscului

#» Managementul crizeisia
conflictelor

# Vizibilitate maxima a
parametilor
# Rezlovarea problemelor

Fig. 4.2. Pilonul I - Integrarea si Generarea Schimbarii (principii si practici)

Flexibilitatea reprezinta o caracteristica de baza a managementului
schimbarii, structurile si procesele rigide nefiind compatibile cu o abordare
eficienta si rapida a schimbadrii, si care sunt esentiale in trecerea si castigarea
agilitatii organizationale. In acest context, eficiente sunt abordarile ce permit o
Organizare a intreprinderii pe Grupuri (OG), dar si acele abordari care
evidentiaza gi folosesc simplitatea in definirea proceselor si a activitatilor -
abordare de Intoarcere la Baza si Simplitate (ILBS).

Practicile centrale pentru obtinerea flexibilitatii organizationale sunt:

a. Organizare a intreprinderii pe Grupuri (OG) si Intoarcere la Bazi
si Simplitate (ILBS) (nivel de bazad);

b. Managementul Continuitatii Afacerii (MCA) (nivel avansat);

c. Imbunatatire Accelerata (IA) (nivel de excelentd).
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Daca MCA se refera la o integrare cat mai eficienta si cu efecte reduse a
schimbarii in organizatie, IA presupune o pregatire preventiva pentru a creste
eficienta integrarii schimbarii. Exemple ale unor astfel de practici sunt:

a. proiectarea de linii de productie care sa aiba in dotare echipamente

mobile (dislocabile in caz de nevoie in alte arii de productie);

b. existenta de echipamente/masini construite In-House/In-Country
(IHIC), modulate si usor adaptabile cerintelor tehnologice;

c. proiectarea de echipamente care sa permitda lucrul intuitiv si usor
accesibil (bazat pe imagini, sunete, vibratii etc.), un rol important
revenind conceptiei ergonomice a locurilor de munca, a proceselor,
echipamentelor etc.;

d. preocuparea pentru realizarea de simulari si experimente
(antrenamente), frecvente si cu grad de dificultate din ce in ce mai
mare, pentru diverse situatii exceptionale si/sau posibil perturbatoare,
stimuland astfel flexibilitatea raspunsului operatorilor umani (individuali
si/sau Tn grupuri de munca), dar si mobilitatea echipelor de interventie;

e. urmarirea efectelor perturbatiilor asupra organizatiei, in special in cazul
varfurilor de activitate, moment in care se acumuleaza o mare
diversitate de efecte generate dintr-o mare diversitate de cauze, deci o
situatie de mare complexitate a proceselor, mult peste medie.

Adaptabilitatea reprezinta principiul central al Pilonului I, deoarece
aceasta abordeaza specific organizarea managementului schimbarii.

Practicile specifice adaptabilitatii sunt:

a. Managementul Schimbarii (MS) (nivel de baza);
b. Initierea schimbarii si Schimbarea Continua (SC) (nivel avansat);
c. Abordarea complexitatii (nivel de excelenta).

Dincolo de gestionarea clasica a schimbarii (MS), adaptabilitatea se
focalizeaza in special, pe generarea de schimbare controlatd in cadrul
organizatiei prin SC, iar, Tn cazul celui mai inalt nivel de implementare,
adaptabilitatea presupune abordarea complexitatii printr-un demers analitic si
inovativ, spre intelegerea constrangerilor si a variabilelor aferente, dar si prin
generarea de modele/paradigme care sa permitd un management eficient al
schimbarii. Exemple ale unor astfel de practici organizationale sunt:

a. generarea controlatd a unor situatii exceptionale/dificile, dar care sunt

manageriate usor;

b. Generarea Continua de Proiecte (GCP) din domenii/subsisteme
organizationale diverse, dar centrate pe cresterea
parametrilor/indicatorilor specifici relativi la adaptabilitate;

c. alocarea constanta de fonduri pentru proiecte pentru cresterea
adaptabilitatii, corelate cu schimbarea organizationala;

d. pregadtirea de Modele de Integrare a Schimbarii (MIS) costumizate
organizatiei in ansamblu, dar si subsistemelor acesteia;

e. includerea de personal instruit in domeniul MS, in cadrul fiecarei
structuri departamentale pentru indrumare si suport imediate in
practici specifice MS;

f. obtinerea unui raspuns, feed-back adecvat fiecarui proces de schimbare
(capitalizarea raspunsurilor si generarea de invatare organizationala pe
baza experientelor anterioare);
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g. analiza contextului schimbarii pentru o intelegere profunda a cauzelor
ce determina procesul;

h. promovarea unei mentalitati proactive si integrative, nu a uneia
impulsive si reactive — promovarea de strategii individuale de crestere
a adaptabilitatii salariatilor;

i. promovarea conceptului si practicii Implementarii in Pereche (IP),
care presupune ca orice implementare a unei abordari/practici noi se va
face in pereche (de exemplu, doua fabrici sau doua departamente vor
implementa simultan aceeasi abordare/practicd), beneficiind astfel de
un efort coordonat si sinergic intre cele doua entitati (fabrici,
departamente etc.);

j. promovarea conceptului si practici Implementare prin Valul 1-2
(IV1-2) care urmareste o implementare de nivel incepator-mediu in
primul val, urmata apoi de o implementare profunda la nivel avansat,
in al doilea val. Fiecare implementare presupune parcurgerea completa
a tuturor etapelor proiectului de schimbare. Avantajul acestei
abordari/practici este ca resursele alocate pentru implementare se vor
focaliza in principal, doar pe o anumita implementare, implementarea
corelata cu alte proiecte facandu-se pe perioade succesive de
implementare. Alt avantaj ar fi acela al faptului ca implementarile nu se
fac in paralel si pe o perioada mare de timp (evitarea fragmentarii si
incarcarii puternice a activitatii personalului afectat), ceea ce conduce
ar bulversa procesul de intelegere si integrare a cunostintelor, precum
si pe cel al schimbarii.

Reactia rapida urmareste cresterea eficientei timpului de raspuns in fata
schimbarii, nefiind de ajuns doar intelegerea procesului schimbarii, ci si reactia la
timp a sistemului, in vederea reducerii impactului acesteia asupra organizatiei.

Practicile specifice reactiei rapide sunt:

a. Vizibilitate maxima a parametrilor (nivel de baza) si Rezolvarea
Problemelor (RP) (nivel de baza);

b. Managementul Crizei si al Conflictelor (MCC) (nivel avansat);

c. Managementul Riscului (MR) (nivel de excelenta).

Aceste practici faciliteaza raspunsul rapid in fata schimbarii, pornind de la
abordarile elementare ce presupun o Vvizibilitate sporita a dinamicii
parametrilor/indicatorilor asociati procesului de schimbare, precum si a tehnici de
rezolvare a problemelor (de exemplu, 5 Why, Ishikawa, DMAIC etc.), si ajungand
pana la nivelul avansat de management al situatiilor de criza/critice aparute in
timpul unei schimbari sau perturbari in sistemul intreprindere. Managementul
riscului reprezinta nivelul de excelenta pentru reactia rapida, deoarece preventia
are importanta maxima si poate fi realizata prin analizele specifice MR (de
exemplu, FMEA), evitandu-se pierderile ulterioare de resurse. Putem exemplifica
astfel de practici prin:
a. Management Vizual (MV) ce presupune instalarea de panouri cu
informatii de interes, in aria unde se desfasoara activitatea personalului
(panouri cu grafice, indicatori de performantd, panouri electrice
ANDON);

b. pregatirea de proceduri speciale de escaladare a situatiilor
exceptionale, cu atentie speciaIéA la Punctele de Cotitura (PC) si
Punctele de Dezastru (PD). In acest caz trebuie identificate si
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solutionate rational, stiintific: nivelele inalte de escaladare a unor
situatii exceptional, PC-urile care sunt evenimente ce pot schimba total
rezultatele finale planificate si/sau dezirabile si PD-urile considerate
evenimentele ce pot genera rezultate catrastofale pentru organizatie;
infiintarea de Grupuri Orientate pe Probleme (GOP) care sa
L,vaneze” posibilele probleme, sa identifice posibilele pericole si
vulnerabilitati ale sistemului, analiza aglomerarilor temporale si
spatiale, sa evalueze situatiile pentru o anticipare (prin previziune
statistica, de exemplu) a evenimentelor nedorite din cadrul
organizatiei, care poate fi privita ca si ,teatru de operatiuni”;

. Managemetul Consecintelor (MC) presupune evaluare periodica a

posibilelor consecinte ale diverselor activitati/evenimente prin
instrumente specifice (de exemplu, FMEA);

generarea unei atmosfere de responsabilitate comuna a personalului
(manageri - salariati) relativ la procesul schimbarii, urmarindu-se astfel
schimbarea atitudinii si comportamentului acestora in fata situatiilor
perturbatoare, precum si constientizarea relativitatii procesului de
observare, relativitate ce poate fi folosita pentru obtinerea de noi
perspective asupra situatiilor aparute;

focalizare pe implementarea unor sisteme de schimbare continua si
nefortata, urmarind astfel atingerea unui deznodamant favorabil in
astfel de implementari, precum si in fata aparitiei perturbatiilor,
considerate a fi cazuri limita pentru organizatie.

Dupa expunerea teoretica a aspectelor definitorii ale Pilonului I -
Integrarea si Generarea Schimbarii se vor prezenta exemple practice
evidentiate in cazul diverselor organizatii al caror scop este sa gestioneze eficient
schimbarea. Cercetarea pe baza de date secundare a evidentiat importanta
acestor aspecte pentru practica organizationald. In continuare vor fi prezentate
cateva exemple specifice, relevante pentru fiecare principiu tratat anterior.

Exemple analizate pentru flexibilitate:

a.

b.

Timpul necesar pentru a initia un proiect agil in cadrul unei
companii de software (Fig. 4.3 [207]). Se observa ca 66% din
situatii necesita o implementare sub 4 saptamani, ceea ce inseamna
existenta unei structuri cu inalta flexibilitate, ce sustine o astfel de
implementare;

Analiza performantelor financiare ale firmelor de productie (Fig.
4.4 [236]). Desi veniturile companiilor urmeaza un trend ascendent,
marja de profit tinde spre o plafonare in ultimii 3-4 ani ai perioadei
analizate. Astfel, se evidentiaza necesitatea de implementarea a unor
metode menite sa creasca flexibilitatea financiara a companiei,
flexibilitate raportatda la piata financiara, si nu doar la capacitatea
interna de productie;

Provocarile din comertul online global (Fig. 4.5 [212]). Comertul
online global, fiind o modalitate de comert cu accesibilitate foarte
ridicatd, dar si cu raspandire globala, poate fi asimilat unui sistem
organizational care este supus la un grad ridicat de perturbatii atat in
dinamica acestora, cat si prin natura factorilor perturbatori. Fara o
focalizare pe cresterea flexibilitatii nu se vor putea aborda pietele
globale, unde influente de genul nivelul taxelor si pana la influente
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legate de specificul comunicarii (limba vorbita, specificul cultural,
obiceiul privind consumul etc.) intr-o anumita tara, pot face diferenta
intre o afacere implementata cu succes si una destinata esecului.

Fig. 4.3. Timpul necesar pentru a initia un proiect agil [207]
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Fig. 4.4. Analiza performantelor financiare ale firmelor de productie (2002-2007) [236]
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Fig. 4.5. Provocarile din comertul online global [212]

Exemple analizate pentru adaptabilitate:

a. Prioritatile organizatiei pentru imbunatatirea agilitatii (Fig. 4.6
[227]). In sondajul efectuat in anul 2009, se observa faptul ca
adaptabilitatea organizationald, in vederea unei mai bune gestionari a
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schimbarii (fie raportata la procesele interne, fie la pietele externe), se
afla in topul interesului organizatiilor pentru imbunatatirea agilitatii lor.

e
a
L]
:
Ancurasarea colaborarii organizationale si dincolo de aceasta ¢ o
—:I .
Planificarea scenariilor si pregitirea pentru schimbdrile pietei “ “"
—I] e®
Cresterea productivitatii angajatilor ®aaggannt® *

Crearea de echipe multi-functionale

Asigurarea fondurilor pentru extinderea afacerii

Imbunatatirea planificarii fortei de munca

Stabilirea de politici care incurajeaza & rasplatesc imbunatatirile propuse de angajati

Reducerea numarului de initiative in curs

Alocarea de fonduri pentru imbunatatirea raspunsului fatd de nevoile schimbatoare ale pietei

Altele

!E!
s
o

Fig. 4.6. Prioritatile organizatiei pentru imbunatatirea agilitatii [227]

b. Analiza topului constructorilor de camioane si autobuze 1998-
2009 (Fig. 4.7 [223]). Daca in anul 1998 topul era dominat de
companii americane si europene, in anul 2009 se observa nu doar o
prezenta majoritara a producatorilor asiatici, ci si faptul ca primii 4
clasati sunt la distanta apropiata unii fata de altii in ceea ce priveste
numarul de unitati produse vandute. Aceste aspecte arata gradul
crescut de adaptabilitate al competitorilor asiatici, nu doar in ceea ce
priveste capacitatea lor de productie, ci in special in modul in care se

raporteaza la nevoile pietei de desfacere.

Top 10 producatori de camioane si autobuze
(functie de unitatile produse in mii)
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Fig. 4.7. Topul constructorilor de camioane si autobuze dupa volumul vanzarilor [223]

c. Estimare asupra marilor piete logistice din viitorul apropiat (Fig.
4.8 [220]). Datorita gradului ridicat de adaptabilitate al organizatiilor in
piete emergente (China, India, Brazilia) se constata ca acestea conduc
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Fig. 4.8.

detasat si in topul estimarilor de dezvoltare a pietelor sistemelor
logistice. Aceasta dovedeste impactul adaptabilitatii organizationale

asupra sistemelor de servicii suport, in cazul economiilor emergente.
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Definirea agilitatii raportat la lanturile de aprovizionare (Fig. 4.9
[213]). In urma sondajului, se observa faptul ca agilitatea este puternic
determinata de adaptabilitatea proceselor organizationale (38%) si
adaptabilitatea strategica, in fata schimbarilor de piata, relative la

cerere si oferta.

Flexibilitate Cicluri mai
scurte de
pentrua L.
produce & aprovizionare

livra functie de
cerere

Cea mai matura definitie:
Abilitateade a recalibra
planurilein fata pietei, cererii
sivolatilitatii aprovizionariisi
livrarea aceluiasi (sau
comparabil) pret, calitate si
servicii catre client

Abilitatea de
adaptare fata
de variatiile
din cerere si
aprovizionare

Fig. 4.9. Cum este definita agilitatea raportat la lanturile de aprovizionare [213]

e. Aspecte ce ar fi trebuit abordate diferit de catre companiile de
constructii de masini si cele din industrie (Fig. 4.10 [229]). Dupa
cum reiese din grafic, adaptabilitatea si patrunderea pe piata
(penetrarea pietei se aflata in corelatie directa cu adaptabilitatea) sunt

pozitionate detasat pe primul loc.

Estimare asupra marilor piete de sisteme logistice din viitorul apropiat [220]
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Fig. 4.10. Ce aspecte ar fi trebuit abordate diferit de catre companiile de constructii de
masini si cele din industrie [229]

Exemple analizate pentru reactie rapida:

a. Ponderea abordarii agile in cadrul proiectelor software (situatia
2011 - 2012) (Fig. 4.11 [208]). Urméand o dezvoltare rapida la nivel
global, implementarea proiectelor de dezvoltare software presupune o
reactie mare a echipei de proiect fata de cerintele clientilor, cerinte ce
trebuie luate in calcul pe tot parcursul dezvoltarii proiectelor. Astfel, a
aparut necesitatea de a aborda managementul de proiect din
perspectiva agila, ca o dominanta de actiune a acestor echipe.

2011 2012
(procent din (procent din
respondenti) respondenti)

7,2
%

48,7
%

® Agila * Alta Nu stiu

Fig. 4.11. Ponderea abordarii agile in cadrul proiectelor (2011-2012) [208]

b. Evolutia performantelor celor mai slab plasate economii
europene in contextul crizei economice (Fig. 4.12 [219]). Desi
nivelul datoriilor statului grec au atins cote ingrijoratoare, nu s-a
resimtit un impact sever asupra celorlalte economii amenintate de
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Fig. 4.12.
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Evolutia performantelor celor mai slab plasate economii europene in contextul
crizei economice [219]

Vechi si nou in situatia amenintarilor la adresa securitatii
nationale a statelor (Fig. 4.13 [234]). Daca in urma cu cateva
decenii, atentia sistemelor de aparare era focalizatda (datorita
potentialului destructiv) pe statele cu potential militar semnificativ, in
prezent s-a extins spectrul de abordare al amenintarilor si la nivelul
indivizilor/grupurilor teroriste al caror potential distructiv a crescut,
acest fapt necesitand o abordare agila pentru a furniza o reactie
prompta fata de aceastd noua amenintare (amenintare mult mai dificil
de controlat si prevazut).

Vechea Realitate 5 Noua Realitate
“llll. — -.-lIllllll...
State mari 3] Mare State mari L
Capacitate Nucleara 2 R Capacitate Nucleara .
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State mari . @ % . iof
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armate armate

Fig. 4.13. Vechi si nou in situatia amenintarilor la adresa securitatii nationale a statelor

d.

[234]

Perceptia performantei si a impactului agilitatii in organizatiile
de aparare nationala (Fig. 4.14 [234]). Viteza de reactie a
organizatiilor de aparare nationald este perceputda ca avand valori
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ridicate, dar si ca unul din factorii esentiali pentru a avea un raspuns
rapid in fata potentialelor amenintari ale securitatii nationale a statelor.
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Fig. 4.14. Perceptia performantei si a impactului agilitatii in organizatiile de aparare
nationald [234]

4.1.3. Pilonul II - Atingerea Excelentei

Al doilea Pilon al Casei Agilitatii se refera la caracterizarea
productivitatii intreprinderii, in contextul preocuparilor de crestere a eficientei
proceselor, precum si de implementare si dezvoltare a metodelor de
imbunatatire continua. Efectul coroborat, sinergetic al aplicarii acestor doua
principii este atingerea excelentei in activitate.

Imbunatatirea Continua (IC) a productivitatii presupune deschiderea
organizatiei si a managementului acesteia spre adoptarea unor abordari
(metode/mijloace) diverse in dorinta a produce cat mai eficient si eficace. Aceste
abordari insa, trebuie alese si implementate intr-un mod rational, si nu intr-unul
haotic/aleator, metodele alese urmaresc realizarea obiectivelor organizationale si
conform cu principiile stabilite, si nu vice-versa (metodele implementate
genereaza principii). Imbunatatirea continua si atingerea excelentei se bazeaza
pe urmatoarele principii (Fig. 4.15):

a. Productie de Nivel Mondial (PNM);

b. Imbunatatire Continua (IC).
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Productie de Nivel Mondial
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Fig. 4.15. Pilonul II - Atingerea Excelentei. Principii si practici

Productia de Nivel Mondial (PNM) presupune concentrarea eforturilor
strategice si operative pentru a atinge un nivel ridicat de productivitate care sa
permita organizatiei sa fie un competitor mondial in domeniul sau de activitate.
Acest principiu nu se refera doar la atingerea unui nivel de productie ridicat, ci si
la modul cum acest nivel poate fi mentinut.

In acest context, se au in vedere abordari legate atat de aspecte ale
mediului intern, cat si de cele ale mediul extern organizatiei, vizibilitatea
rezultatelor activitatii fiind necesara pentru caracterizarea ambelor aspecte.
Astfel, scopul urmarit este acela de a stimula organizatia (si in special
managementului de la toate nivelurile ierarhice) sa gaseasca solutii inteligente la
probleme precum: reducerea spatiului de productie, proiectarea si
construirea de echipamente scalabile (corelate cu cererile de livrare ale
clientului), conceptia si implementarea de structuri flexibile (atat
organizatorice, cat si de proces) care sa se muleze pe nevoile in continua
schimbare ale organizatiei, dezvoltarea si/sau implementarea de tehnologii
avansate sau revolutionare de productie etc. Asemenea solutii se bazeaza pe o
abordare a organizatiei plecdnd de la procese (optimizarea proceselor si a
managementului acestora) si nu de la resurse, iar in paralel se urmareste
dezvoltarea unei mentalitati (comportament organizational) care sa abordeze
fiecare arie/departament ca o mica afacere - cu responsabilitati proprii, dar
obiective aliniate cu cele ale celorlalte departamente si toate convergente cu
obiectivele organizationale. Practicile centrale pentru PNM sunt:

a. Simplitate; Managementul vizual; Infrastructuri flexibile de
sustinere a unitatilor productive; Scalabilitate (nivel de bazd);

b. Cresterea eficientei; TQM (Total Quality Management); Lean
Manufacturing (nivel avansat);

c. JIT (Just-In-Time); Tehnologie de ultima ora (nivel de excelenta).
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Exemple de asemenea practici pot fi reprezentare de:

a.

proiectarea liniilor de productie si a proceselor avand la baza principiul
simplitatii, cu efect nu doar asupra activitatii, dar si asupra
mentenantei echipamentelor, alocarii resurselor si personalului;
instalarea de sisteme de management vizual care sa permita un acces
direct si in timp real asupra parametrilor de performanta ai activitatii;
implementarea in unitatile de productie a unor structuri flexibile pentru
utilitatile necesare functionarii echipamentelor care sa permita
modificare/relocarea acestora in spatiul de productie;

. monitorizarea continua a parametrilor si indicatorilor de performanta,

prin comunicarea acestora in sedinte regulate de analiza a activitatii pe
perioade scurte (de exemplu, in ultimele 24 de ore);

rotirea indicatorilor de performanta utilizati (schimbarea ordinii lor in
cadrul listei ce se aduce la cunostinta intregului personal) o data la 2
ani pentru a obtine o focalizare asupra tuturor aspectelor ce trebuie
eficientizate in cadrul organizatiei;

focalizarea atentiei pe mentinerea unui nivel ridicat de calitate, precum
si a unei relatii strdnse cu clientii (perceptia calitatii la client) pentru
atingerea acestor obiective;

. integrarea in practica organizationalda a unor abordari si tehnologii

inovatoare care sa confere intreprinderii un avantajul competitiv
substantial in fata concurentei.

Imbunétitirea continud (IC) urméreste in principal crearea unei
mentalitati a intregului personal care, pe langa focalizarea pe aspectele activitatii

PR IRT

mod diferentiat si imbunatatit.

Se urmareste astfel, promovarea deschiderii spre noi practici, dar care nu
presupun in mod necesar implementari costisitoare. De fapt, ingenuitatea si
practica sunt aspectele centrale ale imbunatatirii continue.

Imbunatatirea continua presupune existenta urmatoarele practici in
activitatea intreprinderii:

a.

b.
C.

Waste Hunt; Standardizarea proceselor (Standard Work & Cell
Design); Jidoka; 5S; Mico-logistica (Kanban, WIP) (nivel de baza);
Kaizen; TPM (Total Productive Maintenance) (nivel avansat);

6 Sigma; VSM/VSD (Value Stream Mapping/Design) (nivel de
excelentad).

ray

n

n

Q

acest context sunt prezentate exemple ale catorva practici legate de

imbunatatirea continua:

vizibilitatea totala a parametrilor de productie, dar si a partilor fizice ale
echipamentelor, pentru o reactie rapida in caz de deviatie/avarie;
mentinerea curateniei in spatiul de productie si audituri regulate pentru
verificarea si validarea acestui aspect;

aranjarea echipamentelor si a ariilor de productie ergonomic, cu atentie
pe reducerea miscadrilor de munca si a activitatilor de transport (inter-
operatii, inter-sectii etc.);

. izolarea proceselor care sunt generatoare de impuritati/nixe in incinte

speciale care au capacitatea de a reduce impactul acestor emanatii
asupra mediului;
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e. organizarea periodica de activitati de tipul Waste Hunt (,vanare de
pierderi”) pentru identificarea zonelor de aparitie a pierderilor;

f. vizite regulate si/sau aleatorii in spatiul de productie si consultarea
regulata a personalului responsabil de acele zone, folosind abordarile
Initial Observa, Mereu Masoara (IOMM) si Rezolva Aici Si Acum
(RASA), obtindnd astfel o concentrare a eforturilor de descoperire a
cauzei si rezolvare imediata a situatiilor simple;

g. implementarea de metode simple care sa creasca responsabilizarea
personalului (de exemplu, sisteme Broken Window, Turning-on-the-
lights in zone cu potential infractional/de abatere a personalui);

h. stabilirea de Referinte Pentru Imbunatatire (RPI) pentru continua
motivare a angajatilor;

i. Responsabilul/departamentul de imbunatatire continua trebuie sa fie
independent, obiectiv, critic, sa ofere suport si indrumare pentru
atingerea acestor implementari.

In ele ce urmeazi se prezintd exemple specifice (din practica
organizatiilor, ca rezultat al unor cercetari pe baza de date secundare) pentru
fiecare principiu in parte, in dorinta de a evidentia importanta si impactul
acestora asupra atingerii excelentei.

Exemple analizate pentru Productia de Nivel Mondial:

a. Cresterea agilitatii ca si solutie a crizei economice globale (Fig.

4.16 [222]). Pentru ca organizatia sa joace un rol semnificativ pe
pietele globale este necesara implementarea de abordari/principii agile
nu doar legate de imbunatatirea/optimizarea costurilor, ci si de
managementul complexitatii si cresterea timpului de reactie in fata

schimbarii.
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Fig. 4.16. Cresterea agilitatii ca si solutie a crizei economice globale [222]
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Capacitatea si conectarea pietei

b. Analiza potentialului pietelor emergente (Fig. 4.17 [220]). Pentru
cadranele superioare observam un potential marit de penetrare a
pietelor emergente. Astfel, dincolo de usurinta patrunderii pe aceste
piete, este necesara dezvoltarea unei productii care sa permita
sustinerea volumului de productie corelat cu cererea acestor piete.
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Fig. 4.17. Analiza potentialului pietelor emergente [220]

c. Factorii din spatele potentialului pietelor emergente (Fig. 4.18
[220]). De departe principalul factor al potentialului acestor piete este
reprezentat de cresterea economicd, aceasta crestere fiind reflectia
dezvoltarii de catre industriile statelor cu piete emergente a unor
metode si abordari care le-au permis sa patrunda in mediul productiei
globale.
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Fig. 4.18. Factorii din spatele potentialului pietelor emergente [220]

d. Productia globala de otel (2008-2015) (Fig. 4.19 [235]) se
prezinta ca un exemplu negativ de abordare strategica, desi cererea de
consum previzionata are o rata de crestere relativ mica, datorata in
special crizei economice actuale, capacitatea instalata de productie
(actuald si de perspectivda) este prevazuta la un nivel cu 40% mai
ridicat decéat previziunea consumului.

2500
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m Capacitate
1000 m Productie
500 1 Consum
0

Fig. 4.19. Tendintele productiei globale de otel (2008-2015) [235]

e. Top 10 piete emergente in domeniul industrial (Fig. 4.20 [229]).
Datorita capacitatii de productie ridicate, triada tarilor Brazilia-India-
China a reusit sa domine pietele mondiale in ceea ce priveste valorile
volumului productiei industriale.
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Fig. 4.20. Top 10 piete emergente in domeniul industrial [229]

Exemple analizate pentru imbunatatirea continua:

a. Principalele provocari ale organizatiei in urmatorii 3 ani (Fig.
4.21 [227]). O data ajunsa la un nivel avansat al productiei,
organizatia atinge si un nivel in care imbundtatirea nu se mai
realizeaza in salturi, ci preponderent incremental, obiectiv care
presupune un consum mult mai mare de resurse (de personal, de
timp, costuri etc.). Acelasi fenomen se observa in cazul analizei
factorilor mediului extern asupra productiei (Fig. 4.22 [225]),
reducerea costurilor operationale reprezentdnd punctul central al

abordarii activitatii prin imbunatatire continua.
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Managementul procesului de achizitii si a complexitatii operationale

—
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“u

Altele

Fig. 4.21. Principalele provocari ale organizatiei in urmatorii 3 ani [227]
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Fig. 4.22. Topul presiunilor externe cu impact semnificativ asupra productiei [225]

b. Costurile de productie iPhone (produs Apple) corelate cu
locatia de productie si cu tipul productiei (mai apropiat de
unul manufacturier, decat de cel automatizat) (Fig. 4.23
[232]). Se observa ca in cazul realizarii produsului iPhone exista un
cost de asamblare (munca operatorului pentru 1 schimb de
productie de 8 ore) de 23 de ori (!) mai redus in China fata de
costul de productie din SUA. Prin folosirea extensiva a fortei de
munca (avand costuri foarte reduse in China) se pot obtine reduceri
semnificative ale costurilor operative. Desi costurile componentelor
sunt mai scumpe pentru locatiile chinezesti, totusi flexibilitatea
obtinuta la nivel operativ permite obtinerea unei marje de profit de
71,7% in China, semnificativ mai mare decat cea obtinuta din
locatiile din SUA (46,5%).
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Fig. 4.23. Costurile de productie pentru iPhone in SUA vs. China [232]

Coreland aceste cifre de productie cu vanzarile pe care Apple le-a
avut la sfarsitul anului 2011 (Fig. 4.24 [211]), realizam importanta
acestor costuri obtinute pe de-o parte prin infiintarea de centre de
productie in tari low cost (utilizand productie de tip manufacturier,
avand procese preponderent manuale), iar pe de alta parte prin
implementarea de solutii de imbunatatire continua care sa permita
atingerea unor niveluri superioare ale eficientei si de calitate al
liniilor de productie preponderent automatizate.
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Fig. 4.24. Vanzarile iPhone (2007-2011) [211]
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In concluzie, se observd pentru Pilonului II — Atingerea Excelentei, c3
punctul central al preocuparilor in cadrul acestuia este reprezentat pe de o parte
de implementarea unor practici si metode existente la nivel global (alinierea
organizatiei la tendinte ale pietei globale), dar si a unor abordari si instrumente
specifice Tmbunatatirii continue, abordari care pot sa aduca profituri
considerabile, dupa cum s-a vazut in exemplele prezentate.

4.1.4. Pilonul III - Livrarea Continua de Valoare

Al Treilea Pilon al Casei Agilitatii abordeaza relatiile dintre organizatie
si clienti, furnizori si actionariatul propriu, in termenii eficientei acestor relatii,
aspecte esentiale pentru o abordare strategico-economica eficienta, dar si pentru
mentinerea unui grad ridicat de incredere si multumire intre toate partile
implicate. Astfel, activitatea intreprinderii nu presupune doar raportarea la
propriile interese, ci inseamna includerea proactiva si colaborativa a furnizorilor
si a clientilor in lantul de productie, totul fiind corelat constant cu obiectivele si
valorile actionariatului.

Livrarea continua de valoare se bazeaza pe urmatoarele principii (Fig.
4.25):

a. Orientarea catre client;
b. Colaborarea cu furnizorii;
c. Colaborarea cu actionariatul.
Orientarea catre client
# Relatia si comunicarea cu clientii
# Livrare frecventa de rezultate
# Produse personalizate
# Cresterea variatiei de produse
# Livrare rapida
» Imbunatatirea calitatii

» Pastrarea portofoliului de clienti
# Credibilitate

PILONUL I

r Colaborarea cu furnizorii
a
4

¥ Relatia si comunicarea cu
furnizorii
¥ Consilierea furnizorilor

Livrarea
Continua de
Valoare

. Colaborarea cu actionariatul

# Relatia si comunicarea cu
actionariatul

Fig. 4.25. Pilonul III - Livrarea Continua de Valoare. Principii si practici

Orientarea catre client a intregii organizatii nu presupune doar livrarea
catre client a produsul/serviciului realizat pentru acesta, ci si implicarea continua
a clientului/consumatorului/utilizatorului in activitatile aferente dezvoltarii si
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realizarii produsului in cadrul intreprinderii. De data aceasta clientul nu mai este
doar parte pasiva, ci este parte integranta si esentiala a proceselor de conceptie
si productiei, si are influenta directa asupra activitatilor asociate acestor procese
in cadrul intreprinderii.

Principalele practici organizationale in cadrul acestei orientari sunt:

a.

b.

C.

Credibilitate; Imbunétatirea calititii; Relatia si comunicarea
cu clientii (nivel de baza);

Pastrarea portofoliului de clienti; Livrare rapida; Livrare
frecventa de rezultate (nivel avansat);

Produse personalizate; Cresterea variatiei de produse (nivel
de excelenta).

Exemple ale unor astfel de practici pot fi:

a.

sedinte regulate cu clientii care sa presupuna o corelare a
informatiilor si a provocarilor, aceste sedinte facandu-se nu doar in
cazul unor probleme specifice, ci in special pentru castigarea
increderii reciproce, precum si pentru a obtine noi moduri de
imbunatatire a proceselor/produselor intreprinderii (din punct de
vedere al calitatii, eficientizarii costurilor, fluidizarii transporturilor
etc.);

implicarea constantda a managementului pentru mentinerea unei
bune relatii cu clientii;

constientizarea fintregului personal al organizatiei cu privire la
importanta satisfacerii cerintelor clientilor, prin intermediul
produselor/serviciilor cerute de acestia, prin comunicarea deschisa
si cu prioritate, prin gestionarea oricaror sugestii sau plangeri venite
din partea acestora;

obtinerea unei mentalitati privind livrarea continua de valoare catre
client, obtinand astfel un nivel de satisfactie constant, dar si
feedback-uri importante ce pot ajuta la Tmbunatatirea sau
corectarea produselor/serviciilor;

tot bazat pe sugestiilor capitalizate de la clienti, se urmareste
constant obtinerea de noi produse/servicii si solutii care sa satisfaca
nevoile prezente ale clientului nu doar pe termen scurt, ci si nevoi
viitoare ale acestora, prin politici de diversificare a
produselor/serviciilor ofertate.

Colaborarea cu furnizorii este vitala pentru toate procesele desfasurate
in cadrul intreprinderii, influentand semnificativ si modul de raportare fata de
clienti, prin intermediul produselor livrate la timp si conform cu specificatiile
cerute. Practicile specifice pentru colaborarea cu furnizorii sunt:

a. Relatia si comunicarea cu furnizorii (nivel de baza);
b. Consilierea furnizorilor (nivel de excelenta).

Exemple de astfel de practici pot fi:

a.

b.

evidentierea prompta a tuturor neregulilor aferente componentelor
sau a subansamblelor primite de la acestia;

pregatirea si sustinerea de workshop-uri (seminarii) in comun,
furnizor-intreprindere;

sustinerea de cursuri de instruire pentru furnizori, pentru
constientizarea nevoilor si activitatile curente ale intreprinderii;
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d. realizarea de vizite colaterale regulate in unitatile productive;

e. consilierea furnizorilor prin echipe de suport si indrumare prezente
in locatia productiva a acestuia;

f. pregatirea si sustinerea de workshop-uri de imbunatatire continua a
proceselor si activitatii furnizorului.

Colaborarea cu actionariatul face posibild alinierea intregii organizatii la
valorile actionariatului, orice indiferenta si neasumare a acestor valori avand
drept consecinta obtinerea unui formalism 1n activitate prin neimplicarea
personalului pentru atingerea telurilor comune ale organizatiei.

Practica esentiala de nivel de excelenta este, in acest caz, relatia si
colaborarea cu actionariatul, care se atinge parcurgadnd toate nivelele de
incredere personal-management-actionariat.

Exemple ale unor astfel de practici pot fi:

a. urmarirea cu interes a tuturor anunturilor sau sugestiilor venite din
partea actionariatului;

b. vizibilitatea, in cadrul organizatiei, a valorilor actionariatului, precum
si a viziunii strategice a acestuia;

c. perceperea actionariatului atat ca partener in activitate, dar ca si

A client al rezultatelor activitatii organizatiei.

In continuare, prin cercetari pe baza de date secundare vor fi
exemplificate aspecte specifice pentru fiecare principiu in parte, pentru a
evidentia importanta acestora pentru aspectele de afaceri ale organizatiei.

Exemple analizate pentru Orientarea catre client:

a. Prioritatile organizatiei pentru urmatorii 3 ani (Fig. 4.26 [227]).
Rezultatele sondajului prezentat evidentiaza faptul ca primele 2
prioritati ale companiilor sunt legate de clienti, prin crearea de valoare
pentru acestia si mentinerea portofoliului acestora.

(% respondenti) e p—
guunnnnt "ttaaa,,

P A b,
) . . . " .
QQ‘Crearea unei valori superioare fata de client
» T -

’,. Pastrarea clientilor valorosi o

%

.
“
AccEIqua,ipovaiiei in produsele npis servlcli si/sau vanzéri

Rationalizarea, automatizarea si standardizarea proceselor afacerii

Recrutarea si paastrarea talentelor valoroase

Accelerarea productivitatii

Intrarea pe peitele de peste ocean

Folosirea eficienta a cunostintelor angajatilor

Fig. 4.26. Prioritatile organizatiei pentru urmatorii 3 ani [227]

b. Topul motivelor pentru care initierea unei afaceri devine un
esec (Fig. 4.27 [215]). Datele statistice evidentiaza ca primul motiv al
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esecului unei initiative de business este tocmai ignorarea clientilor.
Astfel, se subliniaza inca o data importanta orientarii catre clienti in
obtinerea agilitatii organizationale.

Pe baza analizei a 32 de esecuri de lansare de afacere
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Fig. 4.27. Topul motivelor pentru care initierea unei afaceri devine un esec [215]

c. Influenta unei bune colaborari cu clientii asupra nivelului
vanzarilor (Fig. 4.28 [224]). In urma sondajului, atat clientii cat si
producatorii au asteptari semnificativ pozitive asupra influentei pe care
o buna colaborare intre cele doua parti o poate aduce asupra
vanzarilor.

20% Pirerea clientului
Crestere mai mare de 4% B Pirerea producitorului
34%

A . 57%
Crestere intre 2% si 4%

Crestere intre 0% si 2% 23%
(o] (o]

Nicio crestere in vanzari l 2%

Fig. 4.28. Care este influenta asupra nivelului vanzarilor
datorate unei bune colaborari cu clientii [224]

d. Identificarea aspectelor complexitatii care sunt de dorit/de
evitat la cumpararea unui sampon (Fig. 4.29 [221]). Prin colectarea
feedback-urilor de la clienti, producatorul se orienteaza in
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dimensionarea marimii recipientelor, acestea fiind relevante pentru
client, dar putand fi realizate cu un cost mic de implementare.

Cauza complexitatii Importanta in decizia cumpararii Costul

Nivelul pretului

Marca
AN EEENNEEN g »
- . o guas amn m oy
Tipul consumatorului (ex. par) L g "rag, N
* - 4
o* Complexitate dorita ©,
'. ridicat al
L a consumatorului) . ;’
Taa, ; I 1 ann®
Parfum 3 '|h...!. -h--l‘
Complexitate m
nedorita
Materialul ambalajului (costuri mari, [l | il
interes scazut al

consumatorului)

Ingrediente i_;"

e

Importanta in decizia cumpararii reprezinta ponderea unei cauze masurata in procente
Costul este masurat in banii necesari pentru addaugarea unei noi variante

Fig. 4.29. Identificarea aspectelor complexitatii care sunt de dorit/de evitat la
cumpararea unui sampon [221]

Exemplul relevant analizat pentru Colaborarea cu furnizorii se refera la
Gradul de colaborare cu furnizorii si clientii (Fig. 4.30 [224]). Dupa cum se
poate observa, desi nivelul de colaborare actual este apreciat ca fiind relativ
scazut, in urmatorii 5 ani acesta se estimeaza la un nivel dublu, drept urmare a
constientizarii rolului esential al unei colaborari eficiente si continue cu furnizorii
de componente/subansamble.

Foarte ridicat

. Ridicat

Astazi ins
ani

Fig. 4.30. Gradul de colaborare fata de furnizori [224]

Exemplu relevant analizat pentru Colaborarea cu actionariatul se refera
la Strategiile de imbunatatire ale portofoliului de produse (Fig. 4.31
[210]). In graficul de rezultate se poate observa cda, fata de companiile
slab/mediu cotate (ca si putere financiara), in cazul companiilor de top se
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observa o strategie puternica de investitii in platforme tehnologice, acordul din
partea actionariatului pentru asemenea investitii majore obtinandu-se ca o
consecinta a transparentei si relatiei eficiente dintre organizatie si acestia.

gut®?® ¥
." Investitii in platforme tehnologice pentru _ 554 o
W%, .suportul managementului portofoliului | 19% annt «s®

Definirea clara a responsabilitati proceselor — 13%
si a revizuirii portofoliului de produse | 14%

Alinierea portofoliului la necesitatile - 11%

clientului | 5%
m Cea mai buna companie
Adoptarea metodologiilor Agile iT% Restul companiilor
13%
0% 0% 4% %

Procentul respondentilor, n=106

Fig. 4.31. Strategiile de imbunatatire ale portofoliului de produse [210]

in concluzie, preocuparile caracteristice Pilonului III - Livrarea
Continua de Valoare sunt vizibilitatea asupra rezultatelor si provocarilor
organizatiei Si comunicarea continua dintre organizatie Si

clienti/furnizori/actionariat.

4.1.5. Pilonul IV - Inovare si Mentalitate Antreprenoriala

Pilonul Patru al Casei Agilitatii se refera la cel mai important aspect al
strategiei manageriale a afacerii, aspect esential pentru organizatie in dorinta
acesteia de a fi mereu cu un pas in fata concurentei, si anume inovarea.
Inovarea in sine nu este de ajuns pentru a garanta succesul unei afaceri; aceasta
trebuie integrata intr-un sistem care sa permita si sa sustind promovarea si
considerarea acesteia la toate nivelele organizatorice, corelat cu tot bagajul de
informatii, cunostinte si intelepciune existent in organizatie - toate acestea
facandu-se prin metode si mijloace specifice managementul cunoasterii.

Prin actiunile specifice aferente acestui pilon se urmareste ,dislocarea”
personalului din limitele actuale de gandire si indreptarea lui spre obtinerea de
rezultate nu doar incremental si bazat pe experientd, ci si prin salturi, prin
inovatiile pe care acestia le propun si le implementeaza (in toate domeniile
afectate: produse, procese si structuri). Se doreste deci, implementarea unui
comportament intra/antreprenorial orientat spre inovare a intregului personal al
organizatiei. Tot acest efort de gandire si comportament va fi promovat si
rasplatit in cadrul organizatiei, prin intermediul implementarii unui grad ridicat de
motivare a personalului care, astfel, va fi stimulat in generarea si aplicarea de
noi idei.

Inovarea si mentalitatea antreprenoriala se bazeaza pe urmatoarele
principii (Fig. 4.32):
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a. Inovare si cercetare;
b. Managementul cunoasterii si accesul la informatie.

Inovare si cercetare

# Managementul inovatiei

¥ Centre de cercetare si
brainstorming

» Promovarea creatiei

» Sistem pentru inregistrea

sugestiilor
PI LON U L IV # Tehnologie revolutionara
Inovare si
Mentalitate Managementul cunoasterii si
Pl e 2 accesul la informatie
Antreprenorlala -3 vl ' # Comunitati de Practica si

accesul la experienta

# Vizibilitatea informatiei

» Generarea constanta de
informatie

# Documentare

# Retea de informatii

# Standardizare a bunelor practici

# Retele sociale

Fig. 4.32. Pilonul IV - Inovare si Mentalitate Antreprenoriald. Principii si practici

Inovarea si cercetarea presupun o deschidere (un comportament
intraprenorial) spre gasirea noului si aplicarea acestuia la toate nivelele
organizatorice; toate acestea necesitand suportul continuu si sustinut din partea
managementului companiei. Acesta trebuie sa treaca de bariera raportarii doar la
profitul imediat si sa abordeze investitiile in inovare drept obiective strategice
generatoare de profit pe termen lung.

Inovarea si cercetarea includ urmatoarele practici:

a. Promovarea creatiei; Sistem pentru inregistrare a sugestiilor
(nivel de baza);

b. Centre de cercetare si brainstorming; Managementul inovatiei
(nivel avansat);

c. Tehnologie revolutionara (nivel de excelenta).

Exemple unor astfel de practici pot fi:

a. incurajarea, promovarea si implementarea unui comportament
organizational centrat pe invatare (individuala si de grup) si inovare ca
o conditie esentiala a evolutiei organizatiei intr-un mediu dinamic.
Acest tip de comportament creeaza premisele cresteri adaptabilitatii
organizatiei si a integrarii schimbarii Tn mod eficient;

b. promovarea constanta a inovarii de catre management - toate
implementarile de succes ale inovarii trebuie sa fie atat rasplatite, cat si
vizibile pentru toata organizatia;

c. instalarea de sisteme de inregistrare a ideilor, cu acces liber si facil
pentru toti angajatii (de exemplu, Sistemul Sugestiilor, 3i, Ideea
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Management etc.). Aceste sisteme trebuie sa fie sub urmarire continua
pentru ca ideile sa fie procesate la timp (identificate si aplicate in
practica organizatiei), acest fapt asigurand si recompensarea
personalului care a generat si realizat solutia noua sau inovativa;
angajarea unui Coordonator al Inovarii (Cal) care sa aiba rol in
stimularea si motivarea personalului pentru initierea de inovatii si idei
noi, dar si in instruirea si coordonarea acestora pe tot parcursul
procesului inovativ si/sau de brainstorming (coordonator al proceselor
de creativitate).

Prin Managementul Cunoasterii (MC) si accesul la informatie se
urmareste instalarea si asigurarea unui proces de gestionare a cunoasterii la
nivelul intregii organizatii, dar si facilitarea accesului la cunoastere pentru toti
angajatii. Managementul cunoasterii si accesul la informatie includ urmatoarele

practici:

a.

b.

C.

Generarea constanta de informatie; Vizibilitatea informatiei;
Documentare (nivel de baza);

Retea de informatii; Comunitati de Practica si accesul la
experientd; Standardizarea bunelor practici (nivel avansat);
Retele sociale (nivel de excelenta).

Exemple ale unor astfel de practici, aferente fiecarui nivel, sunt prezentate
in continuare:

a.

b.

urmarirea implementarii unui management al cunoasterii si nu doar a
unui management al informatiei;

focalizarea atentiei managementului cunoasterii pe imbunatatirea
Comunicarii Prin Frontiere (CPF) ce presupune penetrarea
»~granitelor” dintre diverse departamente/grupuri de munca diferite,
acest demers fiind facilitat de persoanele care inteleg ambele
departamente/grupuri si care au conexiuni in ambele entitati
organizationale;

facilitarea interpretarii informatiei (discutii, dezbateri formale si
informale), nu doar a circulatiei acesteia;

impartasirea, partajarea informatiei si cunostintelor cu tot personalul
implicat in procesul decizional, dar si Impartasirea Cunostintelor
Colective (ICC) in cadrul departamentelor/grupurilor - informatiile si
cunostintele vizand de cele mai multe ori o arie mult mai larga decat
cea individuala. Astfel, se Iincurajeaza instaurarea unei culturi
organizationale bazata pe impartdsirea, partajarea cunostintelor;
instalarea unor protocoale de comunicare in scopul facilitarii intelegeri
comune a conceptelor, evitand insa supra-abstractizarea;

asigurarea unei comunicari diferentiate, functie de receptorul
informatiei, urmarind nu doar simpla informare si comunicare cu scop
educativ/informativ;

instalarea si crearea accesului angajatilor la biblioteci, fie ele pe suport
material sau virtuale. Aceasta practica va facilita accesul facil la
documentare si extinderea cunostintelor in randul angajatilor;
instalarea de sisteme cloud pentru gestionarea informatiei, a volumului
crescut de date prelucrate si a cunostintelor organizatiei (cresterea
sigurantei sistemelor cloud a facut ca acestea sa fie larg raspandite si
adoptate de catre companii, mai ales dupa anul 2011 cand Toyota a
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trecut masiv la folosirea acestor sisteme pentru a contracara pierderile
de informatii dupa cutremurul si tsunami-ul devastatoare);

i. generarea de informatie inteligenta care sa nu duca in mod necesar
doar la materializare, ci sa urmareasca si influentarea situatiilor
existente prin noi aranjamente (de concepte, structurale etc.);

j. Infiintarea unor sisteme de gestiune a bunelor practici in organizatie
(cum sunt cele de tipul: Lessons Learned, Comunity of Practice) si care

. sa permita accesul direct la experientele altor locatii/departamente.

In continuare, prin cercetari pe baza de date secundare, se prezinta
exemple specifice pentru fiecare principiu definit, in dorinta de a evidentia
importanta acestora pentru procesele de afaceri ale organizatiilor si cresterea
agilitatii.

Exemple analizate pentru Inovare si cercetare:

a. Caracteristicile necesare pentru a concura intr-o economie
globala (Fig. 4.33 [227]). Promovarea si implementarea inovatiilor,
ideilor si a tehnologiilor revolutionare a constituit prima caracteristica
(din punct de vedere al importantei) de afaceri a organizatiei care fii
permite acesteia activarea intr-un mediu global, puternic concurential.

(% respondenti)

Abilitatea de a fi un lider in inovatie, promovarea informatiilor, ideilor si tehnologiei

Abilitatea de a fi un creator de experiente, angajand personalul si clientii intr-o relatie de durata

Abilitatea de a oferi certitudini si experienta legata de complexitatea proceselor si executia serviciilor

Abilitatea de a actiona ca lider de informare, transofrmand cunostintele in valoare

Abilitatea de a adresa primul oportunitatile si provocarile pietei

Abilitatea de a fi lider in abordari low-cost pentru preturile bunurilor si serviciilor

Altele

Fig. 4.33. Caracteristicile necesare pentru a concura intr-o economie globala [227]

b. Beneficiile colaborarii producator-client (Fig. 4.34 [224]). Atat
consumatorii, cat si producatorii au desemnat inovarea si cresterea ca
fiind rezultatul unei buni colaborari. Deci, inovarea nu vine doar in
urma initiativei interne a organizatiei, ci si din mediul extern prin
procese si strategii de transfer de cunoastere (inovare deschisa - open
innovation).
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Fig. 4.34. Beneficiile colaborarii producator-client [224]

c. Modul in care producatorii din industria chimica percep nevoile
clientilor (Fig. 4.35 [224]). Inovarea acceleratd si dezvoltarea de
modele de afaceri inovative sunt privite ca neimportante de catre
producatori, lucru reflectat si in nivelul de investitii alocat (din vanzari)

pentru inovatii (Fig. 4.36 [224], doar 6% dintre producatori investind
mai mult de 10% din vanzari).

Eficienta vanzarilor

Informatii despre client si piata

Producatorii

Oferta de servicii adaptata supraestimeaza

« « importanta
Servicii cu valoare adaugata P v

Excelenta prin pret imbunatatita
Piete si clienti noi
Interfata IT "

Excelenta proceselor S

el Producatorii
Man-age-n?‘epq,nhcpmmg,gtag.. " Y subestimeazi

a8 importanta
R \ e Inovatie accelerata

*e x .Noi modele de afacere e

Masurat pe o scara de la 1 (nu e important) la 5 (foarte important); procentajele reprezinta diferenta dintre
raportul clientilor si producatorilor care au selectat 4 sau 5

Fig. 4.35. Modul in care producatorii percep nevoile clientilor [224]
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Fig. 4.36. Procentul din cifra de vanzari folosit pentru inovare [224]

d. Cele 4 tipuri de inovare introduse de firmele canadiene (2007-
2009) (Fig. 4.37 [231]). Comparativ cu alte industrii, companiile
producatoare au implementat in medie cu 23% mai multe metode
inovatoare, acestea necesitdnd, in principal, schimbari la nivel
operational si organizatoric (Fig. 4.38 [231]).

Inovarea proceselor
Inovarea organizationald
Inovarea produselor

Inovarea marketingului

l- - . 5 + = +

M W% N XN A% BN W% TN

[ & Productie ']
| m Alte industrii |

Fig. 4.37. Cele 4 tipuri de inovare introduse de firmele canadiene (2007-2009) [231]
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Fig. 4.38. Impactul inovarii proceselor asupra activitatii firmei [231]

Exemple analizate pentru managementul cunoasterii si accesul la
informatie:
a. Initiativele de investitii pentru un management eficient al
volumului crescut de informatii (Fig. 4.39 [218]). In medie, doar
28,5% dintre companii au investit in sisteme de management al
informatiei.
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Fig. 4.39. Initiativele de investitii pentru un management eficient al volumului crescut de
informatii [218]

b. Interesul regional pentru adoptarea solutiilor cloud pentru
intreprinderi (Fig. 4.40 [217]). In exemplul considerat, se observa un
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interes sporit pentru solutiile cloud (asigurand astfel o crestere a
eficientei in managementul informatiei si cel al cunoasterii) din partea
companiilor din SUA si India, organizatiile cele mai semnificative in
generarea de informatii si date virtuale la nivel global.

£
Volumul de cautari |

Fig. 4.40. Interesul regional pentru adoptarea solutiilor cloud pentru intreprinderi [217]

c. Necesitatea de informatii/date primite la timp de catre nivele
de decizie (Fig. 4.41 [209]). In conformitate cu datele prezentate,
28% dintre informatii sunt necesare in maximum o ord, ceea ce
presupune existenta unui sistem de gestionare si transmitere a
informatiei cu reactie rapida, asigurandu-se astfel furnizarea eficienta a
informatiilor esentiale in luarea deciziilor.
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Fig. 4.41. Necesitatea de informatii/date primite la timp de catre nivele de decizie [209]

d. Situatia informatiilor primite despre pietele emergente (Fig. 4.42
[229]). Sondajul arata o gestionare slaba a informatiilor disponibile
despre pietele emergente, probleme majore semnalédndu-se la
disponibilitatea informatiilor in timp util si la acuratetea acestor
informatii.

BUPT



4.1. Modelul holistic al intreprinderii agile - Casa Agilitatii 137

Piete Emergente Celelalte Piete
. : N y
ne . . i )
Informatiile din aceste piete sunt mereu 48 * " - .. "ra, » I | s
disponibile in organizatie% o === 5-‘ . _
-lll'llllll“
B - ”
Informatiile incorecte sau incomplete _ 1% - _ e
despre aceste piete nu sunt o problema _" i i :
L - E
Volumele mari de informatii despre : ¥ * =
s Nt

aceste piete nu sunt o problema r—
#Acord puternic @Acord partial Nici acord, nici dezacord & Dezacord partial @ Dezacord puternic
Fig. 4.42. Situatia informatiilor primite despre pietele emergente [229]

in concluzie, Pilonul IV - Inovare si Mentalitate Antreprenoriald
subliniaza importanta nu doar a inovatiei ca si avantaj major al afacerii pe piata
concurentiald, dar si importanta managementului cunoasterii si a modului in care
datele, informatiile, cunostintele si procesele cunoasterii sunt gestionate in cadrul
organizatiei.

4.1.6. Pilonul V - Crearea de Oportunitati de Dezvoltare

Al Cincilea Pilon al Casei Agilitatii abordeaza in principal aspecte
convergente pe managementul strategic al organizatiei, precum si modul de
raportare al acesteia fata de mediul economic global, fie prin strategiile initiate,
fie prin vizibilitatea atinsa de catre organizatie prin activitati de marketing si
relatii publice. Astfel, itemii de analiza aferenti acestui pilon iau in considerare
organizatia ca entitate, evoludnd in contextul mai larg al mediului sau extern
(perspectiva economica, dar si sociala, fiind incluse in analiza). Contextul
mediului extern de plasare si evolutie al organizatiei este important nu doar
pentru identificarea factorilor si a modului lor de influenta asupra mediului intern
(activitatea curenta a Iintreprinderii), dar si ca punct de plecare in analiza
modului in care organizatia (prin componentele mediul intern acesteia) poate
influenta mediul extern.

Crearea de oportunitati de dezvoltare se bazeaza pe urmatoarele principii
(Fig. 4.43):

a. Promovare si marketing;

b. Strategia de afaceri;

c. Plasare in contextul global.
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Promovare & Marketing

# Rebranding continuu

# Activitati de PR

# Promovarea tehnologiei si inovatiei
» Vizibilitatea firmei

Strategia de Business

# Planificarea strategica

PI LONU L V » Sistem de luare a deciziilor
' > Viziune
{ » Business Process Management
Creareade - w » Procese de diagnoza interna
LR # Prioritizare
Oportunltatl de » Internationalizare
Dezvoltare » Actor principal pe pietele globale

» Abordarea pietelor noi

Plasare in contextul global

# Benchmarking - analiza performantei
companiei vs. uneia externe

# Analiza competitiei

» Analiza trend-urilor nevoilor clientilor

# Analiza tehnologiei

# Analiza mediului social

» Analiza dinamicii pietelor

Fig. 4.43. Pilonul V - Crearea de Oportunitati de Dezvoltare. Principii si practici

Promovarea si marketingul sunt abordate din perspectiva raportarii
organizatiei la mediu extern, din punct de vedere al imaginii firmei si al
vizibilitatii, perceptiei asupra calitatii/cantitatii si nivelului de satisfactie generate
de produsele/serviciile sale. Aceste aspecte sunt importante deoarece vor
participa semnificativ la perceptia si comportamentul pe care potentialii clienti le
vor avea fata de produsele/serviciile firmei.

Promovarea si marketingul includ urmatoarele practici:

a.

b.
C.

Promovarea tehnologiei si inovatiei; Vizibilitatea firmei (nivel de
baza);

Activitati de relatii publice (nivel avansat);

Rebranding continuu (nivel de excelenta).

Exemple unor astfel de practici sunt:

a.

b.

instalarea unui responsabil/departament de marketing permanent care
sa coordoneze toate aceste activitati;

suportul si implicarea continua a managementului in activitati de relatii
publice (Public Relations - PR);

costurile si investitiile cu un nivel redus ce se realizeaza pentru
imbunatatirea imaginii organizatiei, ar trebui sa se considere implicit
aprobate, deci sa existe suportul managementului organizatiei pentru
astfel de cheltuieli, constientizandu-se impactul, efectul favorabil al
acestora;

fiecare eveniment de tipul: vizita unui client, eveniment social/media,
~porti deschise” etc., trebuie organizat ca fiind o modalitate de
promovare;

managementul organizatiei trebuie sa acorde atentie nu doar
promovarii externe prin organizarea de evenimente sau activitati,
campanii specifice, ci si promovarii interne prin pregatirea proactiva de
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materiale promotionale vizibile in interiorul organizatiei (cum sunt:
panouri de promovare a produselor si progreselor tehnologice ale
intreprinderii, impliniri si succese ale organizatiei).

Strategia afacerii (de business) urmareste definirea si implementarea
de metode strategice care sa sporeasca avantajul competitiv al organizatiei, sa
creasca eficienta proceselor interne din intreprindere, prin utilizarea eficienta si
responsabila a resurselor in vederea maximizarii profitul organizatiei.

Strategia afacerii include urmatoarele practici:

a.

b.

C.

Procese de diagnoza interna; Prioritizare; Sistem de luare a
deciziilor (nivel de baza);

Managementul Proceselor de Afaceri (Business Process
Management - BPM); Planificarea strategica (nivel avansat);
Viziune; Internationalizare; Actor principal pe pietele globale;
Abordarea pietelor noi (nivel de excelenta).

Exemple ale unor astfel de practici sunt:

a.

b.

o

instaurarea de sedinte regulate de analiza si decizie strategica pentru
nivelele de management;

evitarea cresterii numarului de planificari si raportari (a planurilor si
rapoartelor), numarul lor exagerat ducand la o Abordare
Pompieristica Intre Planificari (APIP);

Estimarea Eforturilor si Efectelor (E3®) inainte de orice
implementare;

planificare prin focalizarea pe elemente cheie/puncte de referinta;
evitarea fragmentarii activitatilor si actiunilor;

evitarea crearii de presiune artificiala, actionarea si munca sub
presiune avand drept rezultat doar cresterea dexteritatii angajatilor in
realizarea sarcinilor si nu asimilarea unor principii de actiune - se
obtine astfel anduranta si nu culturd organizationala;

evitarea inconsecventei deciziilor si actiunilor;

controlul constant si sustinerea leadership-ului pentru a evita sincopele
si situatiile sacadate, haotice de motivare si antrenare a salariatilor;
sustinerea continud a metodelor de management orientate spre
leadership si nu doar a managementului prin obiective, centrat
eminamente pe obtinerea de rezultate financiare;

promovarea unui management ,potential”, si nu ,cinetic”, deci un
management care sa se propage in toate nivelele organizatiei, nu unul
impus, de presiune, si care sa genereze reziduu de frustrare si
nemultumire latenta in organizatie;

pregatirea de configuratii si strategii ca baza a proceselor decizionale,
si care sa permita vizualizarea unor variante/configuratii in cazul unui
anumit nivel al variabilelor, asemeni unui puzzle, dar care, prin diferita
montare a pieselor poate genera mai multe imagini;

implicarea in procesul decizional a specialistilor din diverse domenii, de
la diferite niveluri ierarhice, din diferite departamente functionale ale
organizatiei;

. focalizarea pe o interpretare a situatiilor si a rezultatelor cat mai

coerenta si mai rational3;
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n. promovarea mentalitatii ,out of the box” (captarea opiniei celui din
afara grupului sau a contextului decizional) pentru obtinerea de decizii
strategice indraznete;

0. evitarea birocratiei (supra-documentare si supra-standardizare) care
duce la pierderea flexibilitatii de reactie si actiune, pierderea unei
cantitati mari de energie umane in rezolvarea, completarea, urmarirea
documentelor;

p. urmarirea obtinerii Angajamentului, Nu a Conformarii (ANC);

g. sustinerea unui stil de management puternic implicat in practica
organizationala (asumarea responsabilitatilor si daruire) si nu a unuia
centrat pe transfer de presiune si responsabilitate;

r. evitarea supraincarcarii personalului datorata cresterii numarului de
raportari si sarcini de lucru/responsabilitati, si alocarea rational3,
echilibrata a acestora in conditiile mentinerii aceluiasi numar de
personal.

Plasarea in contextul global se refera la preluarea informatiilor despre
competitori si despre pietele de desfacere si pregatirea unor analize comparate
care sa evidentieze situatia actuala a organizatiei si luarea deciziilor de actiune
Plasarea in contextul global include urmatoarele practici:

a. Benchmarking - analiza performantei companiei vs. uneia
externe; Analiza competitiei; Analiza tehnologiei (nivel de baza);

b. Analiza trend-urilor nevoilor clientilor; Analiza mediului social
(nivel avansat);

c. Analiza dinamicii pietelor (nivel de excelenta).

Exemple de astfel de practici putdnd fi reprezentate de:

a. instalarea de echipe de analiza si urmarire a indicatorilor de
performanta ai organizatiei, comparativ cu cei ai competitorilor pe piata
(locala, regionald, nationald, globald);

b. instalarea de echipe de specialisti in domeniul tehnologiei care sa
analizeze piata tehnologica pentru gasirea de noi solutii;

c. corelarea rezultatelor analizelor, cu masuri si obiective aplicate
mediului intern organizational, in vederea atingerii excelentei;

d. urmarirea inovarii si implementarii unor strategii si metodologii care sa
permita dezvoltarea accelerata, in comparatie cu organizatiile
concurente existente in piata;

e. aplicarea strategiei Urmeaza, Apoi Depaseste Referinta (UADR)
prin care, in prima faza, se analizeaza si se aplica bunele practici ale
concurentilor, iar ulterior acestea se imbunatatesc, se adapteaza, se

_ rafineaza spre obtinerea unui avantaj competitiv net.

In continuare, se prezinta cateva exemple specifice pentru fiecare principiu

in parte, pentru a evidentia impactul acestora pentru aspectele de business

prezentate anterior.

Exemple analizate pentru promovare si marketing:

a. Influente asupra cresterii profiturilor din surse noi (Fig. 4.44
[227]). Primele doua influente se refera la importanta introducerii de
produse noi pe pietele de desfacere si la penetrarea altor piete de
desfacere, toate acestea fiind posibile doar printr-o buna promovare
atat a noilor produse, cat si a companiei.
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Fig. 4.44. Influente asupra cresterii profiturilor din surse noi [227]

b. Canalele de vanzare ale companiei (Fig. 4.45 [212]). Se observa o
abordare orientatd pe cat mai multe canale de véanzare, aceasta
abordare necesitand sustinerea prin strategii nu doar de distributie, ci
si de promovare.

Magazine online

I 0
I, 55
I, 50
I 50

vanziri prin abonament [ 48%:
(I 10

Fig. 4.45. Canalele de vanzare ale companiei [212]

Retele de socializare
Magazine de aplicatii

Comert cu produse

Comert pe mobil

Exemple analizate pentru strategia afacerii:

a. Trasaturile critice ale afacerii agile (agile business) (Fig. 4.46
[227]). Statistica evidentiaza ca esentiala luarea deciziilor intr-un timp
cat mai scurt, aceasta caracteristica fiind sustinuta de existenta unei
culturi organizationale focalizata pe obtinerea performantei (a doua
trasatura ca importanta din sondaj).
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Fig. 4.46. Trasaturile critice ale afacerii agile [227]

b. Piete cu potential de investitii pentru urmatorii 5 ani (Fig. 4.47
[220]). Doar printr-o analiza prealabild a situatiei pietelor economice se
poate lua o decizie strategica pertinenta legata de modul in care vor fi
abordate aceste piete, analiza ce trebuie coroboratd si cu situatia
datoriilor brute ale acestor state/zone economice (Fig. 4.48 [216]).

L
200 e a,
& <
180 3 Y

L 4

agm®

2 w2
N &
S &

D
@
<

Fig. 4.47. Piete cu potential de investitii pentru urmatorii 5 ani [220]
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Fig. 4.48. Datoria bruta a statelor (% din PIB) [216]

c. Procesul decizional in unitdatile de productie din pietele
emergente (Fig. 4.49 [229]). Statisticile arata ca, desi deciziile sunt
luate relativ pe baza unor informatii complete, totusi se constata
intarzieri In procesul decizional datorate lipsei de informatii.
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Fig. 4.49. Procesul decizional in unitatile de productie din pietele emergente [229]

Exemple analizate pentru plasare in contextul global:

a. Importanta agilitatii pentru succesul organizatiei (Fig. 4.50
[227]). Statisticile aratd ca 40% dintre respondentii sondajului au
evidentiat faptul cd preocuparea pentru atingerea unui grad ridicat de
agilitate este centrald pentru organizatie; respondentii recunosc ca in
context actual de globalizare a afacerilor, abordare agila este o
necesitate.

(% respondenti)

Extrem de importanta - are importanta centrala
Neutru - multi alti factori influenteaza succesul afacerii noastre
Cumva neimportanta - lati factori au un rol mai semnificativ

Neimportanta - agilitatea nu este un criteriu relevant pentru afacerea noastra
B

Fig. 4.50. Importanta agilitatii pentru succesul organizatiei [227]
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b. Schimbarile in importanta pietelor logistice emergente (Fig. 4.51
[220]). Pentru a deveni un competitor fiabil pe pietele globale,
organizatia trebuie sa analizeze continuu noile raporturi de forte (si
cauzele ce le-au generat) pe pietele emergente, si nu numai, pastrand
insa referentialul la ,actorii” cei mai puternici din piata globala (Fig.
4.52 [229]).

—

Top 10 Top 10
Ascendenti Descendenti
Kazahstan 1. Iordania

Malaezia 2. Bolivia
Kuweit 3. Venezuela
Bangladesh 4. Tunisia
Maroc 5. Libia
Uruguay 6. Algeria
Paraguay 7. Pakistan
Columbia 8. Filipine
Peru 9

. Emiratele 1

Arabe

. Bahrain
0. Mexic

BOONOUTAWNE

Fig. 4.51. Schimbarile in importanta pietelor logistice emergente [220]
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Fig. 4.52. Topul pietelor emergente din industrie (2012-2017) [229]
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In concluzie, prin Pilonul V - Crearea de Oportunititi de Dezvoltare
organizatia acopera aspectele strategice ale afacerii, prin dezvoltarea unei relatii
juste si echilibrate intre componentele mediului intern si a celui extern in care
aceasta evolueaza.

4.1.7. Pilonul VI - Dezvoltarea Liderilor si a Angajatilor

Al Saselea Pilon al Casei Agilitatii urmareste modul de abordare in
cadrul organizatiei a celei mai importante resurse si a managementului acesteia
- resursa umana. Principalele sisteme/procese/activitati luate in considerare, ca
fiind determinante in atingerea unui nive de agilitate ridicat, sunt instruirea
si/sau calificarea, dezvoltarea si motivare permanenta a angajatilor (lideri sau
personal productiv). Aceste sisteme/procese/activitati sunt parte a
managementului resurselor umane. De interes in cazul abordarii de fata este, pe
de-o parte modul in care este ,folosita” resursa umana, iar pe de alta parte
modul in care este motivata sa ramana in companie, sa fie loiald, implicata si sa
genereze plus valoare si performanta.

In acceptiunea modelului, dezvoltarea liderilor si a angajatilor se bazeaza
pe urmatoarele principii (Fig. 4.53):

a. Cultura Invatarii Organizationale;

b. Motivarea si pastrarea angajatilor valorosi.

Cultura invatarii organizationale se bazeaza pe strategia si metodele
definite gi aplicate in legdtura cu dezvoltarea continud a personalului, pentru
cresterea productivitatii, deci a eficientei activitatii salariatilor. In principal,
responsabilitatea pentru acest aspect revine fiecarui nivel de management si
departamentului de resurse umane.

Cultura a invatarii organizationale

# Cresterea liderilor

# Invatarea continua si acelerata

» E-learning

# Cresterea angajatilor

# Formarea unui centru de
competenta

» Managementul performantei

PILONUL VI S S e s conching

# Managementul competentei

Dezvoltarea

Motivarea si pastrarea angajatilor

Liderilor si a valorosi
alow » Sistemul de remunerare si
Angajatilor

prime

> Sindicatul

# Promovarea angajatilor

# Sanatatea angajatilor

» Preocuparea pentru viata
particulara a angajatului

# Angajatul casi personalitate
individuala

# Confortul angajatilor
» Atragerea viitorilor angajati

Fig. 4.53. Pilonul VI - Dezvoltarea Liderilor si a Angajatilor. Principii si practici
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Cultura invatarii organizationale include urmatoarele practici:

a.

b.

C.

E-learning; Cresterea angajatilor; Managementul competentei;
Instruire si coaching (nivel de baza);

Managementul performantei; Formarea unui centru de
competenta (nivel avansat);

Cresterea liderilor; Invatarea continua si accelerata (nivel de
excelenta).

Exemple ale unor astfel de practici sunt:

a.

~

instalarea unui sistem de catalogare a nivelului real de cunostinte ale
fiecarui angajat, sistem ce va fi folosit ca baza pentru planificarea
dezvoltarii sale profesionale ulterioare, dar si pentru stabilirea nivelului
de remuneratie corespunzatoare cu aceasta;

instalarea unei biblioteci (reale si/sau virtuale) care sa fie sustinuta si
de un sistem de e-learnig;

efectuarea de Instruiri Regulate de Constientizare a Conceptelor
(IRCC) care sa evidentieze importanta (nu doar utilitatea) pentru
organizatie a conceptelor cheie relative la agilitate;

. urmarirea atingerii unui comportamentul complex adaptiv (teorie -

practica - teorie) a tuturor angajatilor;

promovarea metodei de Invatare Prin Plimbare Aleatorie (IPPA)
care are drept scop initierea de procese de invatare nefortate, libere,
prin observarea/analiza (crearea de similitudini) diverselor situatii din
organizatie;

promovarea unui leadership bazat pe constiinta si raportare continua la
personal, un leadership care transforma angajatii, nu doar ii foloseste,
un leadership care are rabdare cu acest travaliu de dezvoltare a
angajatilor (leadership asociat managerilor de la toate nivelele
ierarhice);

. pregatirea si cultivarea mentalitatii de lider-formator (accentul trebuie

sa cada pe activitatile de coaching, mentoring, tutoring), nu doar de
manager, evitandu-se formarea de manageri care nu au prioritate in
formarea si cresterea de lideri care sa ii urmeze - in caz contrar,
liderilor nu le mai urmeaza lideri, ci managerilor le urmeaza doar
manageri;

. promovarea invatarii accelerate, dar corelate cu capacitatea de

asimilare a fiecarui angajat; .
promovarea finvatarii din schimbare prin ciclul Adaptare-Invatare-
Integrare-Generare (AIIG), ciclu care sustine si generarea de noi
schimbari pe baza lectiilor invatate din experientele anterioare;
cresterea liderilor orientati spre schimbare si invatare;

urmarirea dezvoltarii lideri informali in lideri formali si care sa fie
acceptati de echipd, liderii fiind angajatii cheie necesari functionarii
coerente a echipei si galvanize}rii acesteia spre performanta si eficienta;
promovarea metodei de Invatare prin Expunere Oarba Ia
Provocare (IEOP) prin care angajatii sunt inclusi in diverse
situatii/procese/activitati cu care nu s-au mai intalnit, dar pe care le vor
descifra in urma expunerii si confruntarii in mod constant, cu acea
situatie/proces/activitati, angajatii dezvoltand o atentie flotanta (asupra
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diferitelor detalii) care sa le permita realizarea de conexiuni in scopul
intelegerii si invatarii;

m. asigurarea instruirii in echipe de cate doi angajati, dintre care unul este

experimentat/senior, iar celalalt novice.

Motivarea si pastrarea angajatilor valorosi se refera la modul in care
organizatia are definite si implementeaza continuu politici, sisteme, precum si
metode si mijloace de motivare a angajatilor, prin implicarea/angajarea factorilor
de decizie si suportul departamentului de management al resurselor umane.

Practicile centrale pentru motivarea si pastrarea angajatilor valorosi sunt:

a.

b.

C.

Sindicatul; Promovarea angajatilor; Sistemul de remunerare
si prime; Sanatatea angajatilor (nivel de baza);

Preocuparea pentru viata particulara a angajatului;
Angajatul ca si personalitate individuala; Confortul
angajatilor (nivel avansat);

Atragerea viitorilor angajati (nivel de excelenta).

Exemple ale unor astfel de practici pot fi:

a.

b.

instalarea unui sistem de recompense (bonusuri si prime) prin care
sa fie rasplatita (premiatd) performanta;

introducerea, in programul de lucru, a unor pauze regulate, dar cu
durata variabila (operatorul uman poate fi considerat ,,0 masina cu
regim de lucru variabil”, deci un orar ne-monoton va fi apreciat);
intensificarea preocuparilor si implementarea unor masuri ce
vizeaza imbunatatirea confortului fizic si psihic al angajatului la locul
de muncd, precum si aplicarea principiilor economiei de miscare si
limitare a oboselii umane, aferente organizarii ergonomice a muncii;
instalarea de camere/spatii relaxare in care angajatii se pot odihni
sau presta activitati liber-recreative in timpul pauzei regulate;
promovarea constanta a angajatilor, pe baze stiintifice apreciind in
mod prioritar latura umana (caracteristicile de personalitate si
modul in care acestea corespund, se pliaza culturii organizationale
specifice);

includerea posibilitatii personalizarii spatiului de lucru, evitandu-se
uniformizarea, depersonalizarea si ignorarea identitatii sau
personalitatii angajatului;

sporirea efortului departamentului de management al resurselor
umane in a gasi si Iintelege personalitatea si modul de
reactie/adaptare a fiecarui angajat, pornind de la premisa ca viata
la locul de munca este o continuare a gandirii, a manifestarii sale
din viata extraprofesionala (deci, nu are loc o suprimare a eu-lui
social si substituirea lui cu un alt rol);

analiza situatiilor comportamentale indezirabile ce pot aparea la
locul sau in grupurile de munca, situatii ce pot fi asociate cu:
angoase, confuzii, frustrari, camuflari a unor sentimente sau reactii,
a comportamentului avand un substrat inconstient, precum si a
efectelor acestor tipuri de comportamente relative la rezistenta in
fata schimbarii. Aceste analize trebuie sa conducad la rezolvarea
acestor ,ecuatii personale”;

promovarea sinceritatii si spontaneitatii angajatilor;
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j. includerea istoriei individuale a angajatului relativ la dezvoltarea sa
profesionald, in prezentul firmei;

k. respectarea demnitatii angajatilor;

I. promovarea competitiei loiale intre salariati - raportarea realizarilor
individuale la ceilalti angajati si generarea sentimentului de auto-
depasire si auto-perfectionare, prin constientizare si
responsabilizare, dar si prin promovarea sprijinului constant si
profesionist al specialistilor de resurse umane si al managerilor;

m. sustinerea formarii unui sindicat (apararea intereselor salariatilor),
iar in lipsa acestuia, preluarea rolului de sindicat de catre
departamentul de resurse umane;

n. departamentul de resurse umane trebuie sa joace un rol impartial si
de reprezentare si sustinere in ambele sensuri: angajati-
angajator/management, angajator/management-angajati.

Cercetarile pe baza de date secundare evidentiaza cateva exemple

relevante, specifice pentru fiecare principiu in parte, in dorinta de a evidentia
importanta acestora pentru atingerea agilitatii organizationale.

Exemple analizate pentru cultura invatarii organizationale:

a. Riscurile pentru afacere in cazul orientarii spre agilitate (Fig.
4.54 [227]). Conform rezultatelor studiului, de departe riscul cel mai
mare, in cazul demersului de atingere a unor nivele cat mai mari de
agilitate organizationald, este asociat pierderii atentiei, focalizarii pe
punctele forte ale organizatiei si pe competentele acesteia. Se impune
deci, folosirea eficienta a specialistilor organizatiei, dar si cresterea
continua a competentelor lor.

(% respondenti)

Pierderea atentiei asupra punctelor forte si competentelor organizatiei

Potentialul proiectelor de a conduce la schimbari necontrolate

Implementarea ar putea dura prea mult si ar influenta alte initiative

Securitatea datelor confidentiale

Fig. 4.54. Riscurile pentru afacere in cazul orientarii spre agilitate [227]

b. Cererea de manageri agili de proiect, pe piata fortei de munca
din Anglia (Fig. 4.55 [233]). In doar 4 ani (2009-2012) cererea a
crescut de 3 ori, ceea ce denotd, pe de o parte un interes crescut fata
de agilitate, iar pe de altd parte o lipsa a specialistilor din aceasta arie
de interes.
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Fig. 4.55. Cererea de manageri agili de proiect, pe piata fortei de munca din Anglia [233]

Exemple analizate pentru motivarea si pastrarea angajatilor valorosi:

a. Functiile firmei care sunt cel mai mult/putin agile (Fig. 4.56
[227]). Conform datelor/rezultatelor sondajului, functia aferenta
resurselor umane este perceputad ca fiind una din cele mai putin agile,
intre celelalte functii ale firmei. Agilitate mai mare se constata in zona
functiei de marketing-vanzari.
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Fig. 4.56. Functiile firmei care sunt cel mai mult/putin agile [227]

b. Costurile aferente fortei de munca pentru Germania si Spania
(Fig. 4.57 [237]). Conform rezultatelor cercetarii, se observa ca in
Spania costurile au crescut continuu (datorita sistemului nerealist de
remuneratie si bonusuri, Tn mare parte determinat de supra-evaluarea
personalului), ceea ce a contribuit la accentuarea crizei economice, cu
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impact puternic negativ asupra pietei fortei de munca. Situatia este
contrata cu cea prezenta pe piata fortei de munca din Germania.
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Fig. 4.57. Costurile cu angajatii pentru Germania si Spania [237]

in concluzie, Pilonul VI - Dezvoltarea Liderilor si a Angajatilor
panorameaza acele aspecte ale managementului resurselor umane care sunt
determinante pentru obtinerea agilitatii organizationale (dezvoltarea profesionala
si motivarea personalului).

4.1.8. Pilonul VII - Cultura Organizationala

Al Saptelea Pilon al Casei Agilitatii are drept obiectiv stabilirea unui
climat de incredere si sinergie intre toate categoriile de personal din cadrul
organizatiei. Prin intermediul valorilor, a principiilor si practicilor definite pentru
acest pilon se doreste caracterizarea si constientizarea, la nivelul top
managementului, a unor aspecte relative la leadership-ul responsabil si pe
dezvoltarea unor echipe de lucru caracterizate de o puternica motivare si
coeziune. Pilonul ,Cultura organizationald” se bazeaza pe urmatoarele principii
(Fig. 4.58):

a. Responsabilizarea indivizilor si integritate;

b. Coeziunea echipelor;

c. Incredere.

Responsabilizarea indivizilor si integritate presupune, pe de-o parte
promovarea unui comportament ce vizeaza realizarea activitatii profesionale pe
baza principiilor etice, iar pe de alta parte (ca o consecintda a acestei etici
asumate si coroborate cu profesionalismul echipelor) formarea si promovarea de
echipe autonome de decizie si executie (ca o practica de succes, curenta).

Practicile pe care responsabilizarea indivizilor si integritatea le includ sunt:

a. Etica in afaceri (nivel de baza);
b. Echipe autonome (nivel avansat).

Exemple ale unor astfel de practici putand fi considerate:

a. grija constanta a managerilor de la toate nivelurile ierarhice pentru
pastrarea valorilor etice si morale ale companiei (ca parte a culturii
organizationale);
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b. evitarea dezvoltarii unui decalaj intre supervizori si operatori, prin

f.
g.

integrarea supervizorilor in echipe autonome;

Responsabilizarea indivizilor si
integritate

# Etica in afaceri

# Echipe autonome

PILONUL VII ] v/ T ——

# Dezvoltarea organizatiei
» Dezvoltarea spirtului de echipa

CUItura A o » Comunicarea valorilor
Organizationala

Incredere

# Cresterea vizibilitatii deciziilor strategice

» Implicarea personalului in luarea
deciziilor

# Leadership

# Retea de colaborare

# Libertatea de decizie si actiune

# Promovarea proactivitatii

Fig. 4.58. Pilonul VII - Cultura Organizationala. Principii si practici

descurajarea si eliminarea deviatiilor comportamentale ce pot sa lezeze
demnitatea angajatilor si sa strice armonia echipelor;

prin autoritate moralda, liderul trebuie sa fie mereu prezent intre
angajati;

promovarea argumentarii pe baza datelor, dovezilor concrete, cu
evitarea implicarii aspectelor de natura personala (pareri subiective ale
angajatilor si/sau managerilor);

oferirea libertatii de decizie, cu respectarea valorilor etice;

instalarea unui sistem de monitorizare a aspectelor etice ale activitatii.

Coeziunea echipelor vizeaza pregatirea si sustinerea activitatilor in
echipa si nu izolat-individual, pentru a beneficia la maxim de folosirea integrata a
tuturor aptitudinilor si cunostintelor angajatilor.

Practicile pe care coeziunea echipelor le include sunt:

a.

b.

Dezvoltarea spirtului de echipa; Comunicarea valorilor (nivel de
baza);
Dezvoltarea organizatiei (nivel avansat).

Exemple ale unor astfel de practici putand fi considerate:

a.

b.

includerea afinitatilor angajatilor fata de unii colegi, la stabilirea
echipelor;

efectuarea de activitati de team building pentru marirea coeziunii
echipei;

promovarea in cadrul activitatilor departamentului de management al
resurselor umane a interoperabilitatii care sa duca nu doar la
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eficientizare a activitatii, ci si la consolidarea si manifestarea
personalitatii pro-active a angajatilor;

. evitarea miscarilor, rotirilor haotice si necontrolate de personal si,

implicit generarea de emotii negative in cadrul organizatiilor;

pastrarea contactului direct cu angajatii pentru consiliere, in scopul
evitarii pierderii identitatii acestora intr-un mediu complex si a
descurajarii acestora (sentiment oceanic).

Increderea este cheia relatiilor umane de succes, insd ea presupune o
abordare sustinuta pentru atingerea unor nivele ridicate.
Increderea presupune urmatoarele practici:

a.

b.

C.

Promovarea proactivitatii; Implicarea personalului in luarea
deciziilor; Leadership (nivel de baza);

Cresterea vizibilitatii deciziilor strategice; Libertatea de decizie
si actiune (nivel avansat);

Retea de colaborare (nivel de excelenta).

Exemple ale unor astfel de practici pot fi:

a.

b.

Promovarea interactiunilor in cadrul organizatiei si a formarii de relatii-
conexiuni formale si informale (networking, bridging);

includerea aspectelor de natura culturala (diversitate culturald) ca si
parametru de intelegere si suport a personalului (discursuri, sedinte,
workshop-uri etc.) si obtinerea armoniei in comunicare;

promovarea empatiei si a comunicarii emotiilor ca si calitati esentiale
ale unui lider de succes;

. descurajarea managementului prin pareri (in  detrimentul

managementului stiintific) care prin superficialitatea abordarii dauneaza
increderii reciproce;

desfiintarea zonelor tampon create artificial de manageri si care se
constituie ca portar pentru informatie, frustrari si talent (P-IFT).
Acesti ,portari” devin promotori ai frustrarii, permitand acumularea de
sentimente negative in organizatie doar cu scopul crearii unei imagini
artificiale asupra realitatii; in astfel de situatii top
managementul/directorul general nu are vizibilitate asupra starii reale
de satisfactie si implinirea a personalului.

Cercetarile pe baza de date secundare au condus la identificarea unor
exemple specifice, reprezentative pentru fiecare principiu in parte, in dorinta de a
evidentia importanta acestora pentru activitatea de afaceri in care organizatiile
sunt implicate, simultan cu atingerea unui nivel mare de agilitate.

Exemplu analizat pentru responsabilizarea indivizilor si integritate:
Provocarile pentru pietele emergente de productie (Fig. 4.59 [228]).
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Fig. 4.59. Provocarile pentru pietele emergente de productie [228]

Rezultatele statisticilor au evidentiat cd pensionarea angajatilor cu
experienta, lipsa creativitatii si lipsa de specialisti duce la blocarea initiativelor de
a crea echipe autonome de decizie si executie.

Exemple analizate pentru coeziunea echipelor:

a. Principalele obstacole in cresterea agilitatii organizatiei (Fig.

4.60 [227]). Pentru ca echipele sa functioneze eficient si sinergic este
necesar ca sa existe o armonie atat a relatiilor interdepartamentale, cat
si a informatiilor folosite, toate acestea avand ca scop facilitarea
procesului decizional si accelerarea sa (timp cat mai scurt de elaborare
a deciziilor).

(%0 respondenti)

L
— = ~
e® ‘srocesul decizional dureaza prea mult Y
-

L 4

L 4
- ] -
g Conflict intre priorititile diferitelor departamente ‘-
. Tk ~
< - = *
0. Informatia e concentrata *
s .
o -t

sg‘i;n‘)otriva riscului si adopta greu_igcwag'a‘

0
c
&
[ ]
l'

Infrastructura IT este inflexibila si inconsistenta in organizatie

Neintelegerea capitalului intelectual si a bunurilor cunoasterii

Procesele nu sunt aliniate cu obiectivele afacerii

Dificultati in evaluarea performantei
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Lipsa suportului managementului central

Altele

Nu stiu

Fig. 4.60. Principalele obstacole in cresterea agilitatii organizatiei [227]

b. Distributia pe varste a fortei de munca ocupata in industrie (Fig.
4.61 [239]). Rezultatele studiului evindetiaza ca majoritari (aprox.
40%) in unitatile de productie sunt atat angajatii cu media de varsta
25-39 de ani, cat si angajatii cu media de varsta intre 40-54 de ani,
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ceea ce inseamna un mediu de lucru relativ tanar, acesta permitand o
integrare mult mai bund in echipa, atdt ca si vointd, cat si ca
maturitate profesionala (flexibilitate si adaptabilitate buna). Totusi, in
urmatorii 2 ani, previziunea demonstreaza o crestere a ponderii de
angajati cu varsta 40-54 de ani si o scadere a celor cu véarsta 25-39,
ceea ce va genera o lipsa a disponibilitatii specialistilor tineri in
industrie (si implicit pe piata fortei de munca).

Il Productie, 2000
I Productie, 2007
> Toate industriile, 2000
£+ Toate industriile, 2007
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Sub 25 25-39 40-54 55-64 Peste 65

Varsta

Fig. 4.61. Distributia pe varste a fortei de munca ocupata in industrie [239]

Exemple analizate pentru incredere:

a. Lipsa fortei de munca in productie (Fig. 4.62 [238]). Rezultatele
sondajului evidentiaza o lipsa majora de angajati specializati pentru
productie, aspect ce genereaza dificultati in acordarea increderii pentru
delegarea autoritatii spre personalul slab pregatit.

Sk
- sime
)

] .

d .

n -

' - o
b ™
- n
N ™

i s - 3%
u ]
™ . . 12% T 17%
bl n
L} -
-
Altele Productie lProduc;ie: Cercetatori Management HR/IT/ vanzari si Servicii
necalificatad ™ calificatida siingineri IT/HR/ Financiar/ marketing clienti

" L Financiar Administrativ

" ..

‘.’.
Fig. 4.62. Lipsa fortei de munca in productie [238]
b. Principalele bariere in imbunatatirea agilitatii lantului de

aprovizionare (Fig. 4.63 [230]). Statistica a aratat ca principala
bariera in cresterea agilitatii lantului de aprovizionare este cultura
organizationala care se bazeaza pe Iincredere, leadership si
responsabilizarea personalului.
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18%, ,¢

Cresterea complexitatii produsului

Cresterea complexitatii aprovizionarii de catre client
Lipsa de vizibilitate asupra cerintelor aprovizionarii
Lipsa unei strategii care sa incurajeze actiunea
Variatii in furnizare

imbunatatirea responsabilitatii serviciilor

Sisteme contabile

Timpi de transport mariti

Leadership

Metrici care intaresc agilitatea

Fig. 4.63. Principalele bariere in imbunatatirea agilitatii lantului de
aprovizionare [230]

In concluzie, Pilonul VII - Cultura Organizationald a ficut referire la
modul in care agilitatea organizationala este influentata de mentinerea unui
climatul de fincredere in organizatie, coroborat cu coeziunea echipelor si
responsabilizarea personalului.

4.1.9. Pilonul VIII - Sustenabilitate si Responsabilitate Sociala

Pilonul Opt al Casei Agilitatii abordeaza organizatia din perspectiva
interactiunii responsabile a acesteia cu mediul social si natural (corespunzator
mediului sau organizational extern). Sustenabilitatea si responsabilitatea sociala
presupun urmatoarele principii (Fig. 4.64):

a. Managementul responsabil al resurselor;

b. Organizatia ca si actor social;

c. Grija pentru mediu inconjurator.
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Managementul responsabil al
resurselor

¥ Discernamantul investitiilor
#» Reducere de costuri
» Managementul resurselor

Organizatia ca si actor social

PILONUL Vil
# Integrarea in comunitate ca

Sustenabilitate si : AR sorijinitor social
Responsabi“tate # Siguranta mediului de lucru
Sociala

# Promovarea diversitatii

Grija pentru mediu inconjurator
> Protectia mediului

# Implementarea de solutii verzi
# Fconomisirea energiei

Fig. 4.64. Pilonul VIII - Cultura Organizationala. Principii si practici

Managementul responsabil al resurselor presupune atat abordarea cu
discernamant a resurselor, cat si o strategie proactiva de reducere de costuri si
de eficientizare a activitatii organizatiei.

Managementul responsabil al resurselor presupune urmatoarele practici
asociate preocuparilor pentru agilitate:

a. Managementul resurselor (nivel de bazad);

b. Reducerea de costuri (nivel avansat);

c. Discernamantul investitiilor (nivelul de excelentad).

Exemple ale unor astfel de practici pot fi:

a. includerea in strategia organizatiei a politicilor de reducere a costurilor,
precum si a aspectelor legate de managementul responsabil al
resurselor;

b. analiza periodicd, Tmpreunda cu managementul de top, a actiunilor de
reducere de costuri;

c. instalarea de sisteme de control, monitorizare a consumurilor de
energie a echipamentelor, care sa permitda rationalizarea si
eficientizarea cheltuielilor asociate;

d. implicarea tuturor factorilor de decizie in cazul investitiilor maJore

Organizatia ca si actor social are drept obiectiv implicarea in bunul
mers al societatii prin actiuni caritabile, evenimente sociale si actiuni umanitare,
toate acestea asigurand responsabilitatea sociald a organizatiei (Corporate Social
Responsability), simultan cu imbunatatirea imaginii companiei in mediul sau
extern. De asemenea, trebuie avute In vedere aplicarea de masuri care sa
conduca la cresterea sanatatii si sigurantei angajatilor la locul de munca
(Envionament Health and Safety).
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Organizati ca si actor social are in vedere urmatoarele practici (pentru
atingerea unui nivel de agilitate cat mai mare):

a. Siguranta mediului de lucru; Promovarea diversitatii (nivel de
baza);

b. Integrarea in comunitate cu rol de sprijin social (nivel de
excelentad).

Exemple ale unor astfel de practici sunt:

a. initierea de actiuni filantropice si caritabile;

b. verificarea regulata, monitorizarea conditiilor de lucru pentru a spori

securitatea, siguranta la locul de munca;

c. aplicarea cu strictete a regulilor de siguranta (de exemplu, lucrul cu

substante periculoase);

d. asigurarea unui mediu de lucru cu sanse egale de promovare pentru

toti angajatii, fara discriminare.

Grija fata de mediul inconjurator presupune asumarea si respectarea
regulilor de protectie a mediului si implementarea de masuri de economisire a
energie cu impact asupra diminuarii emisiilor de carbon.

Practicile aferente grijii fata de mediul finconjurator, incidente pe
preocuparile de atingere a unui nivel de agilitate cat mai mare, sunt:

a. Protectia mediului (nivel de baza);
b. Economisirea energiei (nivel avansat);
c. Implementarea de solutii verzi (nivel de excelenta).

Exemple ale unor astfel de practici pot fi:

a. respectarea cu strictete a standardelor de mediu (ISO 14001);

b. auditarea periodica a organizatiei pentru respectarea regulilor de
protectie a mediului;

c. responsabilizarea si motivarea personalului pentru gasirea de solutii
care sa aiba ca scop reducerea consumului de energie din
intreprindere;

d. participarea la cursuri si workshop-uri pentru solutii verzi;

e. implementarea de solutii tehnologice cu impact minim asupra mediului
si mentinerea noxelor in limite admise legale;

f. gasirea de solutii alternative ecologice la diversele resurse folosite in
cadrul intreprinderii, atat in cazul proceselor productive, cat si in cele
suport (transport intern, asigurarea utilitatilor, procese de mentenanta
etc.).

Cercetarile pe baza de date secundare au condus la identificarea unor
exemple specifice (bune practici), reprezentative pentru fiecare principiu in parte,
in dorinta de a evidentia importanta acestora pentru activitatea de afaceri in care
organizatiile sunt implicate, simultan cu atingerea unui nivel mare de agilitate.

Exemplu analizat pentru managementul responsabil al resurselor -
Moduri de consiliere a clientilor pentru a deveni mai sustenabili (Fig. 4.65
[222]). Statisticile au evidentiat ca o implicare proactiva a producatorului fata de
consumator pentru a creste sustenabilitatea acestuia este de preferat.
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Fig. 4.65. Moduri de consiliere a clientilor pentru a deveni mai sustenabili [220]

Exemple analizate pentru organizatia ca si actor social:

a. Numarul de companii producatoare, cu mai mult de 250 de
angajati (Fig. 4.66 [226]). Ancheta pe baza de chestionar a evidentiat
ca datoritd numarului mare de angajati ai companiilor producatoare,
industriale (mai ales in SUA), orice diminuare a indicatorilor de
caracterizare a mediului economic care conduce la o reducere de
personal, afecteaza puternic mediul social. Astfel, datorita recesiunii si
a crizei economice din anii 2008 - 2009, nivelul de angajare in SUA era
cu 8 milioane de angajati mai putin decat in 1979 (Fig. 4.67 [240]).

Numarul de producatori cu mai mult de 250 de angajati (pentru cifrele SUA se considere cele
cu mai mult de 500 de angajati) si procentul companiilor mari din totalul producatorilor

T —
Franta -.' 202

Marea Britanie

E=T]
Italia F'I s

[} 2500 000 R =] 18,000 12500 14 006

Fig. 4.66. Numarul de companii producatoare cu mai mult de 250 de angajati [226]
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Fig. 4.67. Declinul numarului de angajari, in sfera productiei, in SUA [240]

b. Distributia locurilor de munca in corelatie cu volumul
exporturilor, in SUA (Fig. 4.68 [240]). Aceleasi studiu, a identificat
faptul ca@ dinamica exporturilor afecteaza in special unitdtile de
productie, unde sunt angajati mai mult de o treime din forta de munca
a SUA.

BUPT



160 CERCETARI TEORETICE PRIVIND ELABORAREA UNUI MODEL - 4

Administratie
Alte industrii 1,7%
private ’

10,7%

Agricultura

3,9%

‘-III..
.
: Productie .t
35,9% ,°
0. Il ‘9

Yygmut®

Activitate
financiara

6,4%

Comert cu
ridicata

10,1%

Transport,
depozitare

11,1%

Servicii
profesionale
si de afaceri

20,2%

Fig. 4.68. Distributia locurilor de munca in corelatie cu volumul exporturilor, Tn SUA [240]

Exemplul analizat relativ la grija fata de mediul inconjurator -
Oportunitati de crestere economica pentru pietele emergente (Fig. 4.69
[228]). Rezultatele sondajului realizat au evidentiat ca cele mai multe puncte de
interes se referda la: siguranta personalului, aspectele de mediu, reducerea
resurselor folosite si identificarea de resurse alternative. Astfel, este dovedit
faptul ca existd o relatie de directa proportionalitate intre preocuparile pentru
protectia mediului intern si extern al organizatiilor si cresterea economica, chiar
si In cazul pietelor emergente.
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Fig. 4.69. Oportunitati de crestere economica pentru pietele emergente [228]

in concluzie, Pilonul VIII - Sustenabilitate si Responsabilitate
Sociala ia in considerare toate aspectele legate de protectia/protejarea mediului,
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utilizare rationala a resurselor, precum si rolul de actor social pe care organizatia
trebuie sa si-l asume in dorinta de a deveni agila.

4.2 Concluzii

Model holistic propus de evaluare a Managementului Agilitatii Totale (MAT)
urmareste realizarea unei abordari completa si coerenta a implementarii
principiilor agile in cadrul organizatiilor; abordarea propusa permite analiza,
evaluarea si diagnosticul pe baza unui sistem integrat de valori, principii si
practici, pornind de la aspecte de natura practica identificate prin cercetari pe
baza de date secundare (exemple de buna practica relative la alternative
strategice si modele de afaceri si/sau organizationale) (Fig. 4.70).

Inovare prin imitallie pornind de
la modelele prezente in zona
managementului calitalii (Casa
Calitadii) Oi a mentenanClei

(Casa Mentenan[ei Productive) Cercetdri pe bazd de date

secundare
N
Model holistic
Pilon = f (valoare a organizatiei) w propus de evaluare
/ a Managementului
Agilitatii Totale
izalliel l (MAT)
Valoare a organizalliei = = |
| J

|

|

Model metodologic de aplicare
a modelului holistic propus de
evaluare a Managementului
Agilitatii Totale (MAT) in practica
organizalliilor

STRATEGH MANAGERIALE

Fig. 4.70. Schema bloc de concepllie a model holistic propus de evaluare a
Managementului Agilitatii Totale (MAT)

In acest context, au fost descrisi toti cei opt pilonii al Casei Agilitatii,
impreunda cu practicile corespunzatoare, oferindu-se si exemple practice,
argumente care sa reflecte modul in care principiile considerate in cadrul fiecarui
pilon, pot fi influentati de diversi factori tehnico-economici, generand un mod
specific de implementare a agilitatii in intreprinderii. Se remarca faptul ca
demersul propus nu se rezuma la crearea unei colectii de metode si mijloace
orientate pro-agilitate, ci el se orienteaza spre definirea unui sistem metodologic
usor de transferat in practica organizatiilor. Structura si modul de conceptie a
modelul holistic propus de evaluare a Managementului Agilitatii Totale permite un
transfer facil al acestuia intr-o metodologie (asimilabila unei proceduri interne de
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asigurare a unui nivel optim de agilitate) de evaluare/diagnosticarea a agilitatii la
nivelul oricarei organizatii. Acest lucru va fi demonstrat in cap. 5.
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5. CERCETUARI PRIVIND EVALUAREA
AGILITATII INTREPRINDERII. TESTAREA
SI VALIDAREA MODELULUI HOLISTIC

5.1. Descrierea metodologiei de evaluare/diagnostic.
Scenariul de cercetare propus

In cadrul acestui subcapitol se va defini metodologia de evaluare a
agilitatii intreprinderii corelata cu indicatorii de performanta stabiliti pe baza
variabilelor esentiale aferente strategiilor manageriale posibile si a elementelor
definitorii ale modelului organizationale propus de Casa Agilitatii -
Managementul Agilitatii Totale (MAT). Acest demers de evaluare poate fi
asociat si unui mod de diagnosticare a nivelului de agilitate atins, in cazul
intreprinderii evaluate.

Etapele de evaluare/diagnostic a agilitatii intreprinderii sunt
urmatoarele (Fig. 5.1):

Audit Intern Preliminar

Audit Extern

Vizitd in Intreprindere

Documentarea Observatiilor
Finale si a Rezultatelor Evaluarii

Prezentarea Amprentei Agile a
Tntreprinderii

Fig. 5.1. Metodologia de auditare/evaluare a agilitatii intreprinderii
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a.

efectuarea unui audit intern preliminar in cadrul intreprinderii de
catre responsabilul de imbunatatire continua impreuna cu managerul
companiei si completarea formularelor de evaluare (vezi ANEXELE 1-
10) corespunzator fiecarui pilon al Casei Agilitatii (Fig. 5.2);

Pilonul IV - Inovare si Mentalitate Antreprenoriald

Evaluarea Implement arii Rezultat

Apartine 9 ) -
pary Descriere (0-10;0=Nu exista, 10 = Total ) Observa tii

Practica

Principiului - = Total

allrevolutionara cercetare

Activitdtile de creatie si inovare sunt
Inovare promovate si intarite cu fiecare ocazie de
Promovarea creatiei catre managementul firmei ? Exista un 10 9 8 85%
cercetare M
responsabil/departament care sa fie dedicat
acestui aspect ?

Este implementat un sistem de monitorizare
al sugestiilor de imbunatatire (ex. Sistemul
Inovare si Sugestiilor, 3i, Ideea Management etc.) ?
cercetare Sunt urmérite sistematic pentru a fi

i ideile fezabile ? Ideile

implementate sunt premiate ?

Sistem pentru
inregistrarea
suge stiilor

I |Este si circulatia
Generarea constanta si in cadrul ? Parcursul 8 4 6 20%
de informatie accesul la informatiei este analizat constant pentru a
i eiita blocaje sau distorsionari ?

Informatia este accesibila tuturor intr-un mod
Managementul 116 efer A =
i s facil ? Exista panouri de informare in

] e [ |n(re|?r|n_uere la Iocym? _rele\antg pentru _ 10 9 8 85%
angajazi (ex. holuri, sali de sedinta, panouri

informatie B o
din productie etc.) ?
Informatia generata si inovatiile sunt
Managementul ia g § \ -
N documentate sistematic ? Exista acces usor
cunoasterii si

Documentare ccoaul Ia la aceaste documentatii ? Este implementat 5 8
un sistem de arhivare a informatiei ?

informatie

Sunt promovate si implementate practici de

brainstorming si inovare in cadrul organizatiei
Centre de cercetare si Inovare si ? Exista personal specializat pentru a oferi 10 8 8 80%
brainstorming cercetare instruire, dar si coaching pentru desfagurarea

eficientéd a sedintelor de brainstorming ?

Exista un departament specializat in initierea
Managementul Inovare si dezwltarea inovafiilor ? Se aloca resurse

semnificative pentru acest aspect ? Se 9 8 9 %
inovatiei cercetare 5

urmareste integrarea inovatiilor (de produs,

proces etc.) in cadrul fiei 2

Managementul  |Exista un sistem de informare intern al
ii si izatiei (ex. brosuri etc.) ?

Retea de informatii . ot o 4
accesul la Sunt disponibile sharepoint-uri tematice (ex.

informatie tehnice, inovatie, etc.) ?

Este implementat un sistem de impartasire a

experientelor. Precum si a bunelor practici
(ex. Lessons Learned, Comunity of Practice

Managementul N

cunoasterii s etc.) ? Sunt aceste siteme implementate in

Practica si accesul la accesl la toata organizatia pentru o acoperire completd ) 3 6

experienta 2 Se urméresc aceste experiente disponibile

Comunitati de

informatie N ,
in sistem pentru a putea fi implementate in
cadrul propriei intreprinderi ?

Managementul  |Bunele practici si experientele cu rezultate
a ii si i ive sunt si

bunelor practici accesul la standardizate oficial pentru o folosire

ulterioara pentru alte locatii ?

Se promoveaza spargerea barierelor
tehnologice printr-o inovare indrazneatd ? Se
aloca resurse si suport din partea 10 7 6 65%
'managementului penru acest obiectiv ? Sunt
premiate inovatiile deosebite ?

Tehnologie Inovare si

Managementul  [Sunt folosite retele sociale interne organizatiei

cunoasterii si (ex. forumuri, chat rooms etc.) pentru a

Retele sociale 8 6 9 60%

Fig. 5.2. Exemplu de formular de evaluare al unui pilon (completat)

accesul la facilita comunicarea directa, libera si
informatie informala intre specialistii in inovare ?

REZULTATE FINALE

b. auditul propriu-zis, in care se prezinta rezultatele obtinute in urma

C.

realizarii auditului intern (care au fost analizate si interpretate de
managerii specializati functional din intreprindere), iar reprezentantii
externi (cel putin 2; pot fi de la alte 2 locatii ale companiei, in cazul
firmelor multinationale sau consultanti, experti externi) revizuiesc
scorurile si observatiile auditului intern;

vizita auditorilor externi in intreprindere pentru verificarea starii
de fapt, re-evaluarea, ajustarea sau confirmarea punctajului obtinut in
urma auditul intern. Astfel, daca se considera necesar si oportun, se
pot realiza cercetari, investigatii mai aprofundate in scopul de a rafina
raportul initial si pentru a surprinde cat mai fidel realitatea din
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Integrarea i
Generarea
Schimb arii

intreprindere (de exemplu, studiul unor documente aditionale, discutii
cu personalul etc.);

documentarea observatiilor finale si a rezultatelor evaluarii de
catre echipa de auditori (Fig. 5.3);

Casa Agilit atii Totale
Atingerea
Excelen tei

Inovare si Crearea de Dezvoltarea Sustenabilitate i
Mentalitate Oportunit &ti de Liderilor sia Responsabilitate
Antreprenorial & Dezvoltare Angajatilor Social a
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we | e
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2] e
indiii | i, | inredere

Reactie rapida
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65% 75% 90%

[vestior
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o
=
&8
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o
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e e 86% | |ainstarmin 9
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Practici

Biormcsd | 75% 72% 85%
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@
[
c

°
©

&
=
[
=

(@]

<
o}

°
o

=
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€.

in

e nformatie

Viziitatea inormatie

IDocumentare

Sistemul de 950

Fig. 5.3. Exemplu de centralizare a evaluarii pilonilor (completat)

prezentarea, de catre echipa de auditori, a scorului final obtinut de
catre intreprindere, sub forma Amprentei Agile a Intreprinderii
(vezi ANEXELE 10) care ofera o vizualizare (reprezentare grafica) a
nivelului actual de implementare a principiilor agile aferent fiecarui
pilon al modelului propus (Fig. 5.4).

cazul fiecarui pilon al Casei Agilitatii se evalueaza indicatori

corespunzatori practicilor ce au fost definite pentru fiecare principiu. Fiecare
indicator/practica corespunde nu doar unui principiu, ci si unui nivel de
maturitate, astfel ei putand sa fie:

a.

indicator/nivel de baza (20% pondere din scorul total al pilonului) -
reflecta gradul de implementare al practicilor ce ar trebui sa constituie
fundamentul pilonului respectiv; de obicei, acestea sunt fie practici
simple, fie practici esentiale pentru viitoare implementari;
indicator/nivel avansati (30% pondere din scorul total al pilonului) -
reflecta gradul de implementare al unor practici cu dificultate medie de
intelegere si integrare in organizatie, care reflecta o asumare controlata
a unor principii de baza ale agilitatii, dar care insa nu au stabilitate
totala sau gradul de acoperire necesar;
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C.

indicator/nivel de excelenta (50% pondere din scorul total al
pilonului) - reflecta gradul de implementarea a unor practici ce se
bazeaza pe un nivel Tnalt de stapanire a conceptelor avansate de
performanta, precum si practici speciale cu implementare larga si
complexa, aceste practici intalnindu-se la nivelele superioare ale
implementarii agilitatii, cand intreg procesul este stapanit si controlat.

Amprenta Agil a a intreprinderii - Rezultatele Auditului

Pilonul I - Integrarea i Generarea Sco R TOTAL

Schimb arii

Pilonul VIII - Sustenabilitate ~ gi

Responsabilitate Social & Pilonul Il - Atingerea Excelentei

Pilonul Ill - Livrarea Continu & de PRACTICI

Pilonul VII - Cultura Organiza tional &
’ Valoare

Definire

Acoperire

79%

B Maturitate

Pilonul IV - Inovare  si Mentalitate
Antreprenorial a

Pilonul VI - Dezvoltarea Liderilor si

Dezvoltare Angajatilor

69%

Crestere

W Initiere Pilonul V - Crearea de Oportunit  ati Stabilitate

de Dezvoltare

ONivel 64%

Actual

— Ing‘:g:"e'a' - Pilonul I - Pilonul Ill - Livrarea  Pilonul IV - Inovare  Pilonul V - Crearea ;:‘;\L‘;:"avr'ea . su:eh:::l.:ln::!; -
SCOR TOTAL

Implementare Generarea Alingerea Coniinu & de siMentaltate ~de Oportunit fide 40 o i Organiza tionala  Responsabilitate
= Excelen tei Valoare Antreprenorial & Dezvoltare " "
Schimb &rii Angaja tilor Social &

" %

50% 50% 50% 50%

Maturitate

Definire

Acoperire
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Fig. 5.4. Exemplu de Amprentd Agild a Intreprinderii (completat)

In practics, organizatiile au diferite nivele de implementare a diferitelor
practici (chiar si de nivel de excelenta), aceasta situatie intalnindu-se in cazul
intreprinderile ce sunt indreptate spre imbunatatire continud, insa lipseste o
sistematizare a conceptelor si metodelor spre o implementare agila.

In total, pentru evaluarea/diagnoza agilitatii intreprinderii (pe baza
modelului holistic al Managementului Agilitatii Totale) au fost definite 105
practici, avand 105 indicatori corespunzatori, acestia fiind distributii (in
structura modelului propus) dupa cum urmeaza:

SQ T 00T

Pilonul I - Integrarea si Generarea Schimbarii — 9 indicatori;

Pilonul II - Atingerea Excelentei — 18 indicatori;

Pilonul III - Livrarea Continua de Valoare — 11 indicatori;

Pilonul IV - Inovare si Mentalitate Antreprenoriala - 12 indicatori;
Pilonul V - Crearea de Oportunitati de Dezvoltare — 19 indicatori;
Pilonul VI - Dezvoltarea Liderilor si a Angajatilor - 16 indicatori;
Pilonul VII - Cultura Organizationala - 11 indicatori;

Pilonul VIII - Sustenabilitate si Responsabilitate Sociala - 9 indicatori.
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Valoarea unui indicator - gradul de implementare al unei practici -
se calculeaza cu urmatoarea formula:

Ait+S;

[%], (5.1)

unde I; este gradul de implementare a practicii i, I; € [0%,100%];
D; - gradul de definire, D; € [0,10], D; € N;
A, - gradul de acoperire in cadrul organizatiei,4; € [0,10], 4; € N;
S, - gradul de stabilitate, S; € [0,10], S; eN.

Indicatorii D;, A;, S; pot sa ia valori intre 0 (nu existd) si 10 (total).
Valoarea totala de definire a practicii pentru un pilon se calculeaza
astfel:

n m k
Dp = 5 x ezl 4 35 Zamila g 5 Zp=alh [op), (5.2)

unde D, este gradul de definire a practicii pentru pilonul P, Dp €
[0%,100%];
D. - gradul de definire a practicii de excelentda e a pilonului P,
€[0,10], D, € N;
n - numarul total de practici de excelenta ale pilonului P;
D, - gradul de definire a practicii avansate a a pilonului P, D, €
[0,10], D, € N;
m - numarul total de practici avansate ale pilonului P;
- gradul de definire a practicii de baza b a pilonului P, D, € [0,10],
D, €N;
k este numarul total de practici de baza ai pilonului P.
Valoarea totala a gradul de acoperire a practicii in cadrul
organizatiei, pentru un pilon se calculeaza pe baza relatiei:

Ap— SXZE 1Ae

+3xZate o Tond g, (5.3)

unde Ay este gradul de acoperire a practicii pentru pilonul P,
Ap € [0%,100%];
A. - gradul de acoperire a practicii de excelenta e a pilonului P,
A, €[0,10], 4, EN;
n - numarul total de practici de excelenta ale pilonului P;
2 - gradul de acoperire a practicii avansate a a pilonului P, A, €
[0,10], 4, €N;
m - numarul total de practici avansate ale pilonului P;
A, - gradul de acoperire a practicii de baza b a pilonului P, 4, €
[0,10], 4, € N;
k - numarul total de practici de baza ai pilonului P.
Valoarea totala a gradul de stabilitate a practicii pentru un pilon se
calculeaza astfel:

Sp= 5xZiafey 3y HhaSe o B g (5.4)
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unde Sy este gradul de stabilitate a practicii pentru pilonul P, Ap €
[0%,100%];
S. - gradul de stabilitate a practicii de excelenta e a pilonului P,
A, €[0,10], 4, EN;
n - numarul total de practici de excelenta ale pilonului P;
S, - gradul de stabilitate a practicii avansate a a pilonului P,
A, €[0,10], A, EN;
m - numarul total de practici avansate ale pilonului P;
S, - gradul de stabilitate a practicii de baza b a pilonului P, 4, €
[0,10], 4, € N;
k este numarul total de practici de baza ai pilonului P.
Valoarea totala a implementarii unui pilon se calculeaza cu relatia
matematica:

n m k
Ipzﬁx(sx%wx%nx@) [%], (5.5)

unde I, este gradul de implementare total pentru pilonul P, I, € [0%, 100%];
I, - gradul de implementare a practicii de excelenta e a pilonului P,
I, € [0%,100%];
n - numarul total de practici de excelenta ale pilonului P;
I, - gradul de implementare a practicii avansate a a pilonului P,
1, € [0%, 100%)];
m - numarul total de practici avansate ale pilonului P;
I, - gradul de implementare a practicii de baza b a pilonului P,
I, € [0%,100%)];
k - numarul total de practici de baza ai pilonului P.
Gradul de definire (scorul total) pentru toata intreprinderea este
dat de relatia matematica:

8
Dy = 22108 [op), (5.6)
unde Dy este gradul de definire (scorul total) pentru toata intreprinderea,
Dy € [0%, 100%)];
Dy - gradul de definire pentru pilonul P, Dy € [0%, 100%].
Gradul de acoperire in cadrul organizatiei (scorul total) pentru
toata intreprinderea se calculeaza astfel:

8

Ay = 222 (o) (5.7)
unde A; este gradul de acoperire in cadrul organizatiei (scorul total) pentru

toata intreprinderea, A € [0%, 100%];
Ap: - gradul de acoperire in cadrul organizatiei pentru pilonul P,

Ap € [0%,100%].
Gradul de stabilitate (scorul total) pentru toata intreprinderea se
calculeaza cu formula:
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Sy = Tzt ) (5.8)

unde St este gradul de stabilitate (scorul total) pentru toata
intreprinderea, Sy € [0%, 100%];
Sp - gradul de stabilitate pentru pilonul P, Sp € [0%,100%)].

Gradul de implementare a agilitatii (scorul total) pentru toata
intreprinderea se calculeaza cu formula:

I = Zhle [o) (5.9)

unde Ir este gradul de implementare a agilitatii (scorul total) pentru toata
intreprinderea, I € [0%, 100%];
Ir - gradul total de implementare a pilonului P, I, € [0%,100%)].

In urma calculelor, nivelul de agilitate al unei intreprinderi se poate situa
intr-unul din cele 4 nivele de implementare (de la Nivelul 1 in care nu avem nicio
implementare sau doar implementari accidentale/aleatoare, pana la Nivelul 4
unde avem o implementare totala, cu practici stapanite complet si cu stabilitate
totala, fara variatii) (Fig. 5.5):

- Nivelul 1 - Initiere (Scor Total < 50%) - lipsa implementarii

practicilor agile sau implementare accidentala, neorganizata a acestora;
Nivelul 2 - Crestere (50% < Scor Total £ 90%) - implementarea
substantiala a practicilor agile;

Nivelul 3 - Dezvoltare (90% < Scor Total < 95%) - implementarea
avansata a practicilor agile in toata organizatia;

Nivelul 4 — Maturitate (95% < Scor Total £ 100%) - implementarea

totald, sustinutda si la nivel de referintd a practicilor agile.
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Pilonul |

Pilonul VI Pilonul Il

Pilonul VI

Pilonul VI Pilonul IV

Pilonul V

a-
pledie) 1

100%,

'
Pilonulv Pilonul Il

Pilon

Pilonisievs) n

Pilonpk 4 - TR Pilol
pileeal v Pifggg) v
C. d.

Fig. 5.5. Cele 4 nivele de implementare ale agilitatii
a) Nivelul 1 - Initiere; b) Nivelul 2 - Crestere; c) Nivelul 3 - Dezvoltare; d) Nivelul 4 -
Maturitate

Din punctul de vedere al implementarii echilibrate a fiecarui pilon, avem

urmatoarea clasificare (Fig. 5.6):

a. implementare uniforma - organizatia a implementat practici agile

intr-un mod echilibrat si dezvoltand toti pilonii in acelasi ritm;

b. implementare neuniforma - organizatia s-a focalizat numai pe
dezvoltarea anumitor piloni, aceasta aratand o abordare nesistematica

asupra agilitatii.
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Pilonul |

Pilonul vill Pilonul Il

Pilonul VII {69% | £ 2168%) Pilonul Nl

Pilonul ViI Pilonul Il

Pilonul Pilonul IV Pilonul VI Pilonul IV

Pilonul V Pilonul V
a. b.
Fig. 5.6. Clasificarea implementarii agilitatii dupa gradul de abordare echilibrata a fiecarui
pilon

a) implementare uniforma; b) implementare neuniforma

Pe baza observatiilor din timpul auditului, precum si pe baza acestor
scoruri detaliate atat la nivel de intreprindere, cat si la nivel de pilon, se vor lua
masuri de imbunatatire a nivelului implementarii agilitatii.

5.2. Descrierea platformei informatice asociata
configurarii modelului holistic MAT

5.2.1. Modelarea grafica a procesului de evaluare/diagnostic a
agilitatii intreprinderii

Procesului de modelare grafica recurge la folosirea unui limbaj specific de
modelare, cum ar fi: IDEF (Integration DEFinition Language), PSL (Process
Specification Language), XPDL (XML Process Definition) sau BPML (Business
Process Modelling Language), UML (Unified Modelling Language), EPC (Event
Process Chain) sau OPM (Object Process Metodology). Criteriile de adoptare a
limbajului de modelare tin de: obiectivele (interesele pentru obtinerea unui
anume rezultat) si nevoile de modelare, exstenta unui program software care sa
asiste demersul si disponibilitatea cercetatorului de a utiliza/exploata integrat
metoda, limbajul si software-ul asociat procesului.

In cazul cercetarii de fata, s-a optat pentru aplicarea limbajului de
modelare grafica IDEF (Integration DEFinition Language), care a fost dezvoltat
prin programul ICAM (Integrated Computer Aided Manufacturing) de US Air
Force. Din seria de 14 variante (IDEFO0...IDEF14), limbajul de modelare grafica,
functionala IDEFO serveste modelarii deciziilor, proceselor, actiunilor si
activitatilor unei organizati sau sistem/demers [85]. El deriva din limbajul de
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modelare graficd SADT (Structured Analysis and Design Technique). in forma sa
de baza, metoda de modelare IDEFO include atat definitii ale limbajului de
modelare grafica (sintaxa si semanticd), cat si o descriere a unei metodologii
cuprinzatoare pentru modelele in curs de dezvoltare [160].

IDEFO poate fi folosit pentru modelarea unei mari varietati de sisteme si
procese, de la cele non-automate la cele automatizate. Pentru sisteme sau
procese noi, metoda poate fi folosita prima data pentru definirea cerintelor,
precizarea functiilor si chiar pentru a proiecta punerea in aplicare, ce trebuie sa
indeplineasca cerinte si functii cerute/impuse. In cazul sistemelor sau a
proceselor deja existente, metoda serveste analizei functionale a sistemului sau
de derulare a procesului, avadnd ca scop recunoasterea mijloacelor si
mecanismelor de realizare.

Rezultatul aplicarii IDEFO in cazul unui sistem sau proces este un model ce
consta intr-o serie ierarhica de diagrame. Principalele douda componente sunt
functiile de modelare (reprezentate in diagrama prin ,cutii”), precum si datele si
obiectele care inter-relationeaza cu aceste functii (reprezentate prin sageti).

In cazul IDEFO, fiecare activitate poate fi consemnata sub o forma
modulara si grafica, prevazuta cu sageti care au o semnificatie anume.
Activitatea are ca scop transformarea datelor de intrare in date de iesire, folosind
mijloace de asistare, respectiv de control, ce permit declansarea sau controlul
desfasurarii sale (Fig. 5.7.a.). Diagrama de nivel/rang zero (A0) ofera cea mai
generala sau abstracta descriere a modelului. Aceasta este urmata de o serie de
diagrame de nivel/rang inferior, care ofera date din ce in ce mai detaliate despre
sistem/sub-sistem/procese (Fig. 5.7.b.).

AD

Mijloace de
control

|

DENUMIREA

Date ACTIVITATII Date
de intrare —» —» deiesire
Mijloace de
asistare
a. Modelul unei activitati b. Descompunerea diagramei AQ

Fig. 5.7. Detalii privind modelarea grafica utilizand limbajul IDEFO

Dupa demersul de cercetare stabilit in capitolul 4.3 si transferat in practica
organizatiilor prin metodologia prezentata in capitolul 5.1, in vederea realizarii

BUPT



5.2. Descrierea platformei informatice asociata configurarii modelului MAT 173

platformei informatice, se impune modelarea procesului de evaluare/diagnoza a
agilitatii intreprinderii si a modelului holistic propus al Managementului Agilitatii
Totale (MAT).

Demersul pe cercetare propus pentru a concepe o arhitectura cat mai
viabild a metodologiei de evaluare/diagnoza a agilitatii intreprinderii porneste de
la modelarea procesului de audit (Fig. 5.1) si a etapelor/pilonilor modelului
holistic propus al Managementului Agilitatii Totale (MAT). Pentru aceasta s-a
considerat ca atat procesul de audit, cat si modelul holistic propus sunt definite
de un ansamblu de activitati. Pentru realizarea procesului de modelare s-a folosit
programul software iGrafx 2011, ce contine modulul IDEFO (Integration
Definition Function).

In urma modelarii, utilizdnd diagramele de descompunere si prin
identificarea activitatilor necesare auditului si aplicarii modelului holistic propus al
Managementului Agilitatii Totale (MAT) in practica organizatiilor, precum si a
constrangerilor ce apar, aceste rezultate vor fi utilizate in conceptia/dezvoltarea
integratd a platformei informatice asociata configurarii modelului holistic MAT
(ANEXA 11).

In figura 5.8 se prezinta detalii ale rezultatelor modelarii (diagrama AO0)
procesului de audit propus (descris in capitolul 5.1), iar in figurile 5.9, 5.10 si
5.11 sunt redate diagramele A0 si Al aferente modelarii modelului holistic
propus.

Constrangeri

Norme

Informatii Auditarea
agilitatii
intreprinderiiO

> Aprenta agila a intreprinderii
Statistici

Calcul, Statistica, Chestionare

a. Modelul black-box asociat metodologiei de evaluare/diagnostic
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Constrangeri
Norme Standarde
Informatii
Statistici Auditi intern
» i \ v 4 4
preliminar Formular intial >
1
—» Audit extern
2 Formular ir
Vizitain
intreprindere
Documente |actiyitati
Modifica valori 3
Documentarea
activitatiilor
finale si a )
rezultatelor Valori ¢entralizate
Modificare valogre evaluarii 4
Prezentarea
Ampretei Agile
a Intreprinderii
5
Calcul, J
Cl

b. Modelul grafic al metodologiei de evaluare/diagnostic a agilitatii

Aprenta agila a
intreprinderii

R

Fig. 5.8. Modelul grafic asociat metodologiei de evaluare/diagnostic a agilitatii
intreprinderii — Diagrama AQ

Infaormatii/ Date - Metoda observarii in intreprindere (11)

Informatii /Date - Documente/ Procesuri/ Regulamente ale intreprinderii (12)

Informatii/ Date - Discutii cu manageri specializati functional si cu manageri (13)

Legislatie/ Norme valide la momentul auditului (C2)

Adecvanta fata de
indicatorii de
performanta impusi in
intrepindere (KPI) (C3)

Adecvanta fata de
interesele
stakeholderi (C1)

Analiza practicilor

aferente fiecarui principi

de agilitate (M1)

Auditul

Managemetului
Adgilitatii Totale

(MAT)

A0

A0

Platforma Excel pentru
evaluarea
Managementului
Agilitatii Totale (MAT)
(M2)

Raport audit

Fig. 5.9. Modelul black-box asociat modelului holistic propus MAT - Diagrama AOQ
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1)

(c3) (c2)
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Integrarea si
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schimbarip 1 Rezultate partiale
Infaormatii/ Date - .
Metoda observarii in Pinlon Il -
intreprindere (11) Atingerea
g excelentei
Informatii /Date - A2 Rezultate partiple
Documente/
Procesuri/ V.
Regulamente ale Plplon -
intreprinderii (12) ’ Livrarea
continua de
nformatii/ Date - Discutii valuare A3
u manageri specializati
unctional si cu managerj
13)
\ A
A

Analiza practicilor aferente
fiecarui principiu de agilitate
M1)

Rezultate partialg

Pinlon IV - Inovare

anteprenoriala

}JM

Platforma Excel pentru evaluarea Managementului Agilitatii Totale (MAT) (M2)

Fig. 5.10. Modelul grafic al procesului de evaluare/diagnostic a Pilonilor I - IV, aferenti
modelului holistic propus MAT - Diagrama Al

(1) ©3)
(€2)
Pinlon V- v § l
Crearea de
» oportunitati de
dezvoltarea1 Rezultate partiale
Pinlon VI -
" Dezwoltarea
w [y liderilor si a
angajatilop 2 Rezultate jpartiale
A 4
2 Ly Pinlon VI -
Cultura
organizationala
A3
artiale
13)
—_—
Pinlon VIII -
Sustenabilitate si

M1)

responsabilitate
sociala
A4

’ )

(M2)

Raport audit

S

Raport de audit partial
o~

si mentalitate ——»

Z

Yy v Vv

Raport audit

Fig. 5.11. Modelul grafic al procesului de evaluare/diagnostic a Pilonilor V - VIII, aferenti
modelului holistic propus MAT - Diagrama Al
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5.2.2. Realizarea platformei informatice asociata procesului de
evaluare/diagnostic

Pentru operationalizarea Si automatizarea procesului de
evaluare/diagnostic, precum si pentru efectuarea calculelor si vizualizarea
rezultatelor (scorului) finale ale stadiului implementarii principiilor agile in cadrul
intreprinderii, s-a dezvoltat o platforma informatica, utilizand aplicatia de calcul
Excel. In cadrul platformei, cu ajutorul hyperlink-urilor a fost obtinuta sinteza
tuturor indicatorilor evaluati, rezultatul fiind vizualizarea stadiului curent de
implementare a agilitatii la nivel de organizatie sub forma unui grafic de tip
radar, reprezentand Amprenta Agild a Intreprinderii.

In subcapitolul anterior, precum si in anexele prezentei lucrari sunt
prezentate sectiunile de calcul I ... VII definite ca foi de calcul Excel aferente
fiecarui pilon strategic al Casei Agilitatii, precum si fisa de calcul centralizatoare
cu Amprenta Agila a Intreprinderii (Anexa 1 ... 10).

Prezenta platforma informatica pentru determinarea nivelului sau a
stadiului de implementare a agilitatii la nivel de organizatie, a fost testata si
validata prin studiile de caz, ce vor fi prezentate in continuare.

La finalizarea cercetarilor prin programul doctoral, platforma informatica
asociata modelului holistic propus al Managementului Agilitatii Totale (conceputa,
testata si validatd) se constituie ca un veritabil instrument de lucru si suport al
deciziei manageriale pentru orice organizatie si echipa manageriala a acesteia.
Acest instrument, alaturi de descrierea teoretica detaliata a modelului holistic
propus al Managementului Agilitatii Totale, constituie ca un cadru fezabil de
implementare a culturii agilitatii in orice organizatie.

5.3. Studiu de caz I - Evaluare/Diagnostic asupra
agilitatii organizatiei A

5.3.1. Descrierea contextului de realizare a cercetarilor aplicative

Primul studiu de caz abordeaza pentru evaluare compania A, care
reprezinta o unitate de productie din domeniul automotive, cu aproximativ 500
de angajati in aria de productie, compania avand fiind in activitate de 6 ani in
Romania. Compania A face parte dintr-o corporatie multinationald, fiind unul din
jucatorii majori pe pietele industriei de subansamble auto la nivel mondial.

5.3.2. Adaptarea modelului unificat MAT la cazul practic

Dat fiind faptul ca cercetarile aplicative sunt realizate intr-o intreprindere
ce este parte dintr-o corporatie, prin evaluarea facutd asupra acesteia pentru
stabilirea nivelului de implementare a abordarii agile s-au putut atinge toate
aspectele si practicile incluse in cadrul pilonilor strategici ai Casei Agilitatii.
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5.3.3. Rezultatele cercetarii si concluzii

In urma analizei efectuate, pentru compania A s-a obtinut un scor total al
implementarii agilitatii de 57%, compania avand urmatoarea Amprenta Agila
(Fig. 5.12):

Amprenta Agil a a Intreprinderii - Rezultatele Auditului

Pilonul | - Integrarea  gi Generarea SCOR TOTAL

Schimb arii

Pilonul VII - Cultura Organiza tional & Pilonut 11t - LI\\I;:]I’:;;:OHUHU ade
Definire
W Maturitate Acoperire
Pilonul VI - Dezvoltarea Liderilor si a Pilonul IV - Inovare si Mentalitate

Dezvoltare Angajatilor Antreprenorial & - 60%

Crestere
M Initiere Pilonul V - Crearea de Oportunit  ati Stabilitate

de Dezvoltare
Actual

Pilonul I - Pilonul VI - Pilonul Vil -
Pilonul II - Pilonul Il - i Pilonul IV - I Pilonul V - Ci
Nivel de Integrarea si ront fonut I - Liwarea — Pilonul IV - [novare - Ponul V- IEar€a - pezvotarea  Pilonul VIl - Cultura  Sustenabiltate — si

Implementare Generarea G Continu & de & Memahta_te = de Oportunit ati de Liderilor sia Organiza tional & Responsabilitate
- Excelen tei Valoare Antreprenorial & Dezvoltare o
Schimb arii Angaja tilor Social &

Nivel Actal 54% a4% 40%

50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50%

SCOR TOTAL

Definire 90%
Acoperire 64%

79% 60%
70% 64%

Stabilitate 63%

Fig. 5.12. Amprenta Agila a companiei A

Analizand Amprenta Agilitatii pentru compania A, avem urmatoarele

observatii:

a. compania are o abordare neuniforma asupra agilitatii, pilonii MAT
avand variate nivele de implementare, ceea ce indica lipsa unei
abordari sistematice asupra implementarii agilitatii;

b. Pilonii II, III, V, VII si VIII sunt cei mai bine reprezentati, acestia
reflectand orientarea companiei spre o dezvoltare continua, cu o
focalizare deosebita asupra atingerii profitului prin tehnologii noi, dar si
prin dezvoltarea de strategii potrivite mediului actual economic;

c. Pilonii I si IV sunt slab dezvoltati, schimbarea si inovarea nefiind
constant in centrul atentiei companiei;

d. Pilonul VI este tot un pilon slab dezvoltat, detractorii principali pentru
acest pilon fiind lipsa unor sisteme de promovare a invatarii accelerate,
iar pe de alta parte, de lipsa de focalizare constanta asupra motivarii
personalului dincolo de remuneratie;

e. per total, se constata ca exista un nivel ridicat de practici definite,
problema fiind insa la gradul de acoperire si la stabilitate.
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5.4. Studiu de caz II - Evaluare/Diagnostic asupra
agilitatii organizatiei B

5.4.1. Descrierea contextului de realizare a cercetarilor aplicative

Al doilea studiu de caz abordeaza pentru evaluare compania B, care
reprezinta o unitate de productie din domeniul automotive, cu aproximativ 400
de angajati in aria de productie, compania fiind in activitate de 7 ani in Romania.

Compania B face parte dintr-o corporatie multinationala (concurenta
companiei A), fiind un jucator important pe piata industriei producatoare de
subansamble auto la nivel mondial.

5.4.2. Adaptarea modelului unificat MAT la cazul practic

Dat fiind faptul ca vorbim de o intreprindere ce este parte dintr-o
corporatie, prin evaluarea facutd asupra acesteia pentru stabilirea nivelului de
implementare a abordarii agile s-au putut atinge toate aspectele si practicile
incluse in cadrul pilonilor Casei Agilitatii.

5.4.3. Rezultatele cercetarii si concluzii

In urma analizei efectuate, pentru compania B s-a obtinut un scor total al
implementarii agilitatii de 72%, compania avand urmatoarea Amprenta Agila
(Fig. 5.13):

Amprenta Agil a a Intreprinderii - Rezultatele Auditului
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Fig. 5.13. Amprenta Agila a companiei B
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Analizdand Amprenta Agilitatii pentru compania B, avem urmatoarele

observatii:

a. compania are o abordare uniforma asupra agilitatii, pilonii MAT avand
nivele de implementare apropiate, ceea ce indica o abordare
sistematica asupra implementarii agilitatii;

b. in general pilonii sunt bine reprezentati, compania avand o abordare
bine definita pentru toate aspectele specifice fiecarui pilon;

c. per total, se constatda ca exista un nivel ridicat de practici definite,
acoperirea si stabilitatea fiind si ele peste 70%, asigurandu-se astfel o
abordare sinergica a metodelor si cu o focalizare deosebitda asupra
atingerii unei viziuni comune si asumate pentru agilitate.

5.5. Concluzii

In urma cercetdrilor aplicative efectuate pentru testarea si validarea
modelului holistic propus al Managementului Agilitatii Totale (prin stabilirea de
practici asociate unei strategii manageriale coerente si fezabile, dar si cu impact
asupra definirii unui modelelor organizational sau de afaceri pentru cresterea
agilitatii) s-a confirmat fezabilitatea, eficienta si eficacitatea demersului propus
pentru evaluarea/diagnosticul agilitatii intreprinderii. De asemenea, modelul si
metodologia propusa permit atat integrarea coerenta a metodelor existente (de
management a diferitelor functii ale organizatiei, precum si a managementului
global integrat), precum si o evaluare/diagnostic a nivelului de agilitate a
intreprinderii care sa ofere o imagine de ansamblu asupra acestui aspect si
identificarea punctelor critice de imbunatdtire (pentru care s-au prezentat
masurile aferente).

Exploatarea modelului in cazul in care se doreste evaluarea organizatiilor
mici, unde multe dintre practici nu sunt aplicabile atrage dupa sine re-
considerarea (simplificarea) modelului, situatie in care anumite valori si/sau
principii trebuie eliminate din analiza fara a deteriora coerenta analizei si
veridicitatea rezultatelor obtinute. Aceeasi situatie de adaptare a modelului poate
fi constatata si in cazul evaluarii/diagnosticului agilitatii organizatiilor din
domeniul serviciilor (inclusiv a logisticii), sau a organizatiilor publice.

Dificultatea demersului de evaluare/diagnostica rezida in accesul greoi la
unele informatii furnizate de organizatia investigata, in acest caz fiind
recomandat ca evaluarea sa se faca de catre nivele de top ale managementului
pentru o vizibilitate clara asupra indicatorilor de performanta ai organizatiei
(cresterea fidelitatii resurselor de informatii primare conduce la obtinerea unui
grad ridicat de fidelitate al rezultatelor).

Modelul este fezabil pentru toate tipurile de fintreprinderi, prin pilonii
propusi acoperindu-se toate ariile principale de activitate ale organizatiei care
sunt corelate cu implementarea agilda, deci modelul are un grad de aplicabilitate
foarte mare. Modelul este corelat cu o platforma Excel ce permite introducerea
facila a datelor necesare evaluarii si operationalizarea calculelor. De asemenea,
platforma ofera o imagine imediata asupra nivelului de agilitate atins pentru
fiecare pilon, dar si per total, asupra intregii organizatii impreuna cu un set de
masuri pentru cresterea nivelurilor de performanta aferent fiecarei/ui valori/pilon
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strategic, toate acestea convergente pe elaborarea masurilor globale de crestere
a agilitatii organizationale.

In concluzie, modelul holistic propus pentru Managementul Agilitatii
Totale, precum si platforma de evaluare au ca obiectiv cresterea gradului de
adaptabilitate a intreprinderii la schimbarile sugerate si necesare ale mediului
intern si extern, si, ca urmare, cresterea competitivitatii organizatiei prin
corelarea coerenta a tuturor metodelor si practicilor detinute si dezvoltate pentru
eficientizarea activitatii sale.

Modelul holistic propus pentru Managementul Agilitatii Totale face apel
si este fundamentat pe forta internda a organizatiei, pe punctele sale tari ce
trebuie sa contrabalanseze punctele sale slabe, sa contracareze amenintarile
provenite din mediul extern, in dorinta si obligativitatea valorificarii exceptionale
a oportunitatilor.
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6. CONCLUZII GENERALE, CONTRIBUTII
PERSONALE SI PERSPECTIVE

6.1. Concluzii generale

Teza de doctorat ,,TNTREPRINDEREA AGILA - STRATEGII MANAGERIALE SI
MODELE ORGANIZATIONALE" este rezultatul simbiozei cunostintelor acumulate si
nou create pe parcursul cercetarii academice asupra subiectului agilitatii, dar si a
experientei/intelepciunii profesionale din domenii precum: management si
administrarea afacerii, managementul de proiect, managementul productiei sau
imbunatatirea continua. Astfel, teza contribuie Ila aprofundarea si
dezvoltarea domeniului cunoasterii aferent intreprinderii agile, cu
abordarea diverselor arii de aplicare/functii din cadrul organizatiei, de Ila
nivelul strategic la cel al practicilor si modelelor organizationale/de
business.

Din punct de vedere praxiologic, cercetarile cuprinse in teza au contribuit
la conceptia si constructia unui model holistic original de evaluare a
Managementului Agilitatii Totale (MAT) care sa ghideze implementarea
agilitatii intr-o intreprindere, plecand de la principiile/misiune/viziune strategiei si
pana la practicile necesare indeplinirii acestora.

In capitolul I s-a descris cadrul conceptual de derulare al lucrarii,
insistand atat asupra premiselor ce au dus la aparitia noii paradigme aplicate in
domeniul industrial, cat si asupra definitiilor date acestui nou mod de organizare
a activitatii organizatiei.

Plecand de la studiul contextul actual al globalizarii, caracterizat printr-o
piata competitiva cu o dinamica noua si cu un grad ridicat de complexitate, s-a
ajuns la necesitatea caracterizarii unei noi paradigme prin care sa se inteleaga
aceasta noud realitate. Astfel, s-a identificat rolul agilitdtii de a armoniza
organizatia cu mediul ei extern, prin integrarea in cadrul activitatilor curente a
intreprinderii, a schimbarilor si a factorilor perturbatori (fie ei externi sau interni;
receptati sau generati de diferitele interactiuni). In acest context, agilitatea
presupune obtinerea unui grad ridicat de adaptabilitate si flexibilitate a
intreprinderii, in situatile mereu schimbatoare ale mediului extern,
intreprinderea putdnd s& genereze un raspuns rapid la aceste
evenimente/contexte.

Pe parcursul capitolului II s-a urmarit realizarea de cercetdri teoretice
relative la caracterizarea modelelor organizationale clasice, dar si identificarea
unor elemente definitorii ale modelelor propuse prin noua abordare agila. Astfel,
s-a constatat cd, initial in perioada anilor 80 - 90, implementarile de modele
organizationale se axau in principal, pe eficientizarea productiei, ulterior prin
abordarea agila se urmareste cresterea flexibilitatii organizatiei, pastrand ca
fundament abordarile clasice de imbunatatire continua (aferente teoriilor si
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modelelor Lean, Kaizen etc.). Din acest moment, organizatia nu mai este doar un
sistem de procese tehnologice (sistem de productie socio-tehnico-economic) care
genereaza profit, ci devine un organism viu, compus din entitati inter-relationate,
similare cu cele vii si esentiale pentru atingerea unui grad ridicat de
adaptabilitate la conditiile mediului extern. Astfel, angajatul (si, prin extensie,
echipa) si procesele derulate de acesta, redevin parte centrala a preocuparilor
manageriale, precum celula si procesele ce au loc la nivelul acesteia sunt
esentiale Tn explicarea mecanismelor si modurilor de adaptare, in cazul
organismelor vii.

Prin cercetarile asupra referentialului de specialitate s-a concluzionat faptul
ca organizatiile si managementul acestora urmaresc dezvoltarea de structuri
flexibile si autonome care sa poata raspunde eficient provocarilor zilnice ale
organizatiei. Atat organizatia, cat si echipele si angajatii sai sunt orientati spre
satisfacerea globala a clientului, prin integrarea dorintelor, cerintelor si nevoilor
acestuia in procesul de dezvoltare si realizare a produselor/serviciilor furnizate,
dar si prin livrarea continua de valoare catre client. In tot acest proces de
redefinire a paradigmei organizarii intreprinderii, liderul are un rol hotarator in
obtinerea alinierii organizationale spre agilitate, el actionand nu doar ca manager
avand competente tehnico-administrative, ci si ca un indrumator al fiecarui
angajat in parte, cu o puternica focalizare spre comunicare si respect/avantaj
reciproc.

Capitolul III a urmarit in prima parte modul prin care organizatiile pot
implementa in mod eficient managementul al schimbarii si al riscului. Organizatia
este supusa constant schimbarii, vechile modele de organizare ale intreprinderii
priveau schimbarea ca fiind un fenomen perturbator si de evitat pentru
activitatea lor. Conform cercetarilor teoretice s-a constat ca in abordarea agila,
elementul de noutate adus in comportamentul organizational consta in
raportarea diferita a intreprinderilor fata de schimbare, aceasta devenind un
obiectiv dezirabil, iar astfel obiectivul strategic al managementul schimbarii se
translateaza de la reactie la preventie. Cu cat intreprinderea are un grad de
flexibilitate mai mare a structurilor organizatorice si a personalului, cu atat
aceasta va avea un raspuns sau comportament mai pertinent in fata schimbarii si
o integrare, aliniere mult mai lind a activitatilor sale curente in mediul extern. O
alta schimbare de viziune este aceea ca managementul riscului va presupune nu
doar o previzionare a evenimentelor nedorite spre atenuarea impactului lor in
organizatie, ci si o previzionare a acestor evenimente spre integrarea lor in
cadrul organizatiei, pentru obtinerea unui avantaj competitiv. Astfel, abordarea
agila se focalizeaza nu numai spre integrarea schimbarii, ci in special pe
absorbtia convenabild a acesteia din cadrul organizatiei, spre obtinerea de noi
solutii la problemele existente, orientand intreaga activitate spre inovare si
generarea de solutii pertinente la noile situatii aparute.

Concluziile asupra cercetarilor teoretice intreprinse au pus in evidenta
faptul ca, crescand nivelul cunostintelor si inovarii asociate proceselor si
activitatilor din cadrul organizatiei, a aparut necesitatea dezvoltarii unei
organizari orientate in jurul managementului cunoasterii, acesta fiind si suportul
oricarei implementare agila. Cunoasterea (si managementul ei) devine astfel
fundament, atat pentru solutionarea situatiilor exceptionale aparute in cadrul
organizatiei, cat si pentru instruirea si invatarea personalului.
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Capitolul IV prezinta cercetarile teoretice (de tip creativ) pentru
elaborarea unui model holistic original de evaluare a Managementului Agilitatii
Totale (MAT). Prin modelul propus s-a urmarit o abordare globala, completa si
coerenta a implementarii agile pentru intreprinderi, abordare care sa permita
alegerea si implementarea sistemica si logica a practicilor si a modelelor
organizationale, dar care sa evite astfel crearea doar a unor colectii de metode
asimilabile unor politici si tactici.

Cercetarile asupra referentialului bibliografic de actualitate au evidentiat
faptul ca modelele si definitiile agilitatii intreprinderii s-au focalizat exclusiv pe o
anumita arie de activitate/functie a intreprinderii (resurse umane, productiei,
sistemul informatic de management etc.) sau au prezentat un model agil prea
general, fara o detaliere a practicilor/politicilor/tacticilor specifice fiecarui
principiu sau item vizat. Modelul holistic propus este rezultatul unor procese de
inovare prin imitatie, pornind de la reprezentarile arhicunoscutelor modele ale
Casei CaIitét;ii sau Casei Mentenantei Productive, construind astfel o Casa a
Agilitatii Intreprinderii formata din opt piloni, ce corespund principiilor
agilitatii intreprinderii. Astfel, in cadrul capitolului a fost descris demersul de
creatie asociat conceptie si definirii pilonilor Casei Agilitatii. Fiecare pilon este
determinat de un anumit set de valori organizationale, fiecarei valori
corespunzandu-i principii si practici asimilabile politicilor si tacticilor situate la
convergenta managementului strategic si a celui operational. Fiecare secventa a
demersului de conceptie, aferenta unui pilon al Casei Agilitatii, este sustinuta de
exemple practice (dovezi) care sa reflecte modul in care principiile incluse in
definirea pilonii pot fi influentate de diversi factori tehnico-economici, generand
astfel o influenta asupra modului in care agilitatea este implementata la nivelul
intreprinderii (analiza cauza-efect / factor de influentd - efect sustinute de
cercetari pe baza de date secundare) .

Ultimul capitol cuprinde cercetdrile aplicative privind evaluarea agilitatii
intreprinderii si a avut ca principal scop testarea si validarea modelului
holistic original de evaluare a Managementului Agilitatii Totale (MAT).

Dupa ce in capitolul anterior au fost stabilite variabilele esentiale ce
influenteaza strategiile manageriale si elementele definitorii ale noului model
organizational (reprezentate de cele 105 practici corespunzatoare principiilor si
valorilor aferente fiecarui pilon), in capitolul V s-a dezvoltat un model
metodologic de evaluare/diagnostic al agilitatii intreprinderii, care sa
permita atat integrarea coerentda a metodelor existente, precum si o evaluare a
nivelului de agilitate a intreprinderii pentru a oferi o imagine de ansamblu asupra
acestui aspect.

Cercetarile aplicative au pus in evidenta faptul ca modelul poate fi aplicat
si adaptat oricarei organizatii indiferent de marimea acesteia, limitarile folosirii
acestuia aparand in cazul in care se incearca evaluarea organizatiilor mici, unde
multe dintre practici nu sunt aplicabile (modelul propus se va simplifica, adapta
situatiei de evaluare). De asemenea, cercetarile aplicative au evidentiat faptul ca
accesul la unele informatii ar putea fi dificil ingreunand demersul de
evaluare/diagnostic, fiind recomandat in acest caz realizarea evaluarii de catre
nivelul de top al managementului, in vederea obtinerii unei vizibilitati clare a
indicatorilor de performanta ai organizatiei (aferenti fiecarui pilon al Casei
Agilitatii). Totodata, modelul este fezabil a fi aplicat tuturor categoriilor de
organizatii avand ca obiect de activitate productia/fabricatia, prin pilonii propusi
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acoperindu-se toate ariile de activitate/functiile din cadrul organizatiei, si care

sunt vizate de implementarea agila.

Pentru operationalizarea calculelor de evaluare/diagnostic, modelului
holistic original de evaluare a Managementului Agilitatii Totale (MAT) i s-a asociat
o platforma Excel (instrument/mijloc tehnic de lucru dezvoltat in cadrul
cercetarilor aplicative), ce permite capitalizarea, colectarea ordonata, facila a
datelor necesare evaluarii. De asemenea, prin automatizarea calculelor aferente
indicatorilor si aspectelor de caracterizare a fiecarui principiu, valoare asociate
fiecarui pilon, platforma permite vizualizarea imediata a nivelului de agilitate
atins de intreprindere furnizand: rezultate si vizualizari grafice ale amprentei de
agilitate pentru fiecare pilon (analize partiale), dar si global, la nivelul intregii
organizatii.

Concluzionand asupra rezultatelor cercetarilor teoretice si aplicative
intreprinse, se poate afirma ca:

+ Problematica agilitatii organizationale este una de mare actualitate pentru
toate categoriile de intreprinderi;

+ Unele conceptele teoretice asociate managementului agilitatii sunt deja
consacrate nu doar in arealul referentialului bibliografic, dar mai cu seama in
practica organizationala si manageriala;

« Modelele organizationale si de afaceri clasice nu mai corespund contextului de
implementare a principiilor agile. Noile modele trebuie sa ia in considerare nu
doar mutatiile, inovarea de structura a organizatiilor, ci si marile schimbari
introduse de latura/resursa umana, de la individ la grupurile de munca, la
organizatia in ansamblul sau, dar si aspecte relative la dinamica si specificul
mediului demografic (echipele agile, liderul agil);

« Formularea strategiei manageriale trebuie sa evadeze din sfera clasica
(abordarea consacrata) si sa ia in considerare variabile esentiale (innoirea si
cresterea flexibilitatii/adaptabilitatii structurii organizatorice si a fluxului
informational; anticiparea perturbatiilor si managementul de urgenta; noile
paradigme ale managementului schimbarii; inovarea de proces si structura)
pentru atingerea unui nivel de agilitate cat mai mare.

Prin cercetarile teoretice si aplicative privind analiza variabilelor esentiale
aferente strategiei manageriale, a elementelor esentiale ce definesc noul model
organizational agil si integrarea acestora in cadrul modelului holistic original
de evaluare a Managementului Agilitatii Totale (MAT) (coroborat cu
platforma Excel de operationalizare/automatizare a evaluarii/diagnosticarii
agilitatii) obiectivele tezei de doctorat au fost atinse. Din punct de vedere
praxiologic cercetarile intreprinse si rezultatele obtinute au urmarit cresterea
flexibilitatii si adaptabilitatii intreprinderii pentru ca aceasta sa faca fata dinamicii
tot mai accentuate a schimbarilor (atat la nivelul mediului intern, cat si a celui
extern), astfel generandu-se cresterea competitivitatii organizationale prin
corelarea si implementarea coerentd, sistemica a tuturor metodelor si practicilor
propuse si dezvoltate pentru eficientizarea activitatii organizatiei.
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6.2. Contributii personale

Pornind de la obiectivul general propus si atins integral, contributiile pe
care aceasta lucrare le aduce, nu doar domeniului cercetarii stiintifice, ci si
domeniului practicii manageriale (utilizarea/exploatarea cunostintelor in practica
intreprinderilor) sunt sustinute de rezultatele obtinute in urma cercetarilor
teoretice si aplicative. Astfel, realizarea stadiului actual al cunoasterii in domeniul
intreprinderii agile, prin sinteza cunostintelor si metodelor existente in literatura
de specialitate din ultimi ani, s-a constituit ca baza pentru elaborarea modelului
Managementului Agilitatii Totale si a metodologiei de evaluare a gradului de
agilitate al intreprinderilor.

Principalele contributii personale rezultate in urma finalizarii cercetarilor
asociate programului doctoral sunt:

v Cercetarea si construirea unei sinteze bibliografice pe tema
managementului agilitatii organizationale care sa constituie un
fundament, nu doar pentru actuala teza, ci si pentru cercetari ulterioare in
domeniu prin punerea in evidenta a tendintelor actuale referitoare la
abordarea agila. Sinteza asupra referentialului bibliografic este utila si din
punct de vedere practic, aceasta putand fi valorificata de manageri in dorinta
lor de a introduce conceptul, principiile si abordarile agile in propriile
organizatii sau pentru a creste gradul de agilitate al organizatiilor lor;

v Introducerea unui numar de 35 de concepte si definitii noi legate de
agilitate si a unor practici si metode specifice destinate completarii sau
inlocuirii unor notiuni, metode si practici deja perimate;

v' Identificarea si descrierea clara si coerenta a elementelor definitorii
ale modelului organizational agil (organizarea departamentala,
dezvoltarea echipelor agile si liderul agil). Descrierea modelului
organizational nou este convergent si coerent cu modelul de afacere asociat;

v Identificarea si descrierea argumentata a variabilelor esentiale
aferente strategiei manageriale prin prisma abordarii agile
(organizatia condusa dupa principii agile, managementul de urgenta si rolul
sau in anticiparea perturbatiilor de functionare in organizatie, managementul
schimbarii in viziune agild, dezvoltarea schimbarii prin inovatie). Astfel,
abordarea nu elimina demersul clasic de elaborare a strategiei
organizationale, ci completeaza acest demers cu aspecte obligatorii ce
trebuie incluse si considerate de importanta majora in obtinerea unui
nivel/grad ridicat de agilitate;

v Crearea unui model holistic original de evaluare a Managementului
Agilitatii Totale, bazat pe elementele definitorii ale modelului organizational
agil si pe variabilele esentiale aferente strategiei manageriale prin prisma
abordarii agile, model fundamentat pe cadrul matematic de evaluare a
parametrilor/indicatorilor aferenti agilitatii intreprinderii;

v Dezvoltarea unei platforme Excel (instrument/mijloc) pentru
operationalizarea, automatizarea si vizualizarea imediata a calculelor
si rezultatelor legate de evaluarea agilitatii intreprinderii, prezentandu-se si
doua studii de caz;

v' Realizarea de cercetari aplicative pentru testarea si validarea modelului
holistic original de evaluare a Managementului Agilitatii Totale si a
platformei Excel (instrument/mijloc) asociate acestui model.
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Totodata, cercetdrile aplicative au condus la elaborarea unei metodologii
originale de evaluare/diagnostic a agilitatii organizationale,
metodologie modelata grafic,

v Realizarea unei baze pentru un manual complet de implementare a
principiilor agile in cadrul organizatiilor, care sa poata fi folosita atat in
mediile academice, cat si pentru instruirea personalului intreprinderilor.

Concluziile cercetarii realizate si contributiile originale aduse in domeniul
stiintei si practicii manageriale confirma atingerea pe deplin a obiectivului propus

initial al tezei de doctorat. Modelul holistic original de evaluare a

Managementului Agilitatii Totale si-a dovedit categoric utilitatea practica, in

cazul demersului organizatiilor de a obtine o crestere a agilitatii prin cresterea

capacitatii de adaptare intr-un mediu extern puternic competitiv si turbulent, cu

......

6.3. Directii viitoare de cercetare

Cercetarile teoretice si aplicative efectuate in cadrul tezei de doctorat
creeaza perspective de dezvoltare pe urmatoarele directii:
v’ Testarea si validarea modelului si metodologiei in cazul altor tipuri

organizatii (din domeniul serviciilor, administratiei etc.) - directie ce va fi
exploatata prin intermediul unor proiecte de disertatie (2013, realizate cu
studentii specializarii MAAA de la Facultatea de Management in Productie si
Transporturi (UPT) sub coordonarea d-nei Prof. Anca Draghici) din dorinta
de a transforma produsul creat ,platforma Excel (instrument/mijloc)
pentru operationalizarea, automatizarea si vizualizarea imediata a
calculelor si rezultatelor MAT” intr-unul performant, posibil de a fi brevetat
si comercializat;

v' Testarea si validarea modelului si metodologiei in cazul unor intreprinderi
diverse, dar interdependente in lantul aprovizionarii si desfacerii (supply
chain) pentru a determina cauzele si efectul fenomenului ,/loviturd de bici".
Aceasta directie de cercetare va fi continuata de un alt doctorand aflat sub
coordonarea d-lui Prof. Marian Mocan (2014);

v' Dezvoltarea unei aplicatii/platforme web pentru evaluarea/diagnoza
agilitatii organizationale (chiar utilizdnd tehnologia cloud), aplicabila
intreprinderilor mici si mijlocii, avand ca punct de plecare platforma Excel
(instrument/mijloc) pentru operationalizarea, automatizarea si vizualizarea
imediata a calculelor si rezultatelor MAT asociata modelului holistic MAT,
definita pentru organizatiile mari. Astfel, platforma web poate constitui
obiectul unui brevet de inventie ce poate deveni un produs vandabil (sursa
de venit pentru autor), utilizabil pe scara larga in organizatii;

v Diversificarea practicilor incluse in Casa Agilitatii, precum si introducerea
unor evaluari mai profunde si mai detaliate ale acestora pentru a acoperi o
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plaja larga de organizatii (avand obiect de activitate divers, dimensiuni
diverse etc.). Aceasta directie de cercetare va fi imbratisata de alti
doctoranzi (aflati sub coordonarea d-nei Prof. Anca Draghici) prin cercetari
aferente: managementului capitalului intelectual si impactul acestuia

......

afaceri - provocari si performante ale organizatiilor (2013).
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1. Formular de evaluare a Pilonului I

Baza

Avansat

Excelen ta

Practica

Managementul
schimbarii

ANEXE

Pilonul I - Integrarea si Generarea Schimbarii

Apartine
Principiului

Adaptabilitate

Descriere

In cadrul proiectelor existente, este luata in
calcul posibilitatea schimbérii anumitor
parametrii ? Exista un sistem de gestionare,
monitorizare si analiza al schimbarii (ex.
ECRI/ECN) ?

Evaluarea Implement arii
(0-10;0 = Nu exista, 10 = Total )

Definire

Rezultat

Observa tii

Vizibilitate maxima a
parametilor

Reactie rapida

Sunt definiti indici folositi pentru
managementul schimbariilrezolvarea situatiilor|
neprevazute ? Tofi indicii corelati cu
schimbarea sunt vizibili pentru toata
organizatia ?

Rezlovarea
problemelor

Reactie rapida

Sunt definiti responsabili (echipe) pentru
rezolvarea problemelor ? Actiunile,
responsabilitétile, resursele, termenele si tofi
indicii corelati cu schimbarea sunt monitorizat
? Se folosesc instrumente de analiza
specifice (Ishikawa, 5 Why, DMAIC etc.) ?

Managementul
continuitatii afacerii

Sunt definite actiuni pentru integrarea
continua a schimbarii fara a perturba

? Este implicat in
definirea diverselor scenarii de situatii

deosebite 2

Initierea schimbarii si
schimbarea continua

Adaptabilitate

Exista initiatori oficiali de schimbare in cadrul
organizatiei ? Actiunile initiate fac parte din
strategia oficiala a companiei ?
Managementul sustine si initiaza constant
proiecte de schimbare ?

Managementul crizei
si a conflictelor

Reactie rapida

'Sunt prevazute acfiuni de raspuns la situafi
neprevéazute ? Sunt implementate sedinte

regulate de constientizare a posibilelor riscuri
precum si a masurilor ce se aplica n aceste

Im

situatii speciale ?
Se p 3

$! L
a ? Exista definite metode de

accelerata

schimbare rapida i fara perturbatii majore a
situatiei existente ?

Abordarea
complexitatii

Adaptabilitate

Complexitatea este abordata constant si la un|
nivel ridicat de analiza de catre specialigti si
de catre managementul de top ? Sunt
pregétite modele matematice/statistice de
analiza a complexitatii si, rezultatele acestor
analize, sunt integrate in strategiile de
management ?

Managementul
riscului

Reactie rapida

[Riscurilesi situatiile exceptionale sunt
analizate constant si riguros in cadrul
sedintelor de proiect ? Rezultatele si analizele
sunt centralizate cu ajutorul unor instrumente
speciale de analizd (ex. FMEA) ?

REZULTATE FINALE
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2. Formular de evaluare a Pilonului II

Baza

Avansat

Excelen ta

Practica

Simplitate

Apartine
Principiului

Productie de Nivel
Mondial

Descriere

Liniile de productie si activitatile sunt
proiectate astfel incat sa respecte principiul
simplitatii ? Este incurajata folosirea de
metode treaditionale si care sa puna accentul
mai mult pe responsabilizarea si inteligenta
personalului, decat pe tehnologizare ?

Pilonul Il - Atingerea Excelentei

Evaluarea Implement arii
(0-10:0 = Nu exista, 10 = Total )
Definire

Rezultat
Total

Observa tii

Managementul vizual

Productie de Nivel
Mondial

Sunt instalate sisteme de management vizual
al activitatii (ex. panouri de informatii, panouri
pentru indici de performanté ai activitétii,
ANDON etc.) ? Sunt acestea accesibile
pentru tofi angaiatii 2 Informaiile prezentate
sunt relevante si usor de inteles ?

Infrastructuri flexibile
de sustinere a
unitatilor productive

Productie de Nivel
Mondial

Infrastructura intreprinderii precum si utilitatile
sunt in asa fel gandite incat se pot mula dupa
necesitatile liniilor de productie 2

Productie de Nivel

Liniile de productie si echipamentele sunt
construite astfel incat sa poata fi configurate

Scalabilitate corelat cu cerintele de livrari de volume ale
Mondial ¥ . -
clientului (ex. echipamente modulare,
i pe rofi etc.) ?
Sunt planificate si executate activitati de
Imbunatatire [Waste Hunt (*vanarea* celor 7 Pierderi/7
Waste Hunt Muda) regulate in cadrul productiei ?

continua

Personalul este instruit regulat pentru aceste
activitati ?

Standardizarea
proceselor (Standard
Work & Cell Design)

Imbunatatire
continua

Procesele de producfie sunt standardizate
pentru a acoperi toate scenarille posibile de
lucru corelate cu numérul de operatori ? Sunt
aceste standardizari documentate (fise
Standard Work), aplicate si verificate ? Statiile|
de lucru sunt proiectate intr-un mod cat mai

Imbunatatire

s ?
TEste Jdoka aplicat si respectat fara abateri
pe liniile de productie ? Sunt opririle $i modul

Jidoka continua de reactie la aceste opriri documentate si
analizate ?
Principille de 55 sunt implementate i
productie si in birouri ? Exista audituri

s Imbunatatire  |regulate de evaluare (ex. Quality Patrol,

continua

Layered Process Audit etc.) ? Sunt incluse
rezultatele auditurilor in bonusul salarial al
2

Mico-logistica
(Kanban, WIP)

Imbunatatire
continua

Se foloseste un sistem (manual sau
electronic - ex. SAP) prin care se comanda
materiale sau se livieaza produse finale intr-
un mod organizat ? Sunt implementate
metode de analiza a stocurilor din productie
(ex. WIP Analysis) ?

Cresterea eficientei

Productie de Nivel
Mondial

'Sunt monitorizafi zilnic indicii de eficienta
relevanti (OEE, TEEP, rata de rejec
pierderile etc.) ai productiei/activitatii ? Sunt
initiate si implementate activitati de
imbuntatire continua a acestor indici (ex.

|Workshop-uri SMED) 2

Productie de Nivel
Mondial

Este organizalia certificata conform
standardelor specifice de activitate a ramurei
economice pe care o reprezinta (ex. ISO
9001, ISO TS 16941, ISO 27001, ISO 14001,
ISO 8001 etc.) ? Exista un

central dedicat
exclusiv managementului calitatii ? Activitatile
sunt documentate si analizate conform cu
cerintele standardelor (ex. Instructiuni de
Lucru, Analize Pareto, Rapoarte 8D etc.)

Lean Manufacturing

Productie de Nivel
Mondial

Productia este abordata conform principiilor
de Lean manufacturing ? Aceste abordari sunt]
vizibile pentru tofi angajatii si sunt promovate
si sustinute spre implementare de catre

m 2

Kaizen

Imbunatatire
continua

Este implementata in cadrul firmei abordarea
clasica de Kaizen - imbunatatire Continua ?
Exista un responsabil/departament
specializate pentru initierea acestor activitati ?
Este promovaté responsabilitatea comuna
pentru kaizen ? Se folosesc instrumente
specifice de management al activitfii (ex.
vizite in Gemba, Kaizen Corner etc.) ?

[Exista o strategie de implementare a TPM
cadrul izatiei ? Este orientata izati

continua

spre fa sis ica si preventiva,
precum si pe responsabilizarea personalului
si imputemicirea acestuia in a efectua sarcini
de 2

Productie de Nivel
Mondial

Este orientat organizatia spre atingerea
idealului de JIT/One-Piece-Flow in
productie/activitate ? Sunt corelate toate
procesele - atat interne organizatiei, precum
si cele externe (circuitul producator de

i de vanzari) ?
Procesele sunt proiectate si coordonate de la
sfarsit spre inceput (ex. Pull Flow, nu Push
Flow) 2

Tehnologie de ulima
ora

Productie de Nivel
Mondial

Se urmareste achizifia de tehnologie de
ultima ora ? Se promoveaza si inifiaza
dezwltarea si proiectarea de

corelate cu ultimele trend-uri economico-
ice ?

Imbunatatire
continua

Personalul este instruit pentru a putea
dezwolta proiecte 6 Sigma ? Exista proiecte 6
Sigma implementate ? Exista certificari 6
Sigma atat la nivel mediu (Green Belt) cat si
la nivel (Black Belt) ?

Imbunatatire
continua

Se organizeaza analize periodice de
\VSM/VSD in organizatie ? Exista un
reprezentant/departament specializat cu
instruirea si inifierea acestor proiecte ? Este
raspunderea acestor proiecte asumata in
comun si intarité cu participarea
managementului ?

REZULTATE FINALE
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3. Formular de evaluare a Pilonului III

Practica

Credibilitate

Apartine
Principiului

Orientarea catre
client

Pilonul Il - Livrarea Continua de Valoare

Descriere

Managementul subliniaz si urmareste
credibilitatea in fata clientilor ? Se urmarette
agingerea unor relatii de incredere intre
organizatie si client ?

Evaluarea Implement arii

Imbunatatirea calitatii

Orientarea catre
client

ile clientilor sunt luate in
considerare pentru viitoare imbunatatiri ?
Aspectele de calitatea ale produselor sunt
tratate cu maxima importanta ? Este clientul

o regulat informat si implicat activin dezwltareal
N i 2
© - - —
o Este vizibilitate si comunicare intre
Relatia si : organizatie si client ? Se organizeaza vizite si
Orientarea catre |9 be ¢ g M
comunicarea cu client [ workshop-uri regulate pentru a se ajunge la un
clientii numitor comun de ntelegere, dar si la
obtinerea increderii reciproce ?
R Se inifiaza si se mentine o relatie stransa cu
Relatia si P P ! PR
. Colaborarea cu  [furnizorii ? Sunt invitati in cadrul organizatiei
comunicarea cu i o P
e — furnizorii furnizorii pentru a vedea cum sunt folosite

componentele lor ?

Pastrarea
portofoliului de client

Orientarea catre
client

Se abordeaza proactiv relatia cu clientul ?
Sunt consultafi clienii despre gradul lor de
multumire faté de senviciile/produsele oferite ?
Se organizeaza evenimente comune (ex.
seminari, cursuri, promovari etc.) ?

Livrare rapida

Avansat

Orientarea catre
client

Este liviarea la timp si rapida privita ca
prioritate maxima pentru organizatie ? Este
implementat un control clar al stocurilor si al
activitatilor de logisticd (ex. SAP, Kanban
etc.) ? Cerintele clientilor sunt privite cu
prioritate iar raspunsurile la aceste cerinte
sunt livrate catre client in cel mai scurt timp ?

Livrare frecventa de
rezultate

Orientarea catre
client

Este capabila organizatia sa livieze rezultate
catre client in bucle scurte de timp si cu
frecventa ridicatd ? Managementul
organizeaza si motiveaza personalul pentru

atingerea acestui obiectiv ?

Orientarea catre
client

Sunt clientii implicati in schimbarea si
dezvoltarea continua a produselor, atat inainte
de productia de serie, cat si pe parcursul vietii
produsului ? Sunt alocate resurse (ex.
personal, tehnologie etc.) pentru ca aceste
modificari s& fie facute in timp util pentru a
satisface clientul ?

Cresterea variatiei de
produse

Orientarea catre
client

Este orientatd organizafia pentru obfinerea
unei variatii ridicate de produse ? Exista un
departament/divizie dedicat pentru aceste
activitdf de dezvoltare-proiectare ? Se alocd
fonduri semnificative pentru aceste activitati ?

Excelen ta

Consilierea
furnizorilor

Colaborarea cu
furnizorii

Exista un reprezentant care merge regulat 1a
fabrica furnizorului pentru a oferi consultanta ?
Se ofera instruire personalului furnizorului
pentru aspectele de calitate si de produs
cerute de intreprindere ? Se organizeaza de
catre intreprindere workshop-uri de

by

actionariatul

Colaborarea cu
actionariatul

Rezultatele activitatii organizatiei, cat si
provocarile curente sunt comunicate regulat
actionariatului ? Este actionariatul implicat in
deciziile strategice ? Exista intalniri periodice
intre actionariat si angajati ?

REZULTATE FINALE
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4. Formular de evaluare a Pilonului IV

Pilonul IV - Inovare si Mentalitate Antreprenoriala

Evaluarea Implement arii Rezultat

L Descriere 0-1 = Nu exista, 10 = Total ) Observa tii
Principiului = Total :

Apartine

Practica

Activitéfile de creatie si inovare sunt
) Inovare promovate i itérite cu fiecare ocazie de
Promovarea creatiei coreatare catre managementul firmei ? Exista un
responsabil/departament care s fie dedicat
acestui aspect 2
Este implementat un sistem de monitorizare
al sugestiilor de imbunatafire (ex. Sistemul
Inovare si Sugestiilor, 3i, Ideea Management etc.) ?
cercetare Sunt urmarite sistematic pentru a fi
implementate ideile fezabile ? Ideile

implementate sunt premiate ?
Este a

si circulafia
constanta s fiei in cadrul fiei ? Parcursul

de informatie accesul la informatiei este analizat constant pentru a

informatie evita eventualele blocaje sau distorsionari ?

Informatia este accesibila tuturor intr-un mod

Sistem pentru
inregistrarea

Managementul m 0 e
9 i s facil ? Exista panouri de informare in
. P intreprindere la locurile relevante pentru
informatiei accesul la Py 5 ~1H e q
¢ X angajazi (ex. holuri, sali de sedint, panouri
informatie R B
din productie etc.) ?
Informatia generata si inovatiile sunt
Managementul ha g § .

documentate sistematic ? Exista acces usor

cunoasterii si :
Documentare accesul la la aceaste documentafii ? Este implementat
; un sistem de arhivare a informatiei ?
informatie ’
Sunt promovate si implementate practici de
brainstorming si inovare in cadrul organizatiei
Centre de cercetare si Inovare si 2 Exista personal specializat pentru a oferi
brainstorming cercetare instruire, dar si coaching pentru desfasurarea
eficienta a sedintelor de brainstorming 2
Exista un departament specializat in initierea
si dezvoltarea inovatiilor ? Se aloca resurse
Managementul Inovare si N N
semnificative pentru acest aspect ? Se
inovatiei cercetare

urmareste integrarea inovafiilor (de produs,

roces etc.) in cadrul organizatiei ?
Managementul  |Exista un sistem de informare intern al

(ex. brosuri etc.) ?

. - s

Retea de informatii 3 e . . .
accesul la Sunt disponibile sharepoint-uri tematice (ex.
informatie tehnice, inovatie, etc.) ?

Este implementat un sistem de impartasire a
experientelor. Precum si a bunelor practici
(ex. Lessons Learned, Comunity of Practice

Avansat

Managementul c
cunoaseriig  |1C?) ? Sunt aceste siteme implementate in
accesul la toatd organizatia pentru o acoperire completd
? Se urméresc aceste experiente disponibile
informatie

in sistem pentru a putea fi implementate in
cadrul propriei intreprinderi ?

Managementul _|Bunele practici i experientele cu rezultate
a i si ificative sunt si
bunelor practici accesul la standardizate oficial pentru o folosire
informatie ulterioara pentru alte locatii ?
Se promoveaza spargerea barierelor
tehnologice printr-o inovare indrazneatd ? Se
alocé resurse si suport din partea
managementului penru acest obiectiv ? Sunt
premiate inovatiile deosebite ?
Managementul _|Sunt folosite refele sociale inteme organizater
cunoasterii si (ex. forumuri, chat rooms etc.) pentru a
accesul la facilita comunicarea directa, libera si
informatie informala intre specialistii in inovare ?

Tehnologie Inovare si
revolutionara cercetare

Retele sociale

REZULTATE FINALE
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5. Formular de evaluare a Pilonului V

Pilonul V - Crearea de Oportunitati de Dezvoltare
Descriere Fux{all;z;r:ezulTj)gl:rr;uegtmémr‘u) Re2iat Observa tii
Definire

Apartine

Practica
Principiului

Inovalille organizafiei sunt promovate i in
exteriorul acesteia ? Se organizeaza regulat

Promovarea ! .

Promovare &  [sesiuni de comunicare cu mediul social (ex
tehnologiei si . .
ovaiin, Marketing ~|Zilele Porfilor Deschise) prin care acesta s

fie informat de realizarile tehnologice ale
i 2

Este organizafia prezenta intr-un mod pozitiv
in mass-media locala (ex. editoriale, emisiuni
Promovare & [TV etc.) ? Se implica firma in campanii si
Marketing evenimente sociale (ex. promovari sportive,
i ajutor social etc.) ?

Vizibilitatea firmei

Se analizeaza regulat indici de performanta ai
Procese de diagnoza Stategia de  [companiei de cétre toate nivele de

interna Business management ? Este definit un Scoreacrd
Board pentru indicii de performants ?

Se foloseste prioritizarea in luarea deciziilor 2

P Strategia de

’S |prioritizare BHQ?\;S Se folosesc instrumente care sa usureze

[ aceasta prioritizare (ex. Pareto Charts) ?

@ Luarea decizillor se face pe baza unor analize
sistem de luare a Stategia de  |solide si pertinente ? Se folosesc instrumente
deciziilor Business si metode dedicate pentru aceasta (ex

SWOT, Pareto Charts etc.) ?
- Pentru cresterea competiiiian 51 a
Benchmarking - SiealcompRttivtatls! .
: ) progresului continuu, se analizeaza actitateal
analiza performantei Plasare in ; !
e i rezultatele propriei organizatiei comparativ
companiei vs. uneia | contextul global :
cu alte companii sau firme parte din companial
externe
mama ?
Se desfasoara regulat analize ale compefifier
directe a intreprinderi, privind aspectele
Plasare in

Analiza competitiei semnificatie ale activitai acestora
(economice, technologie, inovative,
pozifionare pe piata etc.) ?
Se analizeaza requlat nivelul de dezvoltare 51
inovare tehnologica atat a propriei organizati,
bal 2
Organizafia este promovata in societate ? Se
organizeaza diverse evenimente in cadrul
promovare & |ireprinderi pentru intarirea legaturii cu
Actvitati de PR mediul social ? Exista un
Marketing °

responsabilldepartament dedicat pentru
aceste activitafj care sa informeze mediul
social 2
Se urmareste intr-un mod sistematic
optimizarea proceselor de conducere a

contextul global

Plasare in

Analiza tehnologiei | oo Xk

=

Business Process Strategia de .
it o organizafiei ? Sunt atingerea eficienel,
flexibilitatii i a livarii rezultatelor la timp
- uncte centrale ale strategiei companiei ?
g [Activitatea companiei este guvernata de valori,|
eranitcarea Suategia de fensnmpn si ;;vacuu;\av deﬁml‘e :s;m acesteal
Sl rategica Business pectate de toata organizatia ? Strategia
< este urmarita indeaproape si sustinuta de
catre management ?
[Se efectueaza analize periodice ale nevoilor
[Analiza trend-urilor Plasare in [clientilor ? Se efectueaza cercetari de piata
nevoilor clientilor contextul global  |pentru a afla schimbarile in nevoile clientilor ?
Se analizeaza mediul social si politic in care
isi desfasoara activtatea intreprinderea ?
Analiza mediului Plasare in Exista definite modele de reactie la unele
social contextul global |[situatii exceptionale si cu potential perturbator
ce ar putea sa vina din partea mediului
exterior al organizatiei ?
Managementul are definita o strategie de a isi
redefinii periodic imaginea firmei ? Se
. Promovare & [desfasoara aceasta activitate sub indrumarea
Rebranding continuu !
Marketing unui specialist in marketing (intern sau
companie externa de consultants in
marketing) 2
Exista definita viziunea firmei ? S-a facut
aceasta impreuna cu actionariatul ? Este
Strategia de " i
Viziune Busness vizibila viziunea Tn toata organizatia ? Sustine
managementul viziunea si o intareste cu
fiecare ocazie fafa de angajati ?
n strategia de business este inclusa si
- . Strategia de  [urmarirea dezvoltarii companiei la nivel global
Eollintemationalizare A P s
= Business 2 Se umareste dezwoltarea de business-uri in
& alte locatii externe 2
® Este stabilit ca si obiectiv principal atingerea
;’ Actor principal pe Strategia de uneoi pozitii deva Tn industria globala ? Sunt
[ e tele giobale Busness corelate activitatile si rezultatele de pe plan
local cu acest deziderat de globalizare ?
Exista definit obiectivul de a aborda piefe noi
[Abordarea pietelor Strategia de  [de desfacere a produselor/senicilor ? Sunt
noi Business alocate resurse pentru cercatare si dezvoltare
in aceste directii 2
Se analizeaza regulat situafa pietelor globale
2 Se aplica instrumente de analiza detaliata a
Analiza dinamicii Plasare in afii dinamicii pietelor de desfacere ?
pietelor contextul global ~ |Fac aceste analize parte din fundamentul

strategic si decizional al companiei ?

REZULTATE FINALE
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Practica

6. Formular de evaluare a Pilonului VI

Pilonul VI - Dezvoltarea Liderilor si a Angajatilor

Apartine

Principiului

Descriere

Evaluarea Implement arii
= Nu existd, 10 = Total )

Rezultat
Total

Observa tii

Cultura a invatarii

Este implementat un sistem electronic de
invatare (ex. E-Leaming, E-Board etc.) ? Se

poate accesa liber de catre toli angajatii ?

Strategia companiei are ca obiectiv central
cresterea si dezwoltarea angajatilor ? Este luat|

in i acest aspect in cadrul oricarei

E-learning
organizationale
e Cul(ura‘a |pva'av||
activitali desfasurate in organizatie 2
Managementul Cultura a invatarii
competentei organizationale

Este definit un sistem de instruire si formare
al angajafilor (ex. Job Roadmap) ? Caile de
dezwoltare profesionald sunt clare, vizibile (ex.
panouri) si prezentate anagajatilor ?

Instruire si coaching

Cultura a invatarii
organizationale

Sunt dezvoltate programe regulate de instruire
a angajatilor 2 Sunt implementate proiecte de
coaching pentru toate nivelele personalului ?

Motivarea si Exista in cadrul intreprinderii prganizat un
"N‘ Sindicatul pastrarea sindicat ? Crearea lui sau incurajarea
g angajatilor activitaii lui este sustinuta de catre
valorosi management ?
N N Dezwoltarea personalului este completata de o
Motivarea si reocupare activa si pentru promovarea
Promovarea pastrarea B . ENGEALI RIS
L P acestora ? Sunt angajatii exceptionali
q romovati ? Este excelenta sustinuta si
valorosi 2 \ fa susf g
rasplatita ?
Sistemul de remuneratie este echitabil si este
Motivarea si
corelat cu performanta ? Condifiile speciale
Sistemul de pastrarea p ¥ !
¢ (ex. lucrul in schimbul de noapte) si
remunerare si prime angajatilor
valorosi sunt pn
prime/bonusuri/sporuri ?
o q Este sanatatea angajatilor prioritara pentru
Motivarea si 0 o aailll Fa e
T companie ? Existd pachete de asigurari i
Sanatatea angajatilor a‘:‘ el seniicii medicale oferite angajatilor ? Sunt
Vgl ;msi incluse pachete motivationale pentru angajafi

(ex. abonamente la sali de sport/fitness) ?

Managementul
performantei

Cultura a invatarii
org

Instruirile si dezvoltarea personalului urmaresc
atingerea performantei ? Este performanta
asi 4 ca si referinta

pentru alte situatiiflocatii ?

Formarea unui centru
de

Cultura a invatarii
organizati

Are fiecare departament un centru de
competentd specializat in abordarea situatiilor
i si dificile, dar si in instruiri de

specialitate ?

Este compania deschisa pentru stimularea

Avansat

Cresterea liderilor

Cultura a invatarii
organizationale

Motivarea si
Preocuparea pentru vietii a (ex.
pastrarea . o
viata a hobb: ? Exista un program de ajutorare a
angajatului situatiilor dificile ale angajatilor din viata
valorosi - LA
(ex. probleme de sanatate) ?
Angajatul ca s Motivarea si Sunt prn{lu »ar>|ga|au>| ca $>I |n(‘i|v|u cu _
" pastrarea caracteristici speciale si unice, fiecare avand
personalitate rare . > o
e angajatilor potential specific ? Este apreciata valoarea
individuala q P
valorosi fiecarui individ 2
Motivarea si__|Se asigura un mediu de lucru propice
Confortul angajatilor pastravga dezvolfam armonloase a anga]at‘ulu‘l‘ - atat
angajatilor cét si pe planul aspiratiilor
valorosi personale ale acestora ?

Este lidership-ul privit ca si calitate centrald si
esentiald a unui manager ? Se asigura
programe de instruire si coaching pentru
manageri pentru atingerea nivelului de
leadership dorit ?

Invatarea continua si
acelerata

Cultura a invatarii
organizationale

Este organizalia un mediu care urmareste
invatarea si dezvoltarea profesionala continua
2 Sunt resurse alocate pentru a obtine o
invtare accelerata ? Accepta si sustine activ
managementul aceasta abordare ?

Excelen ta

Atragerea vitorilor
angajati

Motivarea si
pasirarea

angajatilor
valorosi

Orientarea spre viitor a organizafiel include si
atragerea angajatilor prin proigrame speciale
(ex. posibilitatea studentilor de a dezvolta
programe de cercetare in cadrul companiei) ?
Participa organizatia activ la targurile si
programele de recrutare ?

REZULTATE FINALE
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7. Formular de evaluare a Pilonului VII

Pilonul VII - Cultura Organizationala

Practica

Etica in afaceri

Apartine
Principiului

Responsabilizarea
indivizilor si
integritate

Descriere

Moralitatea angajatiilor este urmarita
indeaproape de catre management ? Exista
sisteme (ex. Tel Verde) de semnalare a
neregulilor comportamentale si etice ale
angajatilor ? Permit aceste sisteme o analiza
impartiala a situatiilor create ? Sunt deciziile
luate in astfel de cazuri corecte, impartiale si
conforme cu legile in vigoare ?

Evaluarea Implement arii
(0-10; 0 = Nu exista, 10 = Total )

Definire

Rezultat
Total

Observa tii

Coeziuni

D spirtului
de echipa

echipelor

|Este dezvoltarea echipelor in atentia tuturor
nivelelor de management ? Se desfasoara
regulat activitati de sporire a coeziunei echipei
(ex. Team Building) ?

Comunicarea
valorilor

Baza

Coeziunea
echipelor

Sunt valorile comunicate si intarite prin
exemplul propriu de catre lider in cadrul
fiecarei echipe ?

Promovarea
proactivitatii

Incredere

Se urmareste atingerea unui climat de

incredere in cadrul organizatiei ? Este

proactivitatea raspltita si evidentiata in cadrul
P

Implicarea
personalului in luarea
deciziilor

Incredere

Sunt angajafii incurajali sa ia decizii si sa isi
asume responsabilitati ? Sunt angajatii
instruiti in prealabil pentru a putea lua
competent aceste decizii ?

Leadership

Incredere

Sunt liderii promovati din cadrul organizatiei ?
Este sistemul de leadership gandit ca suport
si spirjin, $i nu ca superioritate si ierarhizare ?|

Echipe autonome

Responsabilizarea
indivizilor si
integritate

|'sunt definite echipe autonome de decizie si
actiune in cadrul organizatiei ? Au aceste
echipe alocate resurse i sunt sutinute de
catre management ? Au echipele autoritate

deplina in activitatilor ?

Dezvoltarea
organizatiei

Coeziunea
echipelor

Se urmareste o crestere continua si sinergica
a organizatiei ? Aceasta crestere este inclusa
in strategia centrala a organizatiei ?

Cresterea vizibilitatii
deciziilor strategice

Avansat

Incredere

Procesul de luare al deciziilor se desfagoara
intr-un mod transparent ? Sunt deciziile
promovate in cadrul echipelor ? Exista
posibilitatea de feedback din partea angajatilor|
la deciziile luate ? Se ia in considerare acest
feedback ?

Libertatea de decizie
si actiune

Incredere

Se asigura un climat organizational care sa
permita luarea deciziilor intr-un mod
neconstrans ? Sunt deciziile apreciate
obiectiv ? Feedback-ul managementului la
aceste decizii se face intr-un mod profesional,
cu respectarea demnitatii angajatilor ?

Retea de colaborare

Excelen ta

Incredere

|Este promovata crearea retelelor de
colaborare (formale si informale) intre angajati
? Se folosesc sisteme informationale care sa
permita comunicare eficienta si ne-
discriminatorie intre angajati (ex. chat-uri,
retele interne de socializare) ?

REZULTATE FINALE
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8. Formular de evaluare a Pilonului VIII

Pilonul VIII - Sustenabilitate si Responsabilitate Sociala

Practica

Apartine
Principiului

Descriere

Evaluarea Implement arii
(0-10;0 = Nu exista, 10 = Total )

Rezultat

Observa tii

Managementul

Managementul respoisab“ " |materials, costurisi reducere de stocuri ? Se

resurselor folosesc sisteme informatice (ex. ERP, SAP
resurselor

Resursele folosite in productie sunt planificate
si pe considerente de disponibilitate

etc.) care s faciliteze gestionarea lor ?

Definire

Siguranta mediului

Organizatia ca si

Se asigura pentru angajati un mediu de lucru
sigur si stabil ? Aspectele de siguranta a

de lucru actor social angajatilor sunt centrale in strategia
>0 organizatiei ?
g Diversitatea este promovata fard discriminare
o ? Sansele de dezwoltare ale angajatilor sunt
Promovarea Organizatia ca si " ! i
aceleasi, indiferent de angajat ? Exista o
diversitatii actor social

monitorizare atenta a acestui aspect ?

Protectia mediului

Grija pentru mediu

Activitatea intreprinderii se desfagoara cu
respectarea legilor de mediu in vigoare ?
Exista o certificare dupa un standard specific

inconjurator de mediu (ex. ISO 14001) ? Activitatea
intreprinderii este monitorizata constant sub
acest aspect ?
Exista o politica de reducere de costuri in
Managementul N N N N
de costuri al cadrul intreprinderii ? Sunt implementate si
= urmérite proiecte care sa aiba drept scop
resurselor o x
n reducerea pertinents si rationald de costuri ?
% Sunt implementate tehnologii sau metode
2 Economisirea Grija pentru mediu |pentru economisirea energiei ? Se desfagoara
energiei inconjurator worksahop-uri si audituri regulate pentru a
gasi astfel de metode ?
Investifiile sunt aprobate pe baza unor analize
Managementul N ko N
Discernamantul responsabil al riguroase ? Existd sisteme de control care s&
investitiilor verifice pertinenta si corectitudinea acestor
resurselor

decizii ?

Integrarea in
comunitate ca
sprijinitor social

Organizatia ca si
actor social

Este organizatia activd in societate ? Sunt
initiate regulat proiecte de ajutor social si
comunitare ?

Excelen ta

Implementarea de
solutii verzi

Grija pentru mediu
inconjurator

REZULTATE FINALE

Urmareste organizatia o politica ecologica si
sustenabild ? Exista proiecte care sa aiba
drept obiectiv schimbarea technologiilor
existente cu altele care sa ofere o preotectiei
crescuta mediului inconjurétor, dar i un
consum redus de resurse perisabile ?
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9. Fisa cu centralizarea scorurilor per pilon — Casa
Agilitatii Totale

Casa Agilit atii Totale
PILONUL | PILONUL II PILONUL Il PILONUL IV PILONUL V/ Pl LONUL VI PILONUL VIl PILONUL VIII

Integrarea si " Inovare si Crearea de Dezvoltarea Sustenabilitate i
Generarea Alingerea Livrarea Continu & Mentalitate Oportunit i de Liderilor sia Cultura Responsabilitate
5 Excelen tei de Valoare 5 P ! $ Organizational & P 5 ()
Schimb arii Antreprenorial & Dezvoltare Angajatilor Social & =
=
|Respons @
s gt || productede | e | (O | qroacy f Cobomen || e | cunossirisr | | rea | ade mvatars o | e . {espons [asacas| Criapens c
R <o e | sacare | e accosulla Jorganizatona |  angajaior | |V focnperg | nerecere | SR ¥ ) <]
= e normate o | s o valoros wsi [* esurse | socai | eoniraer b=
vegrta
L or
s e beopimmrs [remosge pacaram
lbordarea compextats ek e et socale |vasne [z ko
o lagerea v J
¢ e s sigma lconserea bmzonior Iematonatzare it g
© et s comunicarea
o [vsmvso |cu actonariatul |alobale.
X
i}
[——
Ianagemen aragemertu
|continutati afaceri [eremmEE e de client |brainstorming [ [performanei
wiereascnimbare i ausiess process lFomarea unucenru
| e Tm luvare apda Management e compotenia @
©
Pl [anspemen cize s TE—
2 N Lean arutacung 5 -
< i Lol langajati £ =]
> fangauica s =
< Kaizen 11 exprets nevlorchanthor i SR g
c
o E— 8
Juneior pracic S
aragemenu st cespien B " promovarea tennoogiei . e e Mansgement o
schimoars mpc rediiate romovareacreatel ot aming e fesurseior Y
[}
— . sistem penv 3
ekr echea A g
=
Ianagemen
[Reatovren rotiemlor & e Cucien (e momate Ineima lampteni
Scampitate 2 g —— - Insucesicosching oo Prtecta mecih
g [ [ —
Jstem de are s cares persanau
N [waste e oocumenare Sistem — [mpkcaen person
o |Standardiz: [Benchmarking - analiza
proceseir (Sandars Leacersip
v el oesgny s unsi e
lstemuce
Mok |remunerare si prime
ss
ero-ogstea
(Kanoan W)
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10. Fisa cu rezultatele finale ale auditului - Amprenta
Agila a Intreprinderii

Amprenta Agil a a Intreprinderii - Rezultatele Auditului

W Maturitate
Dezvoltare
Crestere

M Initiere

TENivel
Actual

Nivel de
Implementare

Nivel Actual

Initiere

Pilonul VII - Cultura Organiza tional &

Pilonul VI - Dezvoltarea Liderilorsia

Pilonul | - Integrarea si Generarea
Schimb arii

Pilonul VIII - Sustenabilitate i
Responsabilitate Social &

\

Pilonul Il - Atingerea Excelentei

"/

Pilonul IV - Inovare i Mentalitate
Antreprenorial a

Pilonul Il - Livrarea Continu & de
Valoare

Angajatilor

PilonulV - Creareade Oportunit ati
de Dezvoltare

ilonul | - il Vi-

Pilonl | pilonul I - Pilonul Il - Liwarea  Pilonul IV - Inovare  Pilonul V - Crearea Pilonul Vi

Integrarea si > o Dezvoltarea  Pilonul VIl - Cultura
Atingerea Continu & de siMentaliate  de Oportunit &fide

Excelentei Valoare

Generarea

: Antreprenorial & Dezvoltare
Schimb arii P

Angaja tilor

Sustenabilitate i

Liderior sia  Organizationald  Responsabiliate

SCOR TOTAL

PRACTICI

Definire
0%

Acoperire
0%

Stabilitate

0%

Pilonul VIl -
SCOR TOTAL

Maturitate
Definire
Acoperire

Stabilitate

100% 100% 100% 100% 100% 100%
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11. Detalii privind modelarea grafica a metodologiei de
evaluare/diagnostic a agilitatii intreprinderii
(auditul agilitatii intreprinderii)

Modelul grafic black-box al auditarii/diagnozei agilitatii - Diagrama A0O

Author: Canda Alexandru Date: 17.04.2013 WORKING READER DATE CONTEXT:
Project " DRAFT
—— roject:a ,gi ilitatii ev. 18.04.
Used At:Universitatea JectAuditarea agilitai 18042013 RECOMMENDED
Politehnica din intreprinderii
Timisoara. Notes: 12345678910 PUBLICATION
Purpose: Evaluarea nivelului de
agilitate atins
Viewpoint:  Expert intern/extern
Responsabil de
imbunatatire continua
Constrangeri
Norme
[Standarde
Informatii Auditarea
ot Aprenta agila a intreprinderii
Statistici . aglll'_tatn ..
intreprinderii
0
Calcul, Statistica, Chestionare
Node: Title: ) Number:
AQ Untitled Model 1
Page: 1

BUPT



ANEXE 213

Modelul grafic general aferent metodologiei de auditare/diagnoza a

agilitatii - Diagrama A0 (descompuenrea proceselor aferente modelului

black-box)

A0

Auditarea agilitatii intreprinderii

Author: Canda Alexandru Date: 17.04.2013 . WORKING READER DATE CONTEXT:
Project " DRAFT -
— roject:a i ilitatii ev. 17.04.
Used At:Universitatea JectAuditarea agilitai 17.08.2013 RECOMMENDED
Politehnica din intreprinderii
Timisoara Notes: 12345678910 PUBLICATION A0
Constrangeri
Norme Standarde
Informatii
Statistici Auditi intern
- imi Y v v
prellmlnar Formular infial /_/‘
1
N
—» Audit extern
2 Formulr ir
Vizita in
intreprindere
Documente |actiVitati
Modifica valori 3 ]
Documentarea

activitatiilor

finale si a

rezultatelor Valori tentralizgte

Modificare valoare evaluarii 4 ]
Prezentarea | Aprentaagilaa
Ampretei Agile intreprinderii
a Intreprlnderg
Calcul,
tatistica

ct
Node: Title:

Number:

Page: 2
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Modelarea grafica a Managementului Agilitatii Totale (MAT) din

perspectiva modelului holistic propus - Diagrama A0

(pregatirea trasferului de cunoastere in procesul realizarii platformei informatice

asociata procesului de evaluare/diagnostic)

Author: Canda Alexandru Date: 18.04.2013 WORKING READER DATE CONTEXT:
Univeritatea ProjectAudit agilitatii - Rev. 18.04.2013
Used At.PoIitehnica din modelul holistic al RECOMMENDED
Timisoara Notes: Managemestjuib 10 Il rusiicaton
Agilitatii Totale (MAT)
Purpose: Evaluarea nivelului de
agilitate atins
Viewpoint:  Expert intern/extern o _ )
) Legislatie/ Norme valide la momentul auditului (C2)
Responsabil de
imbunatatire continua
.Adecvan.la fata de Adecvanta fata de
indicatorii de
" ta impus in interesele
periomanta imp stakeholderi (C1)
intrepindere (KPI) (C3)
Infaormatii/ Date - Metoda observarii in intreprindere (11) Auditul
Informatii /Date - Documente/ Procesuri/ Regulamente ale intreprinderii (12) Managemetului Raport audit
Informatii/ Date - Discutii cu manageri specializati functional si cu manageri (I3) Agilitatii Totale
(MAT)
A0
A0
Analiza practicilor Platforma Excel pentru
aferente fiecarui principi evaluarea
de agilitate (M1) Managementului
Agilitatii Totale (MAT)
(M2)
Node: Title: Number:
A0 Auditul agilitatii - modelul holistic al Managementrului Agilitatii Totale (MAT) ’Pi
age: 1
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Modelarea grafica a procesului de evaluare/diagnostic, in cascada, a
Pilonilor I - IV (din modelul holistic propus MAT)- Diagrama Ala
(pregatirea trasferului de cunoastere in procesul realizarii platformei informatice
asociata procesului de evaluare/diagnostic)

A0

Auditul Managemetului Agilitatii Totale (MAT)

Author: Canda Alexandru Date: 18.04.2013 WORKING READER DATE CONTEXT:
Univeritatea ProjectAudit agilitatii - Rev. 18.04.2013
Used A[.pomehnica din modelul holistic al RECOMMENDED
Timi Notes: Mpnagarsestyuii 10 PUBLICATION A0
Agilitatii Totale (MAT)
C2,
©3 © 1)
Pinlon | - v < i
Integrarea si
generarea
schimbarip 1 Rezultate partiple
Al
Infaormatii/ Date - .
Metoda observarii in Pinlon I -
intreprindere (11) Atingerea
i excelentei
Informatii /Date - A2 Rezultate |partigle
Documente/
Procesuri/ v
Regulamente ale Pinlon Il - Raport audit
intreprinderii (12) Livrarea
continua de
Informatii/ Date - Discutii valuare A3 Rezultate partialk
cu manageri specializati
functional si cu manageri|
(13)
Pinlon IV - Inovare Raport de audit partial
] )
L [a si mentaln.ate  E—
A anteprenoriala
A4
(M1) J
M2)
Node: Title: Number:

Page: 2
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Modelarea grafica a procesului de evaluare/diagnostic, in cascada, a
Pilonilor V - VIII (din modelul holistic propus MAT)- Diagrama Alb
(pregatirea trasferului de cunoastere in procesul realizarii platformei informatice
asociata procesului de evaluare/diagnostic)

Author: Canda Alexandru Date: 18.04.2013 WORKING READER DATE CONTEXT:
) DRAFT -
— ProjectAudit agilitatii - Rev. 18.04.2013
Used At:Univeritatea modelul holistic al RECOMMENDED
Politehnica din .
Tirmi Notes: Mpnagarsestyuii 10 PUBLICATION A0
Agilitatii Totale (MAT)
(c1) ©3)
(€2)
Pinlon V- v § l
Crearea de
oportunitati de
[—»
dezwoltarea1 Rezultate partiaje
Pinlon VI -
" Dezwoltarea
w S Iiderilqrsi a
angajatilop o Rezultate partiple
A 4
2 L Pinlon VI -
Cultura
organizationala
A3 Rezultate partiale
(13)
-
Pinlon VIII - Rabort audit
Sustenabilitate si P
4 A responsabilitate
sociala
Y A4
(M1) J
(M2)
Node: Title: Number:
AO Auditul Managemetului Agilitatii Totale (MAT) ’Pi
age:

BUPT



ANEXE 217

Modelarea grafica a procesului de evaluare/diagnostic, in cascada, a
principiilor aferente Pilonului I (din modelul holistic propus MAT)-

Diagrama Ala.la
(pregatirea trasferului de cunoastere in procesul realizarii platformei informatice
asociata procesului de evaluare/diagnostic)

Author: Canda Alexandru Date: 18.04.2013 WORKING READER DATE C.ONTEXT
) DRAFT =]
— ProjectAudit agilitatii - Rev. 18.04.2013 O
Used At:Unheritatea modelul holistic al RECOMMENDED O
Politehnica din R
Timisoara Notes: Mppagarsestyutiy 10 PUBLICATION A0
Agilitatii Totale (MAT)
C) 2 (g
vy Vv v
Flexibilitate
/—P
Al Evaluare principii
Rezultate partiple
11
(11) l, v
(|2) Rezultate partiale
S Adaptabilitate
A2 Evaluare principii
(|3) Rezultate partiple
Reactie rapida
A3
A I J
™1 (M2)
Node: Title: Number:
Al Pinlon | - Integrarea si generarea schimbarii
Page: 3
Observatie:
Acelasi demers de modelare a fost adoptat si pentru detalierea

proceselor/activitatilor de evaluare/diagnostic in cascada, a principiilor aferente
Pilonilor II - VIII (din modelul holistic propus MAT), rezultand diagramele de
ordin doi: Ala.1b ... Ala.1d si Alb.1a ... Alb.1d.
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Modelarea grafica a procesului de evaluare/diagnostic, in cascada, a
practicilor aferente principiului , Flexibilitate” din Pilonul I (din modelul

holistic propus MAT)- Diagrama Al.1.1a

(pregatirea trasferului de cunoastere in procesul realizarii platformei informatice
asociata procesului de evaluare/diagnostic)

Used At: Univeritatea
Politehnica din
Timisoara

Author: Canda Alexandru

ProjectAudit agilitatii -
modelul holistic al
Notes: Mapagansestiih 10

Date: 18.04.2013

Rev. 18.04.2013

WORKING READER DATE C.ONTEXT:
DRAFT 0
RECOMMENDED O
PUBLICATION AL

[ S — afaceri
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Observatie:
Acelasi demers de modelare a fost adoptat si pentru detalierea

proceselor/activitatilor de evaluare/diagnostic in cascada, tuturor practicilor
aferente tuturor principiilor, definite pentru Pilonii II - VIII (din modelul holistic

propus MAT), rezultdnd diagramele de ordin trei.
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