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Rezumat:

Obiectul prezentei lucrari il constituie studiul privind
obtinerea Imbunatatirii continue in cadrul organizatiilor. Tematica
abordata cuprinde aspecte multiple, pornind de la managementul
calitatii totale ca si conditie necesara pentru reusita imbunatatirii
continue a organizatiei, trecand apoi la managementul schimbarii
organizationale, care este parte integranta a procesului de
imbunatatire care are loc in cadrul organizatiei. Un alt aspect
abordat este acela al sistemelor informatice integrate ERP de
gestiune a afacerii, sisteme care pot aduce Tmbunatatiri reale
daca sunt implementate corect.

Prezenta lucrare prezinta o serie de metode, tehnici si
principii, care aplicate in cadrul organizatiei, duc la imbunatatirea
proceselor de afaceri, cat si la cresterea performantelor
economico-financiare ale acesteia. Solutiile prezentate au fost
implementate si pot fi folosite pe scara larga pentru a aduce
fmbunatatiri in cadrul organizatiilor.

Este prezentat si un studiu al pietei in urma caruia am
constatat ca exista nevoi de imbunatatire in cadrul organizatiilor
si ca sistemele ERP sunt un mijloc posibil prin care se pot obtine
fmbunatatiri.

in finalul lucrdrii se prezintd contributiile personale in
ceea ce priveste problematica obtinerii imbunatatirii continue prin
implementarea unui sistem informatic de gestiune a afacerii.
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INTRODUCERE

La ora actuala avantajul principal al intreprinderilor romanesti este méana de
lucru ieftina. Desi un avantaj este un lucru bun, care ar trebui sa ne bucure, ne este
greu sa acceptam ca salariile mici reprezinta elementul care ne face competitivi pe
piata internationalda. Ceea ce trebuie inteles este ca renuntarea la acest avantaj -
cresterea salariilor - ne scoate de pe piata in acest moment.

Care este alternativa? Competitivitatea, performanta, excelenta, sau altfel
spus, intrarea in lumea bund a celor puternici. Este oare un lucru absurd pentru
intreprinderile romanesti? Pentru unele poate. Pentru altele, nu foarte multe, este
deja un fapt realizat. Se evidentiaza doua tipuri de intreprinderi: in primul rand
reprezentantele romanesti ale unor multinationale, care au reusit sa devina
~benchmark” in grupul lor sau sunt aproape de acest lucru. Cu alte cuvinte, au
dovedit colegilor lor din alte tari ca excelenta poate fi realizata si in Romania, de
catre manageri si angajati romani. In al doilea rand este vorba de cateva
intreprinderi cu capital roméanesc, al caror management la varf a actionat corect in
contextul existent si a trecut la schimbarea profunda a modului de lucru curent. Nu
s-au oprit la certificarea ISO 9001 - pas necesar, fara indoiald, ci au mers mai
departe, catre iTmbunatatirea profunda si continua. [113]

Ideea de imbunatatire a aparut ca o necesitate evidenta in aproape toate
organizatiile cu care am colaborat pana acum. Lucrurile decurg, parca, la voia
intdmplarii. Nu e chiar asa, dar asta e prima impresie. Toata lumea murmura ca ar
trebui facut ceva. Unii isi doresc sa dea o mana de ajutor, dacad nu au de lucru, sau
chiar in timpul liber. Daca se intampla sa nu ai ceva urgent de facut, exista zeci de
documentatii, poti citi cat vrei, poate, peste un an, doi, o sa-ti foloseasca la ceva.
Putini stiu ce o sa lucreze dupa ce-si termina proiectul, ce se stie sigur e ca o sa fie
mult de lucru. Oamenii lucreaza dupa un proces natural, ei nu stiu de ce fac, ce fac,
asa li s-a spus sau, asa se face. Chiar daca anumite procese sunt documentate, de
cele mai multe ori nu se stie de ele sau, nu se aplica consecvent sau, se aplica cu
derogari.

Dupa o perioada de documentare pe tema “process improvement” mi-am
dat seama (si experienta altor organizatii a demonstrat-o) ca procesul dureaza ani
de zile si sunt implicate multe persoane si resurse.

Tema abordata e vasta, implica mult efort de documentare, ani de
experienta, de fincercari, ,imbunatatirea” nu ar trebui sa se termine niciodata,
trebuie mentinuta, masurata si incurajata. Toate au un inceput, de aceea aceasta
lucrare nu poate fi decat o sinteza a procesului de imbunatatire care poate avea loc
la nivelul unei organizatii.

Karl E. Wiegers explicd procesul de imbunatatire (PI) ca fiind: ,aplicarea
consistenta a practicilor ce dau rezultate bune, si schimbarea practicilor ce produc
probleme”. Oricum, el spune cd, pentru ca toate acestea sa fie adevarate este
nevoie de o analiza onesta si criticd a muncii proprii si a organizatiei, pentru a
identifica motivele ce au condus la un proiect de succes sau la un esec. [110]

Obiectivul fundamental al procesului de imbunatatire este sa reduca costul
dezvoltarii si intretinerii produsului. Nu inseamna generarea de procese si procedur
complete. Nu inseamna sa corespunda cu cele mai la moda modele de procese de
fmbunatatire. [111]
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Un proces este o insiruire de pasi ce ajuta la rezolvarea unei probleme. Pasii
trebuie definiti intr-un mod in care sa nu fie ambigui. De ce vrem sa facem lucrurile
intr-un mod consistent? Promovam transformarea muncitorilor n roboti? Nu.
Procesul reduce redundanta. De ce sa inventam roata de fiecare data cand incepem
un proiect?

Un proces, cum este folosit in procesul de imbunatatire, este definit ca ceva
la un nivel mai fnalt, cu proceduri asociate care sa suporte procesul de imbunatatire.
Atentia pe proces subliniaza dorinta de a avea procese de calitate pe care sa le
urmam, nu in angajarea unor genii. In loc s& avem oameni care sa lucreze mult,
mai bine avem oameni care sa lucreze ,destept”.

Este procesul singura solutie? Nu. Procesul este doar o parte a problemei.
Procesele, ajutate de ,training”, destui bani, destui oameni priceputi, unelte
folositoare, si angajamentul managerilor, pot sustine compania. [52]

Ce echipd nu doreste sa-si imbunatateascda productivitatea, sa livreze
produse mai bune si mai repede, sa reduca povara intretinerii, sa ridice standardul
de calitate?

De ce este atat de greu de pus in practica? Multe companii au reusit dar
sunt si alte companii care au incercat si incd asteapta o intoarcere a investitiei pe
care au facut-o in procesul de imbunatatire.

Cuvantul proces are o conotatie negativa in multe organizatii. Programatorii,
de exemplu, cred in ,politia procesului”, ce impune schimbari arbitrare intr-o
organizatie ce deja se bucura de un oarecare succes. Lor le e frica sa defineasca
procese pentru ca acestea le-ar taia stilul si le-ar comprima creativitatea.
Managerilor le e frica de un proces definit, pentru ca ar incetini proiectul. Desigur
ca, este posibil sa se adopte procese nepotrivite si, urmarite lor intr-o maniera
docmatica, acestea nu adauga valoare si nu permit variatii intre proiecte si intre
oameni. Procesele senzitive, potrivite, ajuta organizatiile sa fie de succes in mod
consistent, nu doar cand se intalnesc oamenii potriviti si scot la capat un proiect
dificil prin eforturi eroice. [111]

Daca procesul nu se imbunatateste, oamenii nu simt progresul, iar
optimismul initial se transforma in frustrare.

Angajatii sunt deziluzionati daca procesul nu se imbunatateste. Ei incep sa
realizeze ca un job nu le satisface viata familiala, viata sociald, sau sanatatea. Ei
realizeaza ca veniturile lor nu arata atat de bine, considerand lucrul peste program
neplatit pentru ceea ce se asteapta de la ei. Ei realizeaza ca viata inseamna mult
mai mult.

Angajatii pot fi motivati de urmatoarele patru lucruri:

- viziunea organizatiei
- tehnologia

- banii

- managerii

Viziunea si tehnologia organizatiei sunt deseori grupate impreuna. Ele includ
operatiile de afaceri, viitorul firmei, tehnologia folosita si industria in care toate
acestea sunt folosite. Unii angajati nu ar lucra niciodata in anumite domenii.
Organizatia trebuie sa aiba o viziune concretizata prin strategii clare, care sa atraga
oamenii catre ea, in acelasi timp facand dovada ca exista si leadership.

Banii sunt importanti. Specialistii sunt la mare cautare. Cererea depaseste
oferta. Chiar si in vremuri grele cererea ramane mare. Deseori o0 recesiune intareste
cererea, pentru ca un sistem automat poate inlocui muncitorii si poate reduce
costurile.
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10 Introducere

Managerii, sefii in general, sunt foarte importanti in aceasta ecuatie. Daca ei
nu pricep, echipa devine deziluzionata si pleaca. Plecarea masiva dintr-o firma este
un indicator ca managerii nu au priceput. Oamenilor nu le place sa lucreze
dezordonat sau dupa ureche. Ei vor obiective clare, un proces performant, si o
atmosfera in care sa realizeze ceva important. [2]

Trebuie ca accentul sa se puna pe masuratori si standarde. Masuratorile
obiective reprezintd cea mai bund modalitate de a determina locul unde sunt
necesare imbunatatiri si daca s-a realizat sau nu imbunatatirea. Masurarea, in sine,
este un concept foarte simplu. Si totusi cateodata nu este usor sa gdsesti standardul
potrivit. In domeniul serviciilor calitatea rezultatului unei masuratori este, adesea,
mai putin tangibild decat este aceasta in cadrul unei operatiuni de fabricatie.
Cdutarea standardelor potrivite ne ajuta sa ne aflam slabiciunile si sa ne concentram
asupra gasirii celui mai bun mijloc cunoscut de a realiza un anume proces.

Cu ajutorul practicii Tmbunatatirea continud poate deveni un mod viata.
Este o atitudine, un spirit care domina tot timpul organizatia. Nu este ceva pe care
sa-| poti implementa peste noapte sau sa il poti porni atunci cand vanzarile incep sa
scadd. Dar odatd ce imbunatatirea a inceput sa functioneze, atat angajatii, cat si
conducerea incep sa recunoasca faptul ca aceasta este o parte din munca lor, la fel
de importanta ca si activitatea specifica in sine: sa invete cum sa-si imbunatateasca
modul de a lucra. Aceasta abordare face ca munca sa devind mult mai provocatoare
si mai interesantd. Exista astfel un dialog continuu intre conducere si angajati, in
ideea de a munci Tmpreuna pentru a ajuta la stabilirea si indeplinirea standardelor si
de a elabora standarde noi si mai bune. Imbunatdtirea nu are sfarsit.

In mediul foarte competitiv din zilele noastre, organizatiile care doresc sa fie
lideri Tn domeniile in care activeaza trebuie sa-si puna continuu intrebarea: ,Cum
putem face mai bine maine munca pe care o facem astazi?”
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CAPITOLUL 1

Managementul calitatii totale — premisa a
i

imbunatatirii continue

1.1. Definirea si evolutia managementului calitatii

Considerand deja cunoscute aspectele privind managementul calitatii in
general, diferitele abordari ale acestuia si acceptédnd de asemenea ipoteza conform
careia, managementul calitatii a devenit ceva obisnuit pentru un sistem, propunem
in continuare abordarea unor aspecte definitorii cu privire la managementul calitatii
sistemului ingineresc si a evolutiei acestuia de-a lungul timpului pana astazi.

In mod firesc, Thainte de a studia si dezvolta si alte aspecte cu privire la
titlul prezentei lucrari, consideram ca fiind imperios necesara abordarea inca de la
inceput a definirii obiectului de studiu care in cazul de fata este sinonim cu
fmbunatatirea continud a sistemelor ingineresti. Dificultatea atingerii obiectivului
propus este generatd de multitudinea de abordari care pornesc de la acceptiuni
partial diferite asupra sistemelor ingineresti si a modalitatilor de cuantificare si
exprimare.

A. Definirea managementului calitatii. Realitatea economica de la
sfarsitul anilor ‘80 este caracterizata de o crestere a legaturilor comerciale interne si
internationale, in conditiile intensificarii fenomenului concurential. Pentru toate
firmele aceasta trebuie sa constituie un motiv de reflexie asupra modalitatilor de a
ramane in competitie, de imbunatatire a pozitiei lor, pentru a-si putea asigura
supravietuirea pe termen lung.

Experienta anilor precedenti a aratat ca succesul pe piatda este stabilit, in
primul rand, de calitatea produselor si serviciilor oferite de o firma, ca principala
dimensiune a afacerilor a devenit calitatea.

Desi supravietuirea este posibila prin calitate, experienta firmelor care au
reusit in acest fel a pus in evidenta si faptul ca este necesara o noua conceptie
potrivit careia calitatea nu este numai o sarcind a compartimentelor de executie.
Asigurarea calitatii constituie o sarcina a fiecarui om din intreprindere; aceasta nu se
limiteaza numai la domeniul tehnic, ci include in mod esential pe toti cei care, intr-
un fel sau altul, contribuie la realizarea produselor gi serviciilor.

Intr-o intreprindere care isi stabileste ca obiectiv nivelul excelentei trebuie
ca fiecare sa colaboreze la aceasta prin activitatea sa, iar managerii sa coordoneze
intreg ansamblul. Este deci necesara adoptarea conceptului calitate totald, pentru a
carui realizare trebuie sa se exercite managementul calitatii totale.

Reputatia unei organizatii se bazeaza pe principalele elemente ale
competitivitatii: calitate, fiabilitate, distributie si pret. Dintre acestea, ,calitatea este
cea mai importantd” [64], deoarece prin calitate firma isi cladeste o reputatie bund
sau rea, iar reputatia are amploare si durabilitate. In ultima instanta, de calitate
depinde insasi supravietuirea firmei.
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Calitatea constituie ansamblul de proprietati si caracteristici ale unui produs
sau serviciu care ii confera acestuia aptitudinea de a satisface cerintele exprimate
sau implicite ale utilizatorului.

Trecerea la productia si consumul de masa al produselor, precum si
diversificarea extrem de mare a acestora a avut un impact deosebit asupra largirii
conceptului de calitate. Se diferentiaza acum mai multe aspecte ale calitatii precum
calitatea proiectatd, calitatea fabricata si calitatea livrata. Exista mai multe definitii
acceptate ale calitatii, precum [69]:

e satisfacerea unei necesitati
conformitatea fata de specificatie
gradul de satisfacere al consumatorului
conformitatea cu caietul de sarcini
un cost mic pentru o utilizare data
capacitatea de a indeplini o trebuinta
ansamblul mijloacelor pentru realizarea unui produs viabil
respectarea caietelor de sarcini cu cele mai mici costuri de fabricatie
conformitatea cu un model dat
satisfacerea in totalitate a beneficiarilor
expresia gradului de utilitate sociald a produsului, mdsura in care
satisface nevoia pentru care a fost creat si in care respecta restrictiile si
reglementarile sociale in contextul unei eficiente economice.

Un moment de referinta in evolutia conceptului de calitate a fost aparitia
standardului ISO 8402 prin care se ajunge la un consens international in ceea ce
priveste calitatea. Astfel, calitatea, conform ISO 8402 reprezintd ansamblul de
proprietati si caracteristici ale unei entitati care 1i confera acesteia aptitudinea de a
satisface necesitatile exprimate si implicite.

Standardul ISO 9000:2000 aduce o noua viziune. Calitatea este definita ca
masura in care un ansamblu de caracteristici implicite satisface cerintele.

Abilitatea de a satisface cerintele consumatorului este vitala nu numai
pentru relatiile dintre organizatii, ci si in cadrul aceleiasi organizatii. In orice firma,
departament, birou exista furnizori si clienti care formeaza lanturi de calitate. Aceste
lanturi pot fi intrerupte in orice punct de cdtre o persoana sau echipament care nu
satisface cerintele clientului, fie acesta intern sau extern. Intreruperile se propaga
tocmai catre interfata organizatiei cu mediul extern, iar angajatii implicati in aceste
interfete sunt cei care preiau iregularitatile si erorile aparute. De aici rezulta ca
esenta conceptului de calitate este data de conceptele de client / furnizor intern sau
extern.

B. Evolutia managementului calitatii. Sistemele pentru asigurarea si
fmbunatatirea calitatii au evoluat rapid in ultimii ani. In secolul XX, simplele
activitati de inspectie au fost inlocuite sau completate cu utilizarea statisticii si a
controlului calitatii. Asigurarea calitatii s-a dezvoltat, iar acum multe companii
doresc s§ progreseze spre un management al calitatii totale.

In cadrul acestui proces de dezvoltare a organizatiei, pot fi identificate patru
stadii: inspectie (I), controlul calitatii (QC), asigurarea calitatii (QA) si
managementul total al calitatii (TQM) - fig.1.1. [20]. Primele doua stadii sunt de
detectare a disfunctionalitatilor, iar urmatoarele doua se refera la prevenirea
acestora.
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Implementarea politicii de calitate
Implicarea furnizorilor si clientilor
o Implicare in toate activitatile
Managementul calitatii totale _< Managementul proceselor

(TQM) Mésuranrea performantei
Lucrul in echipa
T Implicarea angajatilor

[

. Dezvoltarea sistemului calitatii
Asigurarea calitatii Planificarea avansati a calit&tii
(AQ) Utilizarea costurilor calitatii

3

Elaborarea manualului calitatii
Performanta procesului
Auto-inspectie
_< Testarea produselor
Planificarea de baza a calitatii
Utilizarea statisticii

Controlul calitatii

(QC) Controlul documentelor
1 =
Colectare
] Sortare, clasificare
Inspectie Actiuni corective
1 Identificarea surselor neconformitatilor

Figura 1.1. Patru stadii in evolutia managementului calitatii

Inspectia(I). La inceput, inspectia a fost considerata singura modalitate de
asigurare a calitatii. In cadrul unui sistem bazat pe inspectie, una sau mai multe
caracteristici ale unui produs, serviciu sau activitate sunt analizate, masurate,
testate sau evaluate si comparate cu cerinte specifice in vederea evaluarii
conformitatii cu o specificatie sau un standard de performanta.

Intr-o firma de productie, sistemul se aplica resurselor materiale,
componentelor si subansamblelor fabricate in etapele din cadrul procesului, precum
si produselor finite in depozitul de produse finite.

Inspectia este un proces de analiza-evaluare ,post-eveniment”, fara alte
elemente de prevenire in afara identificarii furnizorilor, operatiilor sau operatorilor
care produc bunuri/servicii neconforme cu specificatiile date. In general, sistemele
bazate exclusiv pe inspectie nu implica direct furnizorii sau clientii in cadrul
activitatilor. [89]

Controlul calitatii(QC). Din punct de vedere al metodelor, sistemelor,
instrumentelor si tehnicilor managementului calitdtii, controlul calitdtii este un
proces mai sofisticat decat inspectia, conducédnd la un numar mai mic de
neconformitati in raport cu specificatiile.

In cadrul unui sistem de control al calitatii se pot intélni elemente precum:
controlul documentelor si procedurilor, testarea materiilor prime si a produselor
intermediare, culegerea de informatii cu privire la performanta, feedback, etc.

Controlul de calitate nu imbunatateste calitatea, ci atrage atentia cand
produsele/serviciile nu sunt conforme cu cerintele. Uneori, un astfel de demers nici
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macar nu identificd cauza neconformitatilor detectate, iar utilizarea Iui excesiva
poate conduce la diminuarea responsabilitdtilor asumate de angajati cu privire la
fmbunatatirea proceselor in care sunt implicati, deoarece acestia vor astepta mereu
ca munca lor sa fie controlata prin conformitate cu specificatii prestabilite. [89]

Asigurarea calitatii(QA). Detectarea si rezolvarea problemelor create de
neconfo[mitéti nu este un mod eficace de a elimina cauzele aparitiei acestora.

Imbunatatirea continua a calitatii pe termen lung poate fi obtinuta numai
prin directionarea eforturilor organizatiei spre planificarea si prevenirea aparitiei
problemelor la sursd. Aceasta viziune conduce spre asigurarea calitatii.

Ca elemente suplimentare dezvoltate in procesul de trecere de la controlul
de calitate la asigurarea calitatii se pot mentiona:

e utilizarea unui sistem formal de management al calitdtii in vederea

cresterii uniformitatii si conformitatii

¢ analiza modalitatilor de defectare si a efectelor acestora

o utilizarea costurilor calitatii

Asigurarea calitatii subliniaza o reorientare de la detectia la prevenirea
neconformitatilor. Accentul major este pus pe planificarea avansatda a calitatii,
fmbunatatirea proiectarii produselor, proceselor si serviciilor, Tmbunatatirea
controlului in cadrul proceselor si implicarea si motivarea angajatilor. [89]

Managementul calitatii totale (TQM). Managementul calitatii totale
implica aplicarea globala a principilor de management in toate aspectele
intreprinderii, incluzénd aici si clientii si furnizorii. Termenul de management al
calitatii totale a fost introdus in 1991 de catre British Standards Authority si poate fi
definit ca fiind ,0 filozofie a managementului care vizeaza toate activitatile prin care
nevoile si asteptarile clientilor si comunitatii, precum si obiectivele organizatiei sunt
satisfacute in maniera cea mai eficienta si economica prin maximizarea potentialului
tuturor angajatilor printr-o angajare consecventa in activitati de imbunatatire”.

Aceasta definitie pare sa corespunda cu cele mai cuprinzatoare puncte de
vedere asupra managementului calitatii, conform carora acesta devine ,un
management bun” [112], focalizat nu atat pe activitati specifice legate de calitate,
cat mai ales pe toate aspectele managementului afacerii.

Standardul SR ISO 8402 defineste managementul calitatii totale drept un
.mod de management al unei organizatii, concentrat asupra calitatii, bazat pe
participarea tuturor membrilor acesteia si care vizeaza un succes pe termen lung
prin satisfacerea clientului precum si avantaje pentru toti membrii organizatiei si
pentru societate”. Conceptul de calitate in acest caz se refera la realizarea tuturor
obiectivelor manageriale. Abordarea globala se reflecta si in implicarea intregului
personal din toate departamentele si de la toate nivelurile structurii organizatorice.

Aceasta abordare globala implica un salt in ceea ce priveste conducerea
calitatii in cadrul firmei, prin integrarea activitatii diferitelor functii, cooperare intre
departamentele si sectiile intreprinderii. Pentru atingerea acestui deziderat este
necesara o structura manageriala corespunzatoare in domeniul tehnic, administrativ
si uman, care sa asigure integrarea tuturor activitatilor din intreprindere.

Noori si Ratford definesc TQM drept , o filozofie de management ce are la
baza 4 principii: focalizarea pe satisfactia clientilor, masurarea precisa a activitatilor
desfasurate, imbunatdtirea continud a produselor si proceselor si delegarea de
autoritate si responsabilitate catre angajati”.[63]

Obiectivele calitatii trebuie sa se incadreze n obiectivele generale ale
organizatiei. Pot fi incluse satisfacerea consumatorilor, obiective interne cum ar fi
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cresterea profitului sau Tmbunatatirea pozitiei pe piata precum si oferirea unor
servicii pentru societate. Ideea de imbunatatire a performantelor firmei in vederea
satisfacerii cerintelor clientilor la costurile cele mai reduse prin implicarea oamenilor
este subliniata si de Jones, atunci cand defineste TQM: ,0 strategie de imbunatatire
a performantelor afacerii prin dedicarea intregului personal in vederea satisfacerii
totale a cerintelor prestabilite ale clientilor, cu cel mai mic cost total, prin
fmbunatatirea continua a produselor si serviciilor, proceselor afacerii si a oamenilor
implicati” [46]

Oakland [65] propune un model foarte interesant bazat pe sapte elemente
definitorii ale TQM (figura 1.2.). In opinia autorului, acestea sunt:
1) procesele si lantul furnizor-client, 2) sistemul calitatii, 3) lucrul in echipa, 4)
metodele si tehnicile de imbunatatire continua, 5) comunicarea organizationald, 6)
dedicarea pentru calitate si 7) elementul cultural.

CULTURA COMUNICARE

PROCESE
Furnizor/
Client

METODE &
TEHNICI

SISTEME

Figura 1.2. Elementele fundamentale ale TQM

Realizarea calitatii totale presupune schimbari profunde care vizeaza:
e 0 obsesie pentru calitate existenta la toti conducatorii
e 0 evaluare cantitativa a problemei calitatii
e arecompensa bine munca facuta
o formarea, pregdtirea si specializarea tuturor membrilor dintr-o
intreprindere cu tehnologiile de evaluare a calitatii
e participarea tuturor salariatilor la programul pentru calitate al
intreprinderii (furnizori, productie, desfacere, clienti).
e urmarirea si reducerea costurilor ca urmare a unui program de
fmbunatatire a calitatii
Calitatea totala este un ansamblu de principii si metode reunite intr-o
strategie globala pusa in aplicare in intreprindere pentru a obtine satisfactia maxima
a clientului la un cost cat mai redus si pentru a imbunatati:
e calitatea produselor si serviciilor sale
¢ calitatea functionarii sale
e calitatea obiectivelor sale.
Scopul aplicarii strategiei calitatii totale este:
e dezvoltarea intreprinderii si a membrilor sdi in scopul respectarii
interesului general
e asigurarea rentabilitatii intreprinderii
o satisfacerea si atragerea spre fidelizare a clientilor
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CALITATEA TOTALA

1l

ACEEASI FILOZOFIE PENTRU TOTI
ZERO DEFECTE

Figura 1.3. Filozofia calitatii totale

Calitatea totala presupune ca tot personalul intreprinderii este implicat,
oricare ar fi pozitia ierarhica a fiecaruia, toti trebuie sa posede aceeasi viziune, un
acelasi obiectiv de imbunatatiri permanente si fiecare trebuie sa se simta
responsabil pe tot ciclul produsului de la conceptia la disparitia acestuia.

Calitatea totala dezvolta activitatea in echipa, faciliteazd un management
participativ, imbunatateste relatiile umane si aduce un reviriment in intelegerea la
nivel superior a relatiei client — furnizor in interiorul si in afara intreprinderii.

Atitudine preventiva, preferentiala Considerarea simultana a
fata de atitudinile corective componentelor calitatii produselor sau
serviciilor:

CALITATE
TOTALA

Armonizarea influentelor tuturor
factorilor: Furnizori, Clienti,...

\ 4

Asocierea armonioasi a Dezvoltarea unui sistem informational

managementului strategic cu adecvat
managementul participativ

Figura 1.4. Principiile calitatii totale

Calitatea totala poate fi descompusa in cele cinci componente ale sale:

1. calitatea de definitie - a identifica si traduce nevoile clientilor in
niveluri de performantad ce trebuie realizate si inscrise intr-un caiet
de sarcini: caracteristici tehnice, estetice, termene de livrare,
securitate, pret,
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2. calitatea de conceptie — a defini solutiile care permit atingerea
nivelurilor de performanta cerute

3. calitatea fabricatiei - a pune in operd solutiile in deplind
conformitate cu specificatiile

4. calitatea serviciilor - a valoriza operatia de vanzare prin oferirea de
prestatii personalizate asteptate de fiecare client: primire,
amabilitate, consultanta, informatii...

5. fiablitatea proceselor — imbunatatirea si perfectionarea continua a
proceselor in vedea diminuarii/reducerii costurilor de fabricatie si
cresterii productivitatii muncii.

Ca urmare a aplicarii calitatii totale, intreprinderea:
e isi fidelizeaza clientii
. reduce continuu costurile
e ‘mbunatateste imaginea marcii de fabrica
Efectele favorabile (avantajele) calitatii totale sunt prezentate in tabelul urmator:

Tabel 1.1. Avantajele calitatii totale

) ‘ Cele 10 Avantaje ale Calitatii Totale ‘

Jinta ‘ Diminueaza: H Mareste: ‘

‘ Clienti H Reclamatiile H Fidelitatea ‘

‘ intreprindere H Costurile noncalitatii H Valoarea adaugata ‘

‘ Colaboratori H Remedierile H Satisfactia muncii ‘
Management gﬂiggigllmile procesului Preventia

‘ Piata H Referintele negative H Notorietatea ‘

Clientul nu cumpara un produs sau serviciu, ci satisfacerea unei nevoi.

Oricare ar fi motivele, se pare ca din ce in ce mai multe companii se
preocupa de "calitatea totala". Pentru a realiza aceasta, companiile trebuie sa se
concentreze pentru a atinge doua obiective specifice:

o satisfacerea asteptarilor clientilor interni si externi;

e cresterea eficientei si productivitatii companiei prin "a face ceea ce

_ trebuie primul".

In multe organizatii, conducerea vede firma ca un sistem. Ceea ce nu se
intampld insa este gestionarea ansamblului care reprezintd firma ca un sistem.
Lipseste corelarea actiunilor intreprinse cu efectele pe care le au acestea la nivelul
intregii intreprinderi. Multe din deciziile luate vizeaza modificarea unei functii fara a
lua In considerare efectele colaterale pe care modificarea le va avea asupra unor
trasaturi definitorii ale sistemului considerat in ansamblu.

Sistemul de management al calitdtii include toate activitatile care
influenteaza calitatea impreuna cu stabilirea intercorelatiilor care exista intre aceste
elemente. Astfel acesta contine structura de responsabilitati, proceduri, procese si
resurse necesare pentru realizarea managementului calitatii.
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Totul pare destul de logic si general, dar drumul catre "calitatea totalda" este
lung si laborios. Pentru a face fata competitiei globale, firmele viitorului trebuie sa
devina entitati creative capabile sa se reinventeze permanent.

Abilitatea de a inventa noi produse si servicii pentru clienti, capabilitatea de
a da raspunsuri rapide si creative la probleme complexe si de a gasi permanent noi
cai de a imbunatati relatiile cheie in interiorul organizatiei si dintre aceasta si mediul
extern devin factorii cheie de diferentiere si creare de avantaje competitive care sa
asigure succesul organizatiilor. [89]

A construi entitati creative coerente n relatie cu nevoile clientilor si in cadrul
unei competitii feroce Tnseamna invatare si educatie continua in cadrul unor procese
de schimbare radicald, simultan structurala si culturala, adica o rupere totala fata de
practicile traditionale.

In ultima@ instanta, implicarea si angajamentul fintregii organizatii in
demersul creativ colectiv pentru calitate poate fi conditia prealabila si o sansa unica
si pentru firmele romanesti sa devina entitati creative, capabile sa promoveze o
cultura a calitatii si creativitatii ca premisa pentru crearea de avantaje competitive
in cadrul economiei globale.

1.2. Principiile Managementului Calitatii Totale (TQM)

Un principiu de management al calitatii este o regulda asimilata ca o
convingere fundamentala si completd pentru conducerea si operarea unei
organizatii, orientata catre imbunatatirea continua a performantei pe termen lung;
regula se implementeaza prin focalizare asupra clientului luand in considerare in
acelasi timp nevoile tuturor celorlalte parti interesate.

Proiectarea, implementarea si mentinerea unui sistem de management al
calitatii (SMC) conform standardelor ISO 9000:2000 se sprijina pe opt principii, care
sunt tot atatia factori cheie ai imbunatatirii continue a performantei organizatiei.

8. Relatii reciproc avantajoase 1. Orientarea catre client

cu furnizorii Satisfactia clientului
7. Abordarea pe baza de fapte ‘(/”——_—5\\>¢ 2. Leadership. Politica si
in luarea deciziilor . obiectivele in domeniul calitatii

Principiile

- TQM
6. Imbunatatire continua. 3. Implicarea personalului.
Orientare spre rezultat \_/ Motivare, instruire si

constientizare
5. Abordarea managementului 4.Abordarea bazatda pe proces.
ca sistem Identificare si interactiune

Figura 1.5. Principiile Managementului Calitatii Totale

A. Orientarea catre client. Satisfactia clientului

Organizatiile depind de clientii lor si de aceea ar trebui sa inteleaga nevoile
curente si viitoare ale clientilor, sa satisfaca aceste nevoi si sa se straduiasca sa
depaseasca asteptarile acestora. Misiunea principald a organizatiei care aspira la
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managementul calitatii este de a satisface nevoile si dorintele clientilor sai. Calitatea
este ceea ce clientul vrea, si nu ceea ce institutia decide ca este mai bine pentru el.

Toate organizatiile sunt constiente ca depind de clientii lor si obligatiile fata
de acestia sunt tratate cu toata responsabilitatea. Necesitatile lor curente si viitoare
trebuie intelese, iar asteptarile implinite si chiar depdsite. Satisfactia clientilor
trebuie Tnsa abordata activ si sistematic, prin chestionarea lor, organizarea de
workshop-uri, analiza reclamatiilor sau alte metode. Personalul organizatiei trebuie
informat in legatura cu rezultatul acestor analize. Evaluarea satisfactiei clientului
trebuie finalizata prin planuri de actiuni corective si preventive, cu responsabili,
termene si resurse alocate.

Rezultate pozitive se inregistreaza in activitatea acelor organizatii, care
transpun si pe plan intern principiul client - furnizor, adica participant / partener la
proces.

Identificarea si satisfacerea cerintelor clientilor trebuie sa reprezinte punctul
de plecare al tuturor activitatilor din organizatie. Calitatea trebuie definita in raport
cu cerintele clientilor, cerinte determinate de nevoile, dorintele si asteptarile lor.[69]

B. Leadership. Politica si obiectivele in domeniul calitatii

Liderii asigura concordanta dintre scopul organizatiei si mediul intern al
acesteia. Ei trebuie sa creeze un asemenea mediu in care angajatii se pot implica
total pentru realizarea obiectivelor organizatiei. [69]

Liderii trebuie sa conduca prin exemplu, sa creeze si sa mentind un mediu
de lucru adecvat implicarii depline a personalului in realizarea obiectivelor
organizatiei.

Liderul trebuie sa inteleagda si sa raspunda la mediul extern, sa ia in
considerare nevoile tuturor partilor interesate (clienti, furnizori, personal,
proprietari, comunitate locald, societate in ansamblu). El trebuie sa stabileasca o
viziune, o politica si obiective clare, transparente pentru evolutia organizatiei si sa
implementeze strategii pentru realizarea acestor tinte. Tot el trebuie sa stabileasca
valorile comune la toate nivelurile organizatiei si sa construiasca increderea, sa
inspire, sa incurajeze, sa indrume personalul.

Din experienta practica a rezultat ca fara stabilirea politicii si obiectivelor in
domeniul calitatii, transpunerea acestora pana la nivel executiv, supravegherea
continua a rezultatelor privind atingerea acestora si o “noua” imbunatatire nu este
posibila fara transpunerea unui concept eficient de promovare a calitatii. Un factor
de succes in acest sens il constituie acceptanta sporita si sensibilizarea personalului
prin implicarea acestuia inca din fazele incipiente ale proiectarii sistemului de
management al calitatii.

C. Implicarea personalului. Motivatie, instruire si constientizare

Esenta unei organizatii o constituie personalul sau de la toate nivelurile.
Implicarea personalului de la toate nivelurile favorizeaza utilizarea abilitatilor n
beneficiul unor organizatii. Factorului uman i se acorda un rol primordial in conceptul
privind managementul calitatii. Angajatii reprezinta surse de cunostinte care pot
genera idei inovatoare, conducand astfel procesul de imbunatdtire a calitatii.
Generarea si implementarea ideilor nu se poate face intr-un climat in care aceste
activitati nu sunt stimulate, apreciate si incurajate. Pentru a-i convinge pe angajati
de rolul pe care acestia trebuie sa-| joace in procesul de imbunatatire a calitatii, este
nevoie de entuziasm din partea conducerii, acordarea respectului cuvenit activitatii
oamenilor, implementarea practica a ideilor si recompensarea rezultatelor obtinute.
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Managementul mediu si la varf, in calitate de initiator si promotor al
procesului de transpunere a politicii in domeniul calitatii, trebuie sa-si asume
raspunderea. Dar in egala masura trebuie sa creeze cadrul pentru implicarea
nivelului executiv, cel care transpune filozofia in domeniul calitdtii, in calitatea
produsului. De aici nevoia pentru asigurarea prin instruire a calificarii si competentei
personalului, atat in plan individual (autocontrolul, cresterea raspunderii proprii), cat
si in plan colectiv (tehnici de lucru in echipa, echipe interdisciplinare pentru actiuni
corective, sistem de colectare si valorificare a propunerilor de imbunatatire etc.).

La fel cum se masoara satisfactia clientilor, trebuie stabilit si gradul de
satisfactie a personalului. Factori care pot contribui la satisfactia personalului si
care-l motiveaza, sunt pe langa imbunatatirea conditiilor de lucru si crearea unui
climat stimulativ, Tmbunatatirea comunicarii interne, o remuneratie transparenta si
corespunzatoare calitatii muncii prestate, recunoasterea muncii individuale,
posibilitati reale de participare activa in pregatirea deciziei, rezolvarea problemelor
prin consens etc. Toate aceste elemente converg spre constientizarea calitatii ca
fiind problema personala a fiecaruia dintre angajati.

Implicarea angajatilor si delegarea autoritatii si responsabilitatii nu
inseamna abdicarea de la putere a managementului. Presupune insa un proces in
care cei care conduc solicita celor condusi informatii si feed-back ce vor fi analizate
sincer si cu multa grija.

Managerilor le raméane intreaga responsabilitate a deciziilor pe care le vor
lua, Tnsa cu ajutorul informatiilor provenite de la angajati va creste probabilitatea
luarii unor decizii mai bune.

D. Abordarea bazata pe proces. Identificare si interactiune

Un rezultat dorit este realizat mai eficient atunci cdnd resursele si activitatile
implicate sunt coordonate ca fiind un proces.

Ca orice activitate sau ansamblu de activitati, care utilizeaza resurse pentru
a transforma intrarile in iesiri/rezultate, si sistemul de management al calitatii poate
fi si trebuie abordat ca proces, in conformitate cu SR EN ISO 9001:2001. Pentru a
functiona efectiv, organizatia trebuie sa identifice sistematic, sa defineasca, sa
analizeze si sa controleze multiplele procese aflate in interactiune. Deseori rezultatul
unui proces constituie intrarea directa pentru un alt proces. Partile interesate
(clientii, dar nu numai) joaca un rol semnificativ in furnizarea intrarilor pentru
proces. La stabilirea interactiunilor proceselor se va tine seama de resursele
(materiale, masini, energie, mediu) si de informatiile necesare (metode, cerinte,
date, fapte, analize, desfasurarea in timp).

Avantajele abordarii bazate pe proces in proiectarea sistemului de
management al calitatii consta in reprezentarea mai clara si transparenta a fluxurilor
din organizatie (identificarea interfetelor si interactiunilor), care se implica in lantul
crearii plusvalorii. Efectul de recunoastere de catre personal este sporit si contribuie
la cresterea acceptantei pentru indeplinirea sarcinilor convenite. Acest impuls
motivant pentru personal face posibila imbunatatirea continua in vederea cresterii
gradului de satisfactie a clientilor.
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imbunétatirea continui a SMC
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Figura 1.6. Imbunitatirea continud a SMC [69]

Tuturor proceselor li se poate aplica metodologia PDCA:

PLAN

CHECK

Figura 1.7. Metodologia PDCA

Plan/Planifica: stabileste obiectivele si procesele necesare obtinerii rezultatelor
inconcordanta cu cerintele clientilor si cu politicile organizatiei

Do/Deruleaza, efectueaza: implementeaza procesele

Check/Controleaza, verifica: monitorizeaza si masoara procesele si produsul fata

de politicile, obiectivele si cerintele pentru produs si raporteaza rezultatele
Act/Actioneaza: intreprinde actiuni pentru imbunatatirea continua a performantelor
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E. Abordarea managementului ca sistem

Identificarea, intelegerea si conducerea sistemului de procese intercorelate
ale organizatiei pentru realizarea obiectivelor stabilite, contribuie la asigurarea
eficacitatii si eficientei acesteia. [69]

Eficienta si eficacitatea organizatiei in realizarea obiectivelor, in atingerea
rezultatelor stabilite, vor fi potentate de tratarea proceselor corelate ca un tot
unitar, ca sistem. Sistemul de management al calitatii este un sistem viu, niciodata
definitiv si perfect. El trebuie sa se adapteze la cerintele si asteptarile mereu noi ale
clientilor, la criteriile interne de calitate, la procesele de productie, la mijloacele de
productie, la alte elemente aflate in continua schimbare.

Un sistem este o entitate care isi mentine existenta si functioneaza ca intreg
prin interactiunea dintre elementele componente. Datoritd interactiunilor dintre
elementele componente, acesta se schimba daca adaugam elemente noi sau daca
inlaturam o parte dintre ele. Schimbarea structurald survenita influenteaza la randul
ei proprietatile si functionarea sistemului.

F. Imbunétitire continud. Orientare spre rezultat

Cerinta pentru imbunatdtirea continua trece ca un fir rosu prin toate
cerintele din standardul SR EN ISO 9001:2001. Imbunatatirea continuda a
performantei globale a organizatiei trebuie sa fie un obiectiv permanent al
organizatiei.

Pentru a putea verifica aceasta cerintd este necesara stabilirea, masurarea
si compararea de indicatori concreti pentru masurarea rezultatelor, ca indiciu al
succesului sau insuccesului n transpunerea conceptului de calitate si al demersului
managerial.  Indicatorii specifici trebuie permanent, sau cel putin periodic adaptati
la obiectivele calitatii. Indicatorii sunt un instrument de conducere, care trebuie
detaliati la nivelul executiv, chiar al locurilor de munca, pentru deplina intelegere din
partea personalului.

La intervale regulate trebuie verificat daca actiunile intreprinse sunt eficiente
si eficace, daca sunt intelese si respectate de catre toti angajatii. In acest scop se
folosesc rezultatele auditurilor interne, rapoartele privind costurile calitatii,
evaluarea reclamatiilor etc.

Indeplinirea obiectivelor are un impact pozitiv asupra calitatii produsului,
eficacitatii operationale si performantelor economico - financiare si astfel asupra
satisfactiei si increderii partilor interesate. In acest sens trebuie incurajata initiativa
personalului de a formula propuneri de imbunatatire. Acest criteriu poate deveni
element al politicii de motivatie a personalului.

Cerinta privind imbunatatirea continua este tratata in standard separat de
actiunile corective si preventive. Astfel este scoasa in evidenta importanta care i se
acorda.

G . Abordarea pe baza de fapte in luarea deciziilor

Deciziile eficace se bazeaza pe analiza, respectiv evaluarea datelor si
informatiilor si trebuie fundamentate. Se vorbeste tot mai mult de “management
prin fapte" ca element de succes. S-a dovedit de asemenea ca transparenta
deciziilor contribuie in masura hotaratoare la construirea increderii.

Decizia manageriala are o componenta foarte importanta bazata pe intuitie,
fler si experienta. Datorita complexitdtii organizatiilor, intuitia trebuie ajutatd cu
informatii bazate pe date semnificative care au fost culese si analizate.

Datele si informatiile sunt necesare incepand cu etapa identificarii clientilor
si a cerintelor acestora si pana la evaluarea satisfactiei clientilor. Aceste date trebuie
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preluate, prelucrate si reactualizate Tn mod continuu. Se recomanda o verificare
riguroasa a acestor date inainte de utilizarea lor in rezolvarea unor probleme si
luarea deciziilor.

Luarea deciziilor reprezinta un proces de activitati logice prin care se alege o
varianta de actiune din mai multe posibile.

Procesul de imbunatatire a calitatii prin rezolvarea si prevenirea aparitiei
problemelor implica doua categorii de decizii: subiective si obiective. Procesul de
analiza a datelor si informatiilor ii ajuta pe manageri sa micsoreze subiectivitatea si
sa mareasca obiectivitatea.

Procesul ludrii unor decizii obiective implicd existenta a trei elemente
importante (figura 1.8). [89]

Timp Date

Decizii luate in
mod obiectiv

Libertatea de a
alege solutia

Figura 1.8. Procesul luarii unei decizii

Managerul trebuie sa aiba suficient timp, acces la date sigure si exacte si
libertatea de a alege solutia optima.

H. Relatii reciproc avantajoase cu furnizorii

O organizatie si furnizorii sai sunt interdependenti in ,amonte”; organizatia
este interdependenta cu clientii sai in ,aval”; abordarea celor doua aspecte are
multe similitudini. O relatie reciproc avantajoasa creste abilitatea ambilor parteneri
de a crea valoare. Daca aceste relatii reciproc avantajoase cu furnizorii unei
organizatii sunt privite ca ,a lucra impreuna pentru beneficiul natural”, atunci se
poate vorbi despre un parteneriat.

Beneficiul maxim in lantul care are drept ultima veriga clientul se obtine
atunci cand toate partile coopereaza. Telul unui parteneriat cu furnizorii il reprezinta
crearea, dezvoltarea si mentinerea unor relatii bazate pe loialitate si incredere.
Aceste relatii vor putea permite ambilor parteneri sa aiba avantaje in timp ce
promoveaza imbunatatirea continua a calitatii si productivitatii pentru a creste
nivelul competitivitatii ambelor organizatii in mediul economic in care actioneaza.

Relatiile reciproc avantajoase cu furnizorii presupun identificarea si alegerea
furnizorilor cheie cu care trebuie stabilit un sistem de comunicare clar si deschis.

Parteneriatul comun trebuie sa aiba la baza o intelegere comuna a nevoilor
clientilor, pe baza careia sunt initiate actiuni comune de imbunatatire a produselor si
proceselor si o planificare a prioritatilor de actiune viitoare. [93]

Acest nou tip de relatii cu furnizorii nu poate avea loc fara un schimb deschis
de informatii si fard recunoasterea succeselor si realizarilor ambilor parteneri.
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1.3. Implicatiile managementului calitatii in imbunatatirea
continua

Imbunatétirea continud se poate realiza doar dacd in cadrul organizatiilor au
loc o serie de schimbari: unele sunt de mica anvergura, influentand un individ sau
un grup restrans de indivizi, ca de exemplu schimbari mici in organizarea muncii la
un loc de munca; altele sunt de mare magnitudine, influentdnd organizatia in
ansamblul ei sau domenii majore ale acesteia, ca de exemplu asimilarea unui nou
produs sau implementarea unui nou sistem de management. Acest al doilea tip de
schimbari poartd denumirea de schimbari organizationale programate.

Schimbarile organizationale programate sunt determinate de anumite forte,
cum ar fi cresterea concurentei si globalizarea economiei. Prin promovarea
schimbarilor se obtin unele efecte benefice privind cresterea capacitatii competitive
a organizatiei, sporirea profitului si a cifrei de afaceri, cresterea valorii actiunilor si a
dividendelor, etc. Asociat cu efectele benefice apar insa si unele efecte negative cum
sunt: restrangerea locurilor de munca si amplificarea somajului, nevoia de
recalificare a fortei de muncd, nevoia de adaptare a salariatilor la noile conditii
impuse de schimbare, etc. Toate acestea fac ca in cadrul organizatiei sa se
manifeste unele forte care se opun schimbarii, cum sunt obiceiurile, teama de
necunoscut, structura organizationala.

Schimbarea nu este un simplu eveniment, rezultat al unei forte care
genereaza schimbari organizationale programate. Schimbarile majore sunt rezultatul
unui proces complex in care se confruntd fortele care exercita presiuni pentru
schimbare si fortele care se opun schimbarii. [69]

Pentru a initia o schimbare un manager poate actiona in urmatoarele
directii:

e sa creasca puterea fortelor care conduc la schimbare;

e sa reduca puterea fortelor care se opun schimbarii;

e sa creasca puterea fortelor care favorizeaza schimbarea si sa reduca

puterea fortelor care se opun schimbarii;

e sa transforme unele forte care se opun schimbarii in forte care

favorizeaza schimbarea.

Schematic, procesul schimbarii este prezentat in figura 1.9. [69]
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Forte pentru schimbare Forte care se opun schimbarii
. - Perceptia selectiva
Globalizarea > . - Obiceiuri
competitiel _ Rezistenta - Dependenta fat3 de altii
indivizilor - Teama de necunoscut
- - Normele si coeziunea
Pretentii r_|d|c_ate > grupului
ale clientilor
Costuri reduse ; - teama pentru
» AReZ|stenta schimbarea puterii si
~ organizatiei influentei
Concurenta - structura organizatorica
> - cultura organizationala
- resursele limitate
Nivelul curent al performantelor - ponderea mare a
activelor fixe
- intelegeri
oraanizationale

Nivelul performantelor obtinut
prin schimbari organizationale
programate

Figura 1.9. Procesul schimbarii organizationale

O organizatie trebuie sa fie constienta de presiunile existente pe piata si sa
dezvolte strategii corespunzatoare pentru a castiga clienti pe baza criteriilor de
competitivitate existente pe piata in acel moment. Realitatea este ca criteriile de
competitivitate conduc piata. Organizatia nu poate modifica aceste criterii, iar
mediul care creeazad presiunile externe nu se va modifica. De aceea, schimbarea
trebuie sa vina din partea organizatiei.

In figura 1.10. se prezinta consecintele rezultate in urma ignorarii fortelor
prezente pe piata si a evitarii actiunilor de schimbare. Produsele care vor urma vor fi
mai putin competitive, asa ca profitul va continua sa scada. Existd nenumarate
exemple de organizatii care au platit scump ignorarea modificarii conditiilor pietelor
ezitdnd sau refuzand sa se adapteze la aceste schimbari.

Schimbarile sunt modificari reale care se aplica in orice parte componenta a
organizatiei: planuri si programe de activitate, domeniul de actiune al
managementului, masini, utilaje , echipamente, structura organizationala, oamenii
insisi, etc.

Este important de retinut ca orice schimbare in organizatie poate produce
efecte dincolo de zona actuald in care are loc schimbarea. De exemplu, prin
instalarea unui sistem computerizat, intr-o organizatie oarecare, aceasta poate
insemna: perfectionarea angajatilor care opereazd cu echipamentul aferent, un
sistem de salarizare modificat care sa reflecte noile deprinderi cerute de acest
sistem, modificarea domeniului de actiune al managementului, reproiectarea unui
anumit numar de posturi de munca, schimbarea criteriilor de selectie pentru noii
angajati, instalarea unui nou sistem de control al calitatii, etc.
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Durata de fabricatie a produselor Pretul poate sa scada datorita
poate creste competitiei din piata

Utilajele existente pot sa devina Volumul vénzarilor poate sa scada
uzate moral

\

Consecintele
ignorarii
schimbarilor

Costurile indirecte pot creste, deoarece se
raporteaza la cantitati mai mici
Profitul poate sa scada datorita reducerii pretului
si a costurilor indirecte

Figura 1.10. Consecintele ignorarii schimbarilor

Pentru a anticipa circumstantele in care organizatia 1si va desfasura
activitatea in viitor si pentru a preveni eventualele esecuri sau chiar falimente se
impune cunoasterea factorilor de influenta ai schimbarii. In figura 1.11. [69] se

prezinta actiunea factorilor interni si externi care pot produce schimbari intr-o
organizatie.

Factori externi

Factori externi

Factori interni

T

Factori externi

Figura 1.11. Factorii interni si externi ai schimbarii

Factorii externi ai schimbarii deriva din factorii mediului organizational
extern: generali si specifici (vezi fig. 1.9. si fig. 1.10.). De exemplu: dimensiunea
economica este afectatd de inflatie, de costul vietii si de masa monetars;
dimensiunea tehnologicd poate genera noi tehnologii; dimensiunea socio-culturala
determina tipurile de produse sau servicii care se vor gasi pe o anumita piata;
dimensiunea politico-legala poate introduce restrictii privind productia, competitia si
dimensiunea internationald influenteaza semnificativ organizatiile.
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Mediul organizational specific are o influentd puternicd asupra schimbarilor
dintr-o organizatie. Astfel, competitorii influenteaza organizatia prin modul de
formare al preturilor si prin liniile de productie, clientii determina ce produs poate fi
vandut si la ce pret, iar furnizorii afecteaza o organizatie prin cresterea sau
reducerea preturilor. Organizatiile guvernamentale sau neguvernamentale pot opri
sau inchide o linie de productie, pe cand sindicatele constituie o forta considerabila
care trebuie luata in considerare la negocierea unor salarii mai mari sau la
declansarea unei greve. De asemenea, actionarii pot determina schimbarea
consiliului de administratie, iar partenerii pot incerca sa faca diferite modificari.

Factorii interni (din interiorul organizatiei) pot cauza schimbari importante.
Astfel, managementul la varf poate sa revizuiasca strategia organizatiei si ca urmare
poate determina schimbarea profilului productiei, o anumita rata de crestere a
vanzarilor, o modificare a programului si a conditiilor de munca, schimbarea
atitudinii fata de calitate, etc.

In contextul economic actual toate culturile organizationale trebuie sa
agreeze si sa sprijine sistemele calitatii, ca fiind cele mai eficiente péarghii de
mentinere si de extindere a pozitiilor ocupate pe diversele piete de diferitele
organizatii. Daca majoritatea culturilor organizationale existente, cel putin la noi in
tara, nu acorda o atentie deosebita calitatii, este momentul sd se inteleaga ca
reusita economica a unei organizatii este posibila doar prin corectarea acestui deficit
printr-o schimbare organizationald programabila si adecvata.

O posibila schimbare organizationald care vizeaza trecerea la o culturd
orientatd spre schimbare este posibila prin implementarea valorilor caracteristice
conceptului de managementul calitatii prin realizarea unor actiuni specifice,
prezentate in figura 1.12. [89]

Desigur, nimeni nu trebuie sa se astepte la miracole, insd daca schimbarea
organizationald este realizata dupa o strategie bine gandita si este transpusa in
practica printr-o activitate sistematica, si nu sporadica, eforturile organizatiei vor fi
rasplatite din plin si rezultatele favorabile, cuantificate economic, nu vor intarzia sa

apara. [69]

Orientarea
spre client

Abordarea Implicarea
deciziei pe baza salariatilor
de fapte

Leadership

Relatii reciproc
avantajoase cu
furnizorii

Imbunatatire
continua

Abordarea
pe bazd de
sistem

Abordarea
pe baza de
proces

Figura 1.12. Principiile managementului calitatii

BUPT



28 Managementul calitatii totale — premisa a imbunatatirii continue -1

Managerii din organizatii recunosc in general nevoia pentru schimbare ca o
modalitate de a face fata presiunilor competitive, dar multi nu inteleg cum trebuie
sa fie implementata schimbarea. Ei considera adesea cda schimband structura
organizationala, avand programe de ,schimbare culturald” si sisteme noi de plata
vor realiza schimbarea.

In organizatiile mari, in care managementul calitatii a fost utilizat pentru a
realiza cu succes schimbari, managementul general nu s-a focalizat pe structuri si
sisteme formale, ci s-au creat echipe pe managementul proceselor pentru a rezolva
probleme reale organizatiei. Cheia catre succes este de a integra angajatii, rolurile si
responsabilitatile acestora din cadrul organizatiei, in cadrul unei structuri de
procese.

O abordare bazatd pe procese si incepand cu declararea viziunii si misiunii,
analizadnd factorii critici de succes si identificand procesele de baza, este cel mai
eficient mod de angajare a personalului in procesul schimbarii.

Ceea ce se impune este o recunoastere a faptului cd comportamentul
angajatilor este determinat in mare masura de rolul pe care acestia trebuie sa si-|
asume. Dacd se vor crea pentru ei noi responsabilitati, roluri in echipe si un
comportament coordonat de procese, se va crea o noua situatie, care va forta
atentia si activitatea lor asupra proceselor. Aceasta va conduce la schimbarea
culturii. Echipele reprezinta un element de baza al managementului calitatii totale.
Dacd se urmaresc schimbari in calitate, costuri, piata, dezvoltare produs sau
serviciu, trebuie sa existe o coordonare indeaproape cu grupurile de marketing,
proiectare, productie si distributie. Acest lucru poate fi realizat doar de catre echipe
multifunctionale lucrénd in cadrul unor procese si care inteleg interconexiunile dintre
procese. Angajamentul este elementul de sprijin pentru nivelurile superioare de
cooperare, initiativa si efort care vor fi necesare pentru a intelege si a lucra in
labirintul de procese care existd in cele mai multe dintre organizatii. La aceasta se
mai adauga cunoasterea organizatiei ca un intreg, a factorilor de succes critici, a
descompunerii proceselor, a anumitor instrumente si tehnici si competente
interpersonale pentru o comunicare eficienta in cadrul proceselor. Acestea sunt
esentiale daca se doreste identificarea si rezolvarea problemelor prin echipe.

Daca unele din aceste elemente lipsesc, procesul de schimbare va intra in
colaps. Dificultatile cu care s-au confruntat multe organizatii sunt cauzate de faptul
ca acestea rezolva doar o parte dintre aceste cerinte. Multe organizatii care incearca
sa creeze o noua filozofie bazata pe munca in echipe refuza sa recunoasca faptul ca
angajatii nu stiu care echipe trebuie sa fie formate in cadrul proceselor lor, pe care
ei incep sa le inteleaga probabil pentru prima oara. Angajatii trebuie sa fie sprijiniti
prin instruire, asistenta, motivare pentru a crea abilitatile interpersonale si
schimbarile de atitudine necesare pentru ca noua structura sa functioneze. [69]

Fara un sistem eficace de management al calitatii, eforturile de imbunatatire
sunt dificil de mentinut. Un moment de relaxare sau de slabire a atentiei poate
conduce la neasigurarea specificatiilor tehnice din documentatie, cu erodarea
increderii clientilor in capacitatea organizatiei de a livra produse si servicii de
calitate, de fiecare data. Mentinerea si imbunatatirea calitatii reprezinta un efort pe
care il face organizatia.

In concluzie, se poate spune cd managementul calitatii totale ar trebui sa se
dezvolte ca un sistem de management dinamic, bazat pe imbunatatire si schimbare
continud, care are ca scop satisfactia completa a clientilor prin identificarea si
crearea in cadrul organizatiei a celor mai bune practici cu privire la procese, produse
si servicii.
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Prin urmare, obiectivul primordial al managementului calitatii este de a
asista organizatia in toate demersurile sale de dezvoltare creativa necesare pentru
asigurarea viabilitatii financiare in cadrul competitiv din ce in ce mai dinamic al
economiei globale.

In multe organizatii, sistemele de management sunt privite sub forma
dinamicii interne — marketing, proiectare, vanzari, productie, distributie, financiar-
contabil, etc. Aceste sisteme bazate pe functii nu mai pot face fata cerintelor unor
organizatii flexibile, dinamice, care sa se adapteze rapid la cerintele in continud
schimbare ale clientilor. Este necesara o schimbare de la acest mod de organizare la
un sistem bazat pe procese care cuprind si integreaza interesele clientilor si
furnizorilor. Managementul trebuie sa dezvolte o intelegere a acestor relatii si a
modului in care ele pot fi utilizate pentru a fundamenta conceptul de parteneriat.
Functia calitate poate fi punctul central al organizatiei, in aceasta privinta, si trebuie
inzestrata cu mijloace de masurare a asteptarilor si a gradului de satisfactie atat a
clientilor externi cat si a celor interni. Aceasta functie trebuie sa identifice de
asemenea deficientele in toate celelalte functii si sa promoveze imbunatatirea.

Rolul functiei calitate este de a face din calitate un aspect inseparabil al
performantei si responsabilitatii fiecarui angajat. Tranzitia de la organizarea
functionala va necesita planificare, directionare si monitorizare. Specialistii in
domeniul calitatii au dezvoltat tehnici numeroase, focalizate pe calitatea produsului
sau serviciului. Calitatea trebuie inteleasa ca un ,proces”, rolul ei in organizatie
fiind, printre altele:

= fncurajarea si facilitarea imbunatatirii continue

= monitorizarea si evaluarea progresului imbunatatirii calitatii

= promovarea parteneriatului in calitate, in relatia cu clientii si furnizorii

= acordarea de asistenta managementului pentru:

O  stabilirea controlului asupra managementului calitatii si
asupra calitatii proceselor
0 programe de imbunatatire a calitatii si a proceselor
0 includerea elementelor calitatii in toate procedurile si
instructiunile de lucru
Calitatea trebuie privita ca o functie manageriala strategica care va
sprijini organizatiile in schimbarea culturii. Pentru a face din aceasta viziune o
realitate, specialistii in domeniul calitatii trebuie sa extinda aplicarea conceptelor si
tehnicilor calitatii la toate functiile si procesele si sa se dezvolte noi forme de
asigurarea calitatii la fiecare interfata furnizor - client. Ei vor trebui sa cunoasca
intregul ciclu al produselor si serviciilor, de la conceptie pana la utilizatorul final.

Schimbarea de filozofie va necesita o educare considerabila a personalului
din multe organizatii. Nu doar personalul din alte compartimente trebuie sa obtina
competente noi, ci si personalul din domeniul calitatii trebuie sa-si schimbe
atitudinile vechi si sa dobandeasca competente noi - inlocuind inspectia, calibrarea
cu cunoasterea prevenirii defectelor, proiectarea si auditarea sistemelor de
managementul calitatii. Provocarea pentru multi specialisti in domeniul calitatii o
reprezintd nu atat realizarea schimbarilor in organizatiile lor, cat recunoasterea
schimbarilor care se impun in plan personal. Accentul pe prevenire si imbunatatire
evidentiaza rolul specialistului in domeniul calitatii de la unul tehnic, la unul al
managementului general. O vedere departamentald ingusta a calitatii este total in
afara unei organizatii care aspira la managementul calitatii, si multi specialisti in
domeniul calitatii vor trebui sa fisi largeasca perspectivele, sa isi sporeasca
cunostintele si sa inglobeze toate fatetele organizatiei.
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Pentru a introduce conceptele de managementul proceselor solicitate de
managementul calitatii va fi necesard nu doar o determinare in implementarea
schimbarii ci si sensibilitate si indemanare in relatii interpersonale. Aceasta va
depinde foarte mult de climatul din cadrul organizatiei.

O abordare sistematica si disciplinatd a Tmbunatatirii continue poate fi
stabilita in cadrul unui comitet sau consiliu director al managementului calitatii
(fig.1.13.) [69]. Acest comitet director trebuie sa se intalneasca cel putin lunar
pentru a analiza strategia, progresul in implementare si imbunatatire si trebuie
coordonat de managerul general care trebuie sa participe la fiecare intalnire.
Obiectivele acestui comitet sunt:

e s3a stabileasca o directie strategica asupra implementarii

managementului calitatii in organizatie

e  sa stabileasca planuri pentru managementul calitatii

e  sa stabileasca si sa analizeze activitatea echipelor pentru imbunatatirea

calitatii si proceselor, care vor raspunde de procesele de baza

e  sd analizeze si sa revizuiasca planurile pentru implementare.

MANAGER GENERAL

/ /1N \
Comitet director al

Managementiului calitatii

Echipe de imbunatatire a calitatii produselor si proceselor

Cercurile calitatii
(Kaizen)

A A A

Participare angajati

Figura 1.13. Structuri ale calitatii intr-o organizatie

Echipele de imbunatatire a calitatii produselor si proceselor sunt grupuri de
angajati cu cunostinte, indemanari si experienta corespunzatoare, care sunt
convocate de catre management pentru a imbunatati produsele si/sau pentru a
rezolva probleme specifice cum ar fi reducerea costurilor.

Echipele pentru imbunatatirea calitatii produselor si proceselor precum si
comitetele calitatii trebuie sa se intédlneasca lunar, cu putin inainte de intalnirile
consiliului director. Fiecare manager executiv trebuie sa fie membru cel putin al unei
echipe pentru imbunatatirea calitatii si a proceselor. Acest sistem ofera un sprijin de
sus in jos pentru participarea angajatilor la managementul si dezvoltarea proceselor
prin o echipa de imbunatdtire a calitdtii sau un program al cercurilor calitatii. El
ofera de asemenea siguranta ca angajamentul spre managementul calitatii la nivel
superior este comunicat eficient in organizatie.
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Membrii acestor echipe provin din compartimente diferite si au deseori
formare diferita. Pentru ca activitatea acestor echipe sa fie eficientd, este necesar sa
tinem cont de urmatoarele aspecte:

- selectarea specialistilor si conducerea echipei
- obiectivele echipei

- intalnirile echipei

- sarcinile echipei

- dinamica echipei

- rezultate si analize ale echipei

A. Selectarea specialistilor si conducerea echipei

Cel mai important element al echipelor de imbunatatire a calitatii si
proceselor il reprezinta membrii acestora. Sunt necesari in primul rand angajati cu
cunostinte si experientd relevante in domeniul proceselor sau rezolvarea
problemelor. Limita in ceea ce priveste numarul acestora este de 5 -10 si echipa
trebuie sa fie suficient de mica pentru a o putea controla, dar sa permita in acelasi
timp un bun schimb al ideilor. Componentii echipei pot proveni din afara domeniilor
tehnice sau operationale responsabile in mod direct pentru proces sau pentru
problema, daca prezenta acestora se considerd a fi relevanta.

Leader-ul echipei are o responsabilitate primara pentru managementul
echipei; selectia si instruirea acestuia este cruciald pentru obtinerea succesului.
Leader-ul nu trebuie sa aiba functia cea mai mare din punct de vedere ierarhic, ci
trebuie sa se implice in rezolvarea obiectivelor echipei si in rezolvarea nevoilor
membrilor echipei.

B. Obiectivele echipei

La Tnceputul oricarui proiect supus spre rezolvare echipelor, si la inceputul
oricarei intalniri, obiectivele trebuie declarate cat se poate de clar de catre leader.
Obiectivele permit membrilor echipei concentarea eforturilor asupra rezolvarii lor, si
ele pot fi redeclarate, daca atentia echipei este distrasa de alte aspecte.

C. Intalnirile echipei
Este necesara elaborarea unei agende de catre leader si distribuirea ei
fiecarui membru al echipei finainte de fintalnire. Aceasta trebuie sa includa
urmatoarele informatii:
- locul de intélnire
- lista membrilor care vor participa la intalnire
- sarcini pregatitoare pentru membrii individuali sau grupuri
- material ajutator care urmeaza a fi discutat la intalnire.

D. Sarcinile echipei

Este imposibil sa se rezolve probleme doar prin aceste intalniri. Ce trebuie
sa rezulte din aceste intélniri sunt o serie de planuri de actiune care repartizeaza
sarcini specifice membrilor echipei. Aceasta este responsabilitatea leader-ului
echipei. Trebuie sa se ajunga la o intelegere in ceea ce priveste responsabilitatile
individuale, Tmpreuna cu orizontul de timp. Responsabilitatile trebuie sa fie decise in
timpul acestor intélniri, si nu de catre persoane individuale in discutiile dupa
intalniri.
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E. Dinamica echipei
In orice activitate a echipei, interactiunile dintre membrii echipei sunt vitale
pentru succes. Pentru a facilita gdsirea solutiilor, este necesara o stimulare a
procesului creativ. Rolul leader-ului echipei este foarte important aici, pentru ca el
trebuie sd@ urmareasca:
- sa creeze un climat pentru creativitate
- incurajarea membrilor echipei in a-si exprima ideile, contribuind
astfel si la nasterea ideilor celorlalti membrii ai echipei
- sunt permise puncte de vedere si idei diferite
- indepartarea barierelor in generarea ideilor
- Tncurajarea tuturor membrilor echipei in a deveni creativi.

F. Rezultatele si analizele echipei

Activitatea echipelor de Tmbunatatire a calitatii si a proceselor devine
eficienta atunci cand rezultatele muncii lor sunt comunicate si se actioneaza spre
punerea in practica a solutiilor viabile. Un feed-back periodic prin leader-ul echipei
va asista membrii echipei in focalizarea pe obiective si analiza progresului. [69]

Proiectele si activitatile de imbunatatire a calitatii trebuie indeplinite printr-o
serie de etape coerente si riguroase, bazate pe colectarea si analiza datelor
provenite de la toate sursele relevante: evaluari de catre furnizor, evaluari de catre
client, audituri ale calitatii. O posibila reprezentare a unui proiect sau activitate de
fmbuntatire ar putea fi alcatuitd din urmatoarele etape:

Implicarea intregii organizatii. Atunci cand o organizatie este bine motivata
si cu un management corespunzator al proceselor de imbunatatire a calitatii, o serie
de proiecte sau de activitati de Tmbunatatire a calitatii vor fi intreprinse si
implementate in mod continuu de catre toti membrii organizatiei si la toate nivelurile
acesteia. Proiectele si activitatile de imbunatatire a calitatii vor varia de la proiecte
si activitati care necesita echipe interfunctionale sau manageriale, pana la cele care
vor fi selectate si implementate de persoane individuale sau echipe de lucru.

Un proiect sau o activitate de Tmbunatatire a calitatii incepe de regula cu
identificarea unei posibilitati de imbunatatire. Aceasta identificare se poate baza:

> pe masurari ale pierderilor datorate calitatii, cauzate de nevalorificarea
potentialului resurselor in procese si activitati;

» pe evaluarea perfomantelor proceselor din interiorul organizatiei prin
comparatie cu procese similare ale unor lideri recunoscuti, in scopul
evidentierii cdilor de imbunatatire a calitatii. Aceastda evaluare a
performantelor prin comparatie cu ale celor mai bune firme din
domeniul respectiv constituie procesul de benchmarking.

Odata ce au fost identificate, proiectul sau activitatile de imbunatatire a
calitatii se desfasoara prin parcurgerea unei serii de etape si se incheie cu
implementarea de actiuni preventive sau corective asupra procesului, cu scopul de a
obtine si mentine un nivel de realizare nou, imbunatatit.

Identificarea proceselor a caror eficacitate poate fi imbunatatita se poate
realiza prin actiuni cum sunt:

- controlul proceselor si masurarea rezultatelor acestora

- analiza proceselor

- identificarea neconformitatilor fata de necesitati, a defectiunilor, a
functionarii defectuoase a proceselor

- investigarea cauzelor neconformitatilor

- masurarea satisfactiei personalului prin indicatori de satisfactie interna
(reducerea pierderilor datorate calitatii) si a satisfactiei clientilor.
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Initierea proiectelor sau activitatilor de imbundatatire a calitatii. Toti membrii
organizatiei ar trebui sa fie implicati in initierea unor proiecte sau activitati de
fmbunatatire a calitatii. Necesitatea, domeniul si importanta unui proiect sau a unei
activitati de Tmbunatatire ar trebui sa fie in mod clar definite si demonstrate.
Definirea ar trebui sa cuprindd premizele relevante si istoricul, pierderile asociate
datorate calitatii si stadiul curent, exprimate, daca este posibil, in date numerice
specifice. O persoana sau o echipd, inclusiv seful echipei, ar trebui desemnata
pentru proiectul sau activitatea in cauza. Este necesar sa se stabileasca un program
de activitati si sa se aloce resurse adecvate.

Investigarea cauzelor posibile ale neconformitatilor. Scopul acestei etape
este de a creste gradul de intelegere a naturii procesului care urmeaza a fi
fmbunatatit prin colectarea, validarea si analiza datelor provenite din procese si/sau
reclamatiile clientilor. Colectarea datelor ar trebui efectuata fintotdeauna in
conformitate cu un plan intocmit in prealabil. Este important ca investigarea
cauzelor posibile sa fie efectuata cu maxima obiectivitate, fara idei preconcepute
referitoare la cauzele posibile sau actiunile corective sau preventive.

Stabilirea relatiilor cauzd-efect. Pentru identificarea in profunzime a naturii
procesului care urmeaza a fi Imbunatatit si pentru formularea relatiilor posibile
cauza-efect sunt analizate datele colectate. Relatiile care par sa aiba un grad inalt
de compatibilitate cu datele trebuie verificate si confirmate pe baza unor date noi,
colectate conform unui plan intocmit cu atentie. Uneori pot fi necesare experiente
sau Incercari in laborator pentru a analiza cauzele dominante ale unor
neconformitati.

Initierea actiunilor preventive sau corective. Dupa stabilirea relatiilor cauza -
efect, ar trebui elaborate si evaluate propuneri alternative de corectii, actiuni
preventive sau corective asupra proceselor, in scopul de a obtine rezultate
satisfacatoare si/sau de a reduce frecventa rezultatelor nesatisfacatoare. Avantajele
si dezavantajele fiecdrei propuneri ar trebui examinate de membrii organizatiei care
vor fi implicati in implementarea acestor actiuni. Nu este indicat sa se recurga
exclusiv la corectarea produselor neconforme prin reparare, reprelucrare sau
sortare, deoarece aceasta conduce la perpetuarea pierderilor datorate calitatii. Dupa
identificarea cdilor de imbunatatire a proceselor se pot elabora instructiuni de lucru
pentru a oferi increderea ca solutia propusa devine practica.

Confirmarea imbunatatirii, Dupa implementarea actiunilor preventive sau
corective, trebuie colectate si analizate date corespunzatoare pentru confirmarea
realizarii unei Tmbunatatiri. Datele de confirmare trebuie colectate pe aceeasi baza
ca si cea a datelor colectate pentru investigarea si stabilirea relatiilor cauza-efect.
Este de asemenea necesar sa fie efectuate investigatii referitoare la efectele
secundare, dorite sau nedorite, care ar putea sa apara. Atunci cand rezultatul
actiunilor corective sau preventive nu este satisfacator, asa cum era prevazut, este
necesar sa se verifice ca toate actiunile planificate au fost implementate in acord
perfect cu ceea ce s-a decis. Daca efectele nesatisfacatoare continua sa apara si
dupa ce actiunile au fost intreprinse in mod corespunzator, este necesar sa se
redefineasca activitatea de Tmbunatatire a calitatii, prin intoarcerea la etapa de
initiere.

Mentinerea in timp a imbundatéatirilor. Dupa ce imbunatdtirea calitatii a fost
confirmata, aceasta imbunatatire trebuie mentinuta in timp. Acest lucru implica, de
reguld, o modificare a specificatiilor si/sau a procedurilor si practicilor operationale
sau administrative, educarea si instruirea necesare personalului, precum si
asigurarea faptului ca aceste modificari devin o parte integrata a activitatilor tuturor
celor implicati. Procesul imbunatatit trebuie apoi controlat la noul nivel de realizare.
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Continuarea imbundatatirii. Daca imbunatatirea dorita este obtinuta, trebuie
formulate si implementate noi proiecte sau activitdti de imbunatatire a calitatii.
Intrucat intotdeauna sunt posibile imbunatatiri suplimentare ale calitatii, un proiect
sau o activitate de imbunatatire a calitatii poate fi repetata pe baza noilor optiuni.
Metodologia de Tmbunatatire a calitatii prezentata mai sus pune accent pe fazele
,verificare — actiune” ale ciclului PDCA.

Accentuarea procesului de globalizare conduce la cresterea gradului de
competitivitate la care trebuie sa faca fata organizatiile din tot mai multe sectoare
economice. Un alt factor important ce contribuie la cresterea presiunii
competitionale la care sunt supuse firmele este dezvoltarea tehnologiei informatiei si
a comunicatiilor. Astfel, consumatorul devine tot mai bine informat si capata
posibilitatea de a alege dintr-o gama larga de produse si servicii.

Din acest motiv, organizatiile care nu au inceput deja vor fi nevoite sa se
angajeze intr-un efort continuu de Tmbunatatire al nivelului calitatii produselor
oferite clientilor. Acest efort trebuie sa se realizeze intr-un cadru organizat,
urmarindu-se rezultate masurabile, cum ar fi nivelul de satisfactie al clientilor fata
de produsele si serviciile oferite, monitorizarea nevoilor si asteptarilor clientilor,
stabilirea unui sistem de comunicare cu acestia, instruirea personalului firmei pentru
intelegerea variatiei ce are loc in cadrul proceselor, utilizarea metodelor si tehnicilor
statistice corespunzatoare, etc.

O organizatie poate obtine numeroase beneficii daca adopta si
implementeaza un sistem de management al calitatii care satisface sau depdseste
cerintele definite de sistemul de standarde ISO 9000. Daca sistemul calitatii nu este
implementat doar ca un sistem de proceduri documentate, acesta va reprezenta un
instrument deosebit de important aflat la indeméana conducerii intreprinderii cu care
sa sprijine procesul continuu de imbunatatire a calitatii (fig.1.14.). [89]

ORGANIZATIA

Figura 1.14. Sprijinul oferit de un sistem eficace de management al calitatii
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Sistemul actioneaza ca o pana care impiedica scaderea accidentala a
nivelului calitatii, reprezentand un sprijin necesar organizatiei in eforturile acesteia
de imbunatatire a calitatii. Principalele beneficii datorate unui sistem eficace de
management al calitatii sunt:

- 0 capabilitate sporita a organizatiei de a livra produse care satisfac in
permanenta specificatiile tehnice din documentatia de fabricatie;

- o crestere a eficientei si eficacitatii organizatiei datorita stabilirii unui
sistem eficace de comunicare intre diferitele nivele ierarhice si compartimente
functionale privind procesele care fac parte din sistemul de management al calitatii
si eficacitatea acestora;

- 0 reducere a costurilor de productie datorita micsorarii numarului de
defecte atat pe linia de fabricatie, cat si in perioada de garantie si post-garantie;

- 0 mai mare implicare a angajatilor in procesele ce au loc in organizatie
simultan cu cresterea nivelului de multumire si satisfactie profesionala;

- 0 comunicare mai buna cu clientii si inglobarea nevoilor si asteptarilor
acestora in produsele realizate;

- Imbunatdtirea continua a nivelului calitatii produselor si serviciilor livrate
simultan cu prevenirea aparitiei defectelor si neconformitatilor;

- recunoasterea nationalda si internationala a calitatii prin certificarea
sistemului de management al calitatii. [89]

1.4. Metode de esantionare - suport in luarea deciziilor de
imbunatatire

Esantionarea este principala metoda a statisticii, folosita evident pentru
obtinerea, de la populatii vaste, a unor valori dorite, necesare in procesele de luare
a deciziilor. Esantionarea este procedeul prin care este selectatd o submultime a
unei populatii astfel incat cunoscand anumite caracteristici ale submultimii pot fi
estimate caracteristicile corespondente pentru intreaga populatie.

Populatia - reprezinta totalitatea unitatilor simple sau complexe care
formeaza obiectul cercetarii. Esantionul - reprezintd o parte sau un numar de
elemente ale populatiei totale.

Reprezentativitatea este o calitate esentiala pe care esantionul trebuie sa o
aiba. Ea consta in capacitatea esantionului de a produce cat mai fidel structurile si
caracteristicile populatiei din care este extras.

Tipurile de esantionare pot fi impartite astfel:

1. Aleatoare
1.1. Simplu aleatoare
1.2. Stratificata
1.3. Stadiala

2. Nealeatoare

Esantionarea simpla aleatoare - este procedura cea mai simpla in sensul ca
nu presupune operatii prealabile de grupare a indivizilor sau de repetare a selectiei.
Indivizii componenti ai esantionului sunt alesi uniform si cu o probabilitate identica
pentru fiecare.

Exista doua proceduri de esantionare simpla aleatoare:

1. Procedura loteriei sau a "tragerii la sorti"

Acest procedeu consta in extragerea dintr-o urna a unor bile sau jetoane
identice reprezentédnd elementele populatiei; se extrag bile sau jetoane péna se
obtine esantionul de marimea proiectata.

Procedeul are doua variante:
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- cu reintoarcerea bilelor sau jetoanelor (sondaj repetat);

- fara reintoarcerea bilelor sau jetoanelor (sondaj nerepetat);

In practica, deoarece este greu de confectionat bile sau jetoane, elementele
populatiei se inregistreaza pe cate un cartonas. Acest procedeu este indicat n
cazurile in care se cerceteaza populatii mai restranse.

2. Procedeul tabelului cu numere intdmplatoare

Acest tabel se alcatuieste cu ajutorul unei masini de amestecat numere
(randomizatoare). Procedeul este o varianta de selectie probabilistica. Utilizarea
tabelelor cu numere aleatoare constd in extragerea din cadrul populatiei a unitatilor
ale caror numere de ordine stabilite printr-o numerotare prealabila, au fost citite
dupa o anumita ordine din tabelul numerelor aleatoare. Tabelul numerelor aleatoare
contine 10 coloane si 100 de randuri (numerotate de la 1 la 10 respectiv de la 1 la
100), deci e compus din 1000 de numere a cate 4 cifre, grupate cate doua. Citirea
numerelor se face de la stdnga la dreapta si de sus in jos in ordine crescdtoare a
numerelor de ordine ale coloanelor si ale randurilor.

Esantionarea prin stratificare este o procedura probabilisticd, care are la
baza urmatoarea idee. Se divide populatia dupa un criteriu A in s clase de efective
N1, N2, ...Ns, care insumate dau efectivul total al populatiei. Subesatioanele provin
din cate un strat al populatiei si sunt proportionale cu marimea stratului respectiv:
n1/N1=n2/N2=...=ns/Ns. Astfel, in raport cu caracteristica A esantionul este perfect
reprezantativ in sensul ca in fiecare proportie din esantion reproduce proportia
corespunzatoare din populatie: ni/n=Ni/N.

Esantionarea stadiald se bazeaza pe ideea cd populatia umana poate fi
privitd ca fiind formata din indivizii ce apartin unor grupuri in cadrul carora ei se
gasesc; la randul lor aceste grupuri sunt formate din altele mai mici, care si ele sunt
formate din altele si mai mici, si asa mai departe se ajunge la nivelul individului.
Astfel intr-un prim stadiu se alege un esantion de grupuri de rang inalt, apoi de rang
2, iar in final se va alege un esantion de indivizi care cuprinde intreg efectivul
ultimului esantion de grupuri.

Esantionarea stadiala are ca scop reducerea costului si timpului de culegere
a informatiei. Un esantion stadial este mai putin reprezentativ, la volum egal, decét
unul simplu aleator.

Tehnicile de esantionare nealeatoare sunt numite in literatura de specialitate
si tehnici rationale de esantionare. Aceste metode vizeaza asigurarea
reprezentativitatii esantionului in raport cu structura populatiei de referinta in raport
cu o serie de caracteristici esentiale.

Alegerea caracteristicilor este dictata de informatiile disponibile, precum si
de implicatiile acestora in cadrul cercetarii. Reprezentativitatea esantionului este
determinata de volumul esantionului, dar si de calitatea seriilor de date a
caracteristicilor folosite pentru determinarea structurii populatiei. Tehnici rationale
de esantionare pot fi: esantionarea pe cote (metoda din aceasta categorie ce ofera
rezultatele cele mai exacte), tehnica de esantionare pe baza de voluntariat,
anchetele pe strada, sondajele in retea, etc. Caracteristica principalda a acestor
metode de esantionare este data de alegerea rationalda a unitatilor care sunt supuse
observarii statistice.

Esantionarea prin metoda cotelor - este forma cea mai intalnitd de
esantionare in practica datorita avantajelor pe care le prezinta:

a) pentru aplicare nu este necesara o baza de date actualizata, ci numai date
statistice pe baza carora sa se calculeze cotele;

b) este usor de aplicat intr-un timp scurt, acesta fiind un avantaj major de
aplicarea a acestuia in studii de piata;
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c) organizarea unui sondaj pe cote nu presupune costuri mari decat in cazul
aplicarii unei tehnici aleatoare de esantionare;

d) pentru culegerea datelor statistice nu trebuie un personal calificat, iar
instruirea acestuia se realizeaza intr-un timp scurt etc;

e) esantionarea pe cote este folosita ca etapa preliminara in organizarea unui
sondaj aleator de mare amploare.

Aceasta tehnica de esantionare imbina caracteristicile sondajului aleator, in
etapa de calculare a cotelor, cu cele ale sondajelor nealeatoare, prin libertatea care
se da operatorului in alegerea unitatii statistice care sa fie inclusa in esantion.
Conditia obtinerii unui bun esantion este respectarea cotelor de catre fiecare
operator.

Metoda de esantionare pe cote se fundamenteaza pe definirea unor structuri
la nivelul populatiei Tn raport cu anumite caracteristici. Prin intermediul acestei
tehnici de esantionare se urmareste definirea unui esantion care sa fie o imagine cat
mai fideld, n raport cu o serie de criterii semnificative, a populatiei de referinta.
Alegerea caracteristicilor pentru structurarea populatiei are la bazd o motivatie
teoretica, importanta caracteristicii in procesul de estimare a parametrilor, dar si un
argument de ordin practic ce se leaga de accesul la datele statistice pentru definirea
acestor structuri. Numarul variabilelor de control folosite pentru definirea cotelor
trebuie ales astfel incat sa permita intr-o masura cat mai mica operatorului sa
introduca factori subiectivi in alegerea persoanelor intervievate.

Nu se recomanda folosirea unui numar foarte mare de variabile de control
intrucat, de exemplu, poate duce la aparitia unor dificultati majore in culegerea
informatiei statistice. Nu se recomanda folosirea acelor caracteristici care nu permit
o localizare exacta a unei persoane. De exemplu, venitul obtinut de catre o persoana
nu este o variabild de control potrivitd, din cel putin doua motive: de cele mai multe
ori este dificil de definit o structura a populatiei pentru aceastd caracteristica si
pentru ca din anumite motive, persoanele intervievate pot declara venituri mai mici,
determinand distorsionarea esantionului si implicit aparitia unor deplasari mari ale
estimatorilor folositi.

Variabilele de control trebuie sa fie usor identificabila pe teren, iar acestea
se recomanda sa fie independente si corelate cu caracteristicile ce sunt analizate
prin intermediul cercetdrii realizate. De exemplu, daca prin studiul realizat se
urmareste caracterizarea gradului de sdracie a populatiei dintr-o zona, atunci in
cadrul chestionarului sunt incluse intrebari pentru a caracteriza veniturile
gospodariilor sau pentru a caracteriza structura cheltuielilor lunare. [3]

Anchetele pe strada

In cadrul acestor tehnici sunt regrupate acele forme de observare ce fsi
propun masurarea preliminara a opiniei unei pdrti a populatiei intr-o anumita
problema, de regula de interes local. In organizarea acestei anchete se considera ca
structura populatiei este dificil de identificat, astfel ca persoanele interogate sunt
selectate de o maniera aleatoare. Totusi, in cazul acestei tehnici nu se poate vorbi
de o metoda aleatoare de constituire a esantionului. Mai mult, statisticianul nu poate
controla probabilitatea de acces a unei unitati in cadrul esantionului. In cazul acestei
tehnici se pleaca de la o serie de ipoteze: structura populatiei care trece printr-un
anumit loc de pe strada difera de la o zi la alta, dar si de la o ord la alta. Daca se
schimba locul in care sunt chestionate persoanele, atunci exista motive intemeiate
de a considera ca structura populatiei se modificd. Din aceste motive se considera
ca ancheta pe strada nu reprezinta decat un mijloc rapid de a culege opinii asupra
unui fenomen, dar nu un cadru adecvat pentru a culege informatii si date statistice
pentru estimarea parametrilor unei caracteristici la nivelul populatiei de referinta.
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Sondajul in retea

Sondajul in retea este o tehnica de inregistrare a datelor ce se utilizeaza de
regula in cadrul studiilor de sociologie, psihologie sau management. Este o forma
pertinentd pentru a studia formele de manifestare a puterii de decizie la nivelul unei
colectivitati sau a retelei de relatii interumane ce guverneaza o anumita
colectivitate. Aceasta forma de observare consta in intervievarea initiala a unui grup
de persoane. Persoanele din acest grup sunt alese prin intermediul unui set de
criterii, utilizand o anumita baza de date. La randul sau, persoanele intervievate vor
desemna alte persoane ce vor raspunde la intrebarile din cadrul chestionarului.
Operatia de observare se va incheia in momentul in care persoane care au raspuns
la un interviu sunt desemnate la randul lor de alte persoane pentru aceeasi operatie.
Populatia este ierarhizata prin _intermediul  perceptiei populatiei asupra
competentelor in actul de decizie. In procesul de organizare a observarii sunt
desemnate numai persoanele care sunt incadrate pe prima si ultima treapta a
ierarhiei decizionale. Dupa fixarea persoanelor de pe primul nivel, folosind un
ansamblu de criterii si o baza de date, acestea raspund la intrebarile din cadrul
chestionarului, desemnand la randul lor, fiecare cate o persoana, care influenteaza
in mod direct, prin deciziile sale, activitatea desfasuratd si este consideratda o
persoana competentd. Procesul de observare va continua pana in momentul in care,
in cadrul esantionului sunt incluse acele persoane ce se bucurd, la nivelul intregii
populatiei, de o autoritate deplina.

In cadrul acestei forme de observare, chiar si numarul persoanelor
intervievate si implicit al numarului de trepte ierarhice ce sunt stabilite in cadrul
societatii reprezinta indicatori fundamentali pentru stabilirea calitatii actului de
decizie. Sunt stabilite eventualele disfunctionalitati de comunicare la nivelul
societatii intre treptele ierarhice din cadrul populatiei, precum si mijloacele formale
si informale de percepere a deciziilor din cadrul societatii. Asemenea metode de
observare pot fi aplicate cu succes pentru studierea principalelor laturi ale
comunicarii la nivelul unei firme sau institutii. [3] Motivul principal pentru care
folosim esantionarea atunci cdnd examinam indivizii unei populatii este costul (in
timp si/sau in bani), iar motive secundare ar putea constitui faptul ca examinarea
poate fi destructiva, precum si dificultatea insasi a examinarii. In acest caz,
fncercam sa extindem catre intreaga populatie rezultatele obtinute din esantion.

Optiunea pentru un tip sau altul de esantionare trebuie sa se bazeze pe
specificul si implicatiile problemei studiate, pe considerarea caracteristicilor
populatiei de referinta si pe criterii de eficienta practica si a estimarii parametrilor.
Totodata, trebuie sa se urmareasca reducerea erorilor de esantionare. Uneori, chiar
daca un esantion a fost bine selectat initial, pot apare nonraspunsuri care reduc
dimensiunea esantionului si maresc erorile de esantionare. Aceasta tendinta poate fi
contracarata prin adaugarea de noi elemente in esantion sau prin completarea
nonraspunsurilor de catre analist pe baza compararii anumitor caracteristici
importante ale elementelor care au raspuns cu cele ale celor care nu au raspuns si
prin optiunea pentru o tendintd similara probabild de raspuns care inlocuieste
nonraspunsurile. Intr-un esantion bine selectat abaterea estimatorului de la
valoarea parametrului este mica sau tinde catre zero pe masura ce creste
dimensiunea esantionului.
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CAPITOLUL 2

Managementul schimbarii organizationale -
punct de plecare pentru imbunatatirea
continua

2.1. Principalele caracteristici ale managementului schimbarii
organizationale

Lumea nu sta pe loc. Ea se schimba incet sau accelerat. Marile curente de
schimbare care au afectat si afecteaza indivizii, organizatiile si societatea sunt
urmatoarele:

- trecerea de la era agricola la era industriala
- trecerea de la era industriala la era informationala
- trecerea de la era informationala la era cunoasterii

Necesitatea imperioasa de schimbare din zilele noastre apare ca raspuns la
un cumul de evenimente. Trecerea de la societatea industriald, in care tehnologia de
varf impresiona prin grandoarea si complexitatea ei, la societatea informationala, in
care tehnologia de varf este utilizata in mod curent si intr-o maniera personalizata,
a insemnat o mare provocare pentru indivizi, organizatii si societate. Un alt
eveniment marcant al contemporaneitatii este trecerea de la o economie nationala,
la una globald, interdepedenta. Managementul, ca urmare a nevoii de adaptare, s-a
orientat catre previziunile pe termen lung. Orizontul de timp pentru prognoze devine
tot mai scurt datorita schimbarilor tot mai frecvente.

Nevoia de schimbare este dramatica mai ales pentru organizatiile care au
crezut fara rezerve in stabilitatea lor imperturbabild si in caracterul indispensabil al
cadrului pe care si I-au creat.

Managerii acestor organizatii sunt chemati sa gaseasca formula optima a
relatiei dintre continuitate si schimbare de cele mai multe ori intr-un interval foarte
scurt de timp.

Identificarea nevoii de schimbare inseamna efort intelectual, cercetare
teoretica si aplicata, prioritati bine ierarhizate, masura, ordine si, mai ales incredere
in capacitatea celor care cauta sa raspunda provocarilor oferite de mediu.
Improvizatia, rigiditatea, status-qou-ul nu mai pot oferi raspunsuri, nu mai sunt
intelese si nici tolerate de noua economie.

Organizatiile au la dispozitie acum noi modalitati de accesare a informatiilor,
noi surse de informare, noi mijloace de comunicare, noi necesitati ale clientilor,
impunand construirea si furnizarea de noi produse/servicii.

Cu cat este mai mare viteza proceselor de schimbare, cu atat se diminueaza
in mod real posibilitatile de a vedea Tnainte, nevoia de perspective intensificandu-se.
Organizatiile nu accepta evolutia haotica. Ele cauta diferite repere prin care spera sa
reordoneze realitatea. Actiunile concrete sunt orientate sistematic catre gasirea unei
perspective acceptabile. [90]
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Schimbarea reprezinta o permanenta a vietii noastre, regasind-o in evolutia
tuturor starilor si structurilor. De altfel, evolutia si schimbarea sunt indestructibil
legate, prima fiind aproape totdeauna fireasca si oarecum logica, cea de-a doua
avand caracter nesistematic si mai degraba surprinzator. Accelerarea ritmului si
amplorii schimbarilor este simptomatica pentru aceste timpuri, este provocatoare de
nelinisti si determind cautari permanente din partea firmelor.

Organizatia este ea insdsi o entitate in schimbare, obligatd sa-si amelioreze
si adapteze permanent nivelul, structura si calitatea transformarilor pe care le
produce asupra unor elemente de intrare pentru a satisface nevoile pietei,
personalului, administratiei si pentru a castiga ea insdsi in termeni de profit,
imagine, cota de piata, capacitate de extensie, rezistenta in fata concurentei. [90]

Schimbarea este o realitate a vietii noastre cotidiene. Fie ca o dorim sau nu,
schimbarea se produce la nivel de individ sau la nivel de organizatie. Unele firme
percep schimbarea ca pe o evolutie fireascd, sunt obisnuite cu ea. Altele insa o
percep ca pe o amenintare si nu reactioneaza in timp util pentru a supravietui unui
mediu din ce in ce mai turbulent. Oamenii si organizatiile au nevoie de timp pentru a
se obisnui cu schimbarea, dar in prezent ritmul schimbarilor este atat de rapid, incat
firmele se confruntd cu transformari permanente si nu mai au timp sa ramana
inactive, inflexibile.

Provocarile oferite de mediu sunt tot mai diverse. Organizatiile trebuie sa fie
in permanent contact cu mediul, sad-si cunoasca punctele tari si slabe, sa identifice
oportunitatile si amenintarile pentru a raspunde adecvat oricarei provocari.

Indiferent de forma pe care o imbraca, schimbarea conduce la destabilizarea
starii existente. Cu cat o organizatie este mai stabild, cu atat este mai greu de
schimbat. Cea mai importanta caracteristica a unei organizatii este capacitatea sa
de adaptare la noile cerinte ale mediului. Schimbarea trebuie sa devina o functie
naturald a unei organizatii.

Schimbarea este actiunea de a schimba si rezultatul ei. Schimbarea
reprezinta in general o modificare, o transformare sau o prefacere in forma si/sau
continut a unui obiect, unei activitati sau unui produs natural, de gandire sau social
[26]. In opinia lui Ion Verboncu, schimbarea inseamna noutate. Schimbarea
reprezinta orice modificare, transformare, prefacere in forma si/sau continutul unui
obiect, proces sau activitate, actiune, sistem si care are ca rezultat introducerea
noului sub toate aspectele.[105]

Ritmul Tn care au loc schimbarile este tot mai accelerat. Desigur ca nu exista
un instrument performant cu care noi sa masuram frecventa si amplitudinea
schimbarilor care au loc intr-o unitate de timp, pentru a sustine ideea accelerarii lor
continue. Este adevarat cd nu toti oamenii si nici toate organizatiile nu percep in
termeni reali continua accelerare a schimbarilor. Pentru multi oameni, schimbarea
tot mai accelerata este privita ca o mare primejdie. ,Lucrul cel mai nelinistitor este
ca marea majoritate a oamenilor, inclusiv oamenii culti si rafinati, socotesc ideea
schimbarii atadt de amenintatoare incat incearca sa-i nege existenta. [104]

Un nivel important la care se petrec schimbari il reprezinta organizatia.
Schimbarea care are loc la nivelul unei organizatii poarta numele de schimbare
organizationala.

Organizatiile care nu vor o aplicare pe bucatele, cum se obisnuieste, a
procesului de Tmbunatatire, analizeaza bine toate optiunile thainte de a se trece la
actiune. Acest lucru cere timp la inceput, dar reduce durata ciclului total, costurile si
eforturile. In plus, duce la rezultate mult mai bune. Conceput corect, planul va
asigura fructificarea la maximum a posibilitatilor fiecarui angajat. Munca devine o
experienta plind de satisfactii, placuta si interesantd. Mediul favorizeaza formarea
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unui spirit de echipa, fara sa faca sa dispara sentimentul de realizare personala,
implinire si respect de sine. Senzatia de implinire si de apartenentda la echipa
creeaza o atmosfera electrizanta, aducand un nou suflu in intreaga organizatie. Un
plan multianual de Timbunatatire constituie secretul reusitei procesului de
fmbunatatire.

O componentad esentialda a planului integrat de imbunatatire este procesul
structurat si disciplinat de gestionare si implementare a schimbarii. Adoptarea unei
filosofii de management total va genera mari schimbari in organizatie, care vor avea
un impact major asupra convingerilor, cunostintelor si asteptarilor angajatilor.
Pentru a face ca provocarea sa fie si mai mare, schimbarile aduse de managementul
total vor afecta persoane care sunt probabil deja coplesite de schimbarile tot mai
accelerate din viata profesionald si personald. Prin urmare, toti angajatii trebuie sa
inteleaga ca schimbarea poate fi si trebuie sa fie gestionata. Schimbarea nu poate fi
privita ca un eveniment izolat sau ca o faza trecdtoare. Schimbarea trebuie vazuta
ca un proces controlabil, asa cum si este [36]:

Schimbarea este un proces

Planul de management al tranzitiei l

Starea
actuala

Starea de

tranzitie Starea

viitoare

Planul de management al tranzitiei l

Managementul implementarii unor schimbari majore
nu este un mister: este un proces controlabil.

Figura 2.1. Procesul de schimbare

Pentru ca managementul total sa aduca imbunatatiri reale si durabile ale
activitatii, este absolut necesar ca managerii de la toate nivelurile sa aiba
capacitatea si dorinta de a depasi problemele dure asociate cu implementarea
schimbarilor majore. Ei trebuie sa fie capabili sa-si conduca organizatia in siguranta
cu implementarea schimbarilor majore. Ei trebuie sa fie capabili sa-si conduca
organizatia in siguranta prin procesul de schimbare.

Aceasta inseamna ca oamenii sa poata fi convinsi sa paraseasca confortul
Starii Actuale, sa treaca printr-un nou mod de a face lucrurile (Starea de Tranzitie),
pentru a ajunge la ceea ce poate fi o Stare Viitoare neclard, indepartata. Mai precis,
aceste trei stari sunt definite astfel:
1. Starea actualda. Modelele traditionale de comportament. Rutina
normala parcursa de organizatie fnainte de implementarea managementului total.
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Starea curentd este caracterizata prin echilibru, care se mentine pana cand
apare o fortda perturbatoare. Schimbarea nu este un simplu eveniment, rezultat al
unor forte care genereaza schimbari organizationale programate. Schimbarile
majore sunt rezultatul unui proces complex in care se confrunta fortele care exercita
presiuni pentru schimbare si fortele care se opun schimbarii. Conform teoriei
»,analizei fortelor de schimbare” elaborata de K.Lewin, orice comportament este
rezultatul unui echilibru intre fortele care conduc la schimbare si fortele care se
opun schimbarii.

2. Starea de tranzitie. Punctul din procesul de schimbare in care oamenii
se abat de la status-quo. Ei nu se mai comporta ca in trecut, dar nu si-au insusit
incd pe deplin un ,mod nou” de operare. Starea de tranzitie incepe atunci cand
solutiile managementului total contrazic asteptarile angajatilor si acestia trebuie sa-
si modifice felul in care lucreaza. A

Starea de trazitie este starea obisnuita in urma actiunii unei perturbatii. In
aceasta etapa, caracterizata de incertitudine, stres, instabilitate, conflicte, lipsa de
control, oamenii cautd obtinerea unui nou echilibru. Ei dezvoltd atitudini si
comportamente care sa le permita atingerea starii dorite. Datorita incertitudinii
ridicate, oamenii, in Tncercarea lor de a-si regasi echilibrul pierdut, au tendinta de a
se Intoarce la starea anterioara.

Organizatiile se schimba greu, procesul nefiind, in cele mai multe cazuri,
unul natural. Motivul nu este determinat atat de schimbarea in sine, cat mai ales de
modul Tn care aceasta afecteaza oamenii implicati in procesul de schimbare.
Redefinirea sau modificarea proceselor de munca poate fi, in cele din urma, o
ocupatie interesantd si poate oferi multe satisfactii. Schimbarea in sine este externa,
dar efectele sale se manifesta intern. De aceea este necesar sa se produca la nivel
organizational o pregatire psihologica adecvatd inainte de implementarea unei
schimbari. Procesul de tranzitie se desfasoara in trei pasi si solicitd resurse
temporale oamenilor si organizatiei pentru a trece in etapa urmatoare. Ca orice
proces, tranzitia are o anumita evolutie care poate fi optimizata, dar nu poate fi
grabita deoarece oamenii nu sunt masini. Fiecare etapa poate fi privita ca o refulare,
motiv pentru care oamenii devin foarte emotivi cand sunt implicati intr-o schimbare.

Pasul 1. Despdrtirea de trecut.

Aceasta etapa presupune o renuntare la ceva cu care oamenii s-au obignuit
si care le-a fost de un real folos. In plus, oamenii nu stiu daca vor mai gasi vreodata
ceva cel putin la fel de bun si brusc devin reticenti la schimbare. Nu li se pare
normal sa renunte la ce au si care, dupa parerea lor, nu reprezinta nici o problema,
pentru ceva necunoscut. Ei sunt foarte atasati de vechea situatie. Gandul ca
procesul de schimbare le ameninta identitatea personald in munca, experienta
acumulata, chiar rolul si misiunea personala li se pare insuportabil. Pentru multi,
schimbarea presupune asumarea unui risc prea mare.

Pasul 2. Zona neutra.

Sa presupunem ca oamenii simt nevoia de schimbare si au destula incredere
in responsabilul pentru schimbare. Se intra intr-o faza dificila si critica a tranzitiei -
zona neutrd, etapa in care se produce transformarea propriu-zisa. Aceasta etapa
este caracterizatd, pe de o parte, de incertitudine si confuzie, iar pe de alta parte,
de creativitate si dinamism. Aceastd etapa este una incomoda si de aici tendinta
oamenilor de a trece rapid peste ea. Se pot intdmpla trei cazuri:

- trecerea intr-o situatie noua, nepotrivita;
- mentinerea cursului natural al procesului;
- intoarcerea la vechea situatie.
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Succesul tranzitiei depinde, in cea mai mare masura, de timpul petrecut de
oameni in aceastd etapa. Este nevoie de timp pentru ca oamenii sa se acomodeze
cu noua situatie, sa se remodeleze structurile. Programul de schimbare trebuie
astfel corelat si conceput astfel incat tranzitia sa se desfasoare corespunzator.

Pasul 3. Mergand spre viitor.

Chiar si atunci cand oamenii au renuntat la trecut, starea nu este pe deplin
stabilda. Ei pot esua oricand in noua situatie. Aceasta etapa presupune o schimbare
comportamentald, in acord cu noua situatie, si asumarea unui anumit risc.

Atunci cand oamenii incep sa capete experientd, sa se familiarizeze cu noua
situatie, se poate spune ca tranzitia a fost trecuta cu succes. Rolul responsabilului
pentru schimbare in procesul de tranzitie este sa se asigure ca oamenii inteleg
procesul si dispun de resurse personale suficiente pentru a face fata situatiei.

Procesul de tranzitie, daca nu este condus atent, poate inregistra pierderi, in
locul beneficiilor asteptate de manageri. Aceste pierderi sunt receptate ca atare in
plan social, uman. Tranzitia nu trebuie sa fie un experiment facut in graba, fara
metoda si mai ales fara obiectiv. Tranzitia influenteaza puternic durata totala a
procesului de schimbare.

Mediul actual nu ne mai permite sa stam fara sa actionam. Mentinerea
status-quo-ului nu mai este o solutie pe termen lung. Costurile neimplicarii sunt
foarte mari.

3. Starea viitoare. Punctul in care initiativele de schimbare sunt
implementate si aliniate la modelele de comportament impuse de schimbare.
Obiectivele managementului total au fost atinse.

Metodele de implementare a Managementului Schimbarii in Organizatii
(MSO) se concentreaza asupra tranzitiei intre acest doua stari diferite. Drumul de la
starea curenta la starea viitoare poate fi lung si periculos si, in lipsa unor strategii si
tactici adecvate, poate fi dezastruos. Fiecare activitate majora din planul de
imbunatatire va parcurge acest drum. Din acest motiv, MSO trebuie sa fie o
componentad a oricarui plan de imbunatatire [36].

2.2. Managementul schimbarii in organizatii

Care este definitia implementarii cu succes a schimbarii in organizatie?
Pentru a sti care organizatii au reusit sa implementeze proiecte majore de
schimbare si care nu, a fost necesar sa se elaboreze o definitie functionalda a
succesului. Definitia este urmatoarea: Implementarea cu succes inseamna realizarea
la timp si in limitele impuse de buget a obiectivelor umane, tehnice si economice
declarate. Este adevarat ca aceasta este o definitie foarte restrictivda a succesului,
dar pentru a afla care sunt ,cele mai bune practici”, a fost esential sa se afle ce
actiuni au intreprins organizatiile care intrunesc conditiile din definitia succesului si
ce actiuni s-au Iintreprins intr-un proiect de schimbare mai putin reusit.
Managementul total si identificarea proiectelor de imbunatatire vor avea un impact
redus asupra organizatiei daca nu vor fi aplicate in totalitate. Se vor prezenta si
»~Ccele mai bune practici” pe care o organizatie trebuie sa le aplice pentru ca sansele
de implementare reusita a proiectelor de imbunatatire sa creasca. De asemenea, se
va discuta si despre cele mai intélnite capcane care duc la esecul implementarii.

Managementul schimbarii presupune prevederea, coordonarea, organizarea
si controlul desfasurarii activitatii de introducere a schimbarii pana la functionarea
sistemului in noua sa stare.
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Figura 2.2. Schimbarea ca sistem [90]

Abordarea sistemica ne permite intelegerea mai profunda a fenomenului, pe
de o parte, si justifica, pe de alta parte, conceperea, proiectarea, realizarea,
intretinerea si dezvoltarea unui ansamblu de elemente structurate cu ajutorul
relatiilor in vederea atingerii scopului de a produce schimbari in orice organizatie.
Putem astfel concepe schimbarea ca un sistem cibernetic deschis. Evident,
elementele ce se structureaza se afla intr-o strénsa interdependenta cu mediul
exterior. Aceasta inseamna ca nici o schimbare nu poate face abstractie de mediul in
care se realizeaza, de geografia resurselor umane sau geografia politica.

Organizatiile aflate in situatii de criza sunt obligate sa-si adapteze atét
strategiile, cat si structura la presiunile prin care mediul le impinge la schimbare.

Adaptarea la criza si la schimbare se traduce prin modificari disfunctionale si
traumatice in reteaua de comunicatii, in sistemul de relatii si chiar in procesul de
luare a deciziilor. Schimbarea organizationala si nesiguranta generata de mediu pot
crea haos daca organizatia nu si-a format o receptivitate la schimbare ca mod de
lucru. Capacitatea de a face predictii a unei organizatii depinde de flexibilitatea
sistemului sau.
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2.3. Cele mai bune practici de management al schimbarii
organizatiei

Accentul pe schimbérile majore

Prima practicid de succes se poate aplica la orice proiect de imbunatatire
aflat in curs de implementare, identificand mai intai capcanele. Multe organizatii au
tendinta de a presupune cd toate proiectele de schimbare sau imbunatdtire se
implementeaza la fel. In esentd, ele tind sa faca mereu acelasi lucru: stabilesc
bugetul in functie de banii si timpul necesar pentru atingerea obiectivelor tehnice si
umane ca si cum toate proiectele de schimbare ar fi la fel. Cea mai buna practica
care ar trebui aplicata consta in a stabili cu exactitate daca un proiect de
fmbunatatire va aduce sau nu o schimbare majora pentru oamenii din organizatie.
Daca schimbarea este majora, ea merita un efort special de implementare si
alocarea unor resurse speciale. Exista cateva criterii pentru a stabili daca un proiect
merita eforturi speciale de implementare. [36]

Factorii care trebuie luati in considerare

In esentd, trebuie luati in considerare trei factori:

1. Este schimbarea una majora pentru membrii organizatiei (impactul
uman)? O schimbare majora produce o perturbatie semnificativa in cliseele normale
de asteptare ale unui individ. Pentru a stabili daca o initiativa de schimbare poate fi
considerata majora, conducerea trebuie sa examineze 14 factori specifici. Acesti
factori perturbatori sunt:

- cantitatea

- amploarea

- transferabilitatea
- timpul

- predictibilitatea
- competenta

- disponibilitatea

- valorile

- sentimentele

- cunostintele

- comportamentele
- logistica

- economia

- politica

Unul dintre acesti factori sau o combinatie a lor poate face ca o schimbare sa
fie considerata majora de catre cei vizati. Conducerea trebuie sa inteleaga modul in
care angajatii percep schimbarile, chiar si pe cele aparent nesemnificative.

2. Eventualul esec al implementarii ar presupune un cost ridicat? Care este
pretul nereusitei unui anumit proiect de imbunatatire (costul esecului)? Este
obligatoriu ca managerii sa inteleaga consecintele esecului de a introduce o
schimbare. Nu numai ca se irosesc resurse pentru o problema care nu se rezolva
sau pentru o ocazie care nu este exploatatd, dar pot aparea si alte implicatii, cum
sunt scaderea moralului angajatilor, amenintarea sigurantei locului de munca si
pierderea increderii in conducere.

3. Care sunt riscurile ca anumiti factori umani sa provoace esecul
implementarii (rezistenta)? Intrebarile care trebuie sa-si afle un raspuns sunt: este
conducerea superioard realmente angajatd in acest proiect? cata rezistenta va
opune restul organizatiei? se potriveste aceasta schimbare cu cultura noastra? Din
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nou, ignorarea oricaruia dintre acesti factori umani poate determina ratarea unui
proiect.

Acesti trei factori trebuie avuti in vedere in implementarea oricarui proiect
de Tmbunatatire identificat. Conducerea superioara trebuie sa poata recunoaste
aceste imperative operationale, ceea ce necesita un efort sustinut in vederea
atingerii obiectivelor umane si tehnice, si, deci, in scopul obtinerii succesului. De
aceea, pentru a aplica aceasta ,cea mai buna practicd”, fiecare proiect de
fmbunatatire rezultat din adoptarea filozofiei managementului total trebuie evaluat
prin prisma acestor trei factori. Astfel se poate face o determinare precisa a nivelului
de perturbatie produs de schimbare in organizatie si volumul de timp, energie, bani
si alte resurse necesare pentru asigurarea unei implementari reusite. [36]

Hotarérea de a realiza schimbarea

Se poate discuta Tn acest moment despre capcanele si ,cele mai bune
practici” de obtinere a angajamentului necesar nu doar pentru a initia un proiect de
fmbunatatire, ci si pentru a sustine acel proiect pana la finalizarea sa. Una din
capcanele des intalnite este initierea in fortd si cu entuziasm a proiectelor de
fmbunatatire, urmata de impotmolirea lor din lipsa hotararii de a le sustine pana la
final. Evident, cea mai buna practica in acest caz este cea a atragerii angajamentului
total din partea managerilor superiori si de nivel mediu, permitand astfel
organizatiei sa duca pana la capat procesul de schimbare.

Atragerea ,angajamentului in cunostintd de cauza” in faza de inceput este
una dintre problemele principale de care se loveste orice proiect de schimbare.
Exista o formula care poate fi aplicatd in aceasta situatie si care se refera la costul
perceput al schimbarii comparat cu costul perceput al mentinerii unui status-quo.
Cata vreme oamenii considera schimbarea mai costisitoare decat mentinerea unui
status-quo, este putin probabil ca ei sa aibda hotararea de a o sustine. Initiatorul
schimbarii trebuie sa-i faca pe oameni sa perceapa costul ridicat al mentinerii unui
status-quo si costul mai redus al schimbarii, astfel incat oamenii sa inteleaga faptul
ca, desi schimbarea poate fi costisitoare si inspaimantatoare, mentinerea unui
status-quo nu mai este viabila, si, de fapt, este mai costisitoare. Acest proces este
denumit ,managementul durerii”.

~Managementul durerii” este un proces de aducere la suprafata, colectare si
comunicare a anumitor informatii pentru a se ajunge la o intelegere corecta a durerii
asociate cu mentinerea unui status-quo, in comparatie cu durerea rezultata din
implementarea schimbarii. Desigur, ,durerea” despre care este vorba nu este o
durere fizicd. Durerea asociata schimbarii se refera la insatisfactia resimtita de o
persoana atunci cdnd nu-si poate atinge telurile din cauza starii de fapt. Aceasta
durere apare atunci cand oamenii platesc sau stiu ca vor plati pretul pentru
nerezolvarea unei probleme sau ratarea unei ocazii importante. Durerea legata de
schimbare este de doua tipuri, ,durerea prezenta” si ,durerea anticipata”.

Durerea prezenta se referda la reactia unei organizatii la o criza sau la o
ocazie imediatd, in timp ce durerea anticipatd se refera la viitor, la problemele sau
ocaziile probabile. Este foarte important ca managerii sa inteleaga unde se plaseaza
compania pe aceasta linie continua intre durerea prezenta si cea anticipata. Acest
fapt le va permite sa aleaga mai bine momentul ,deciziei de a schimba”. Hotararea
(angajamentul) care trebuie formatd si intretinuta, poate apdrea in intervalul
prezent de timp sau in cel anticipat. Daca hotararea apare prea devreme, ea nu va fi
sustinutd; dacd apare prea tarziu, nu va mai avea importanta. Conducerea dispune
de o mare varietate de tehnici de management al durerii, din care poate alege.
Dupa ce acest proces a fost acceptat de conducerea superioara si medie, se
stabileste o masa criticd a durerii asociate starii actuale si hotararea de a sustine
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procesul de schimbare. Doar atunci conducerea poate incepe sa trateze schimbarea
ca pe un proces, nu ca pe un eveniment izolat.

Orice proces care rezulta din filosofia managementului total va produce, in
mod necesar, o schimbare in organizatie. Aplicarea acestei practici este esentiala
pentru a obtine sprijinul necesar si pentru a se intelege motivele schimbarii,
determinand organizatia sa renunte la status-quo si sa treaca la o stare foarte
dificila, denumita ,starea de tranzitie”. Calauzirea oamenilor prin starea de tranzitie
pana la incheierea procesului necesita hotarare, nu doar pentru a initia schimbarea,
ci si pentru a o sustine de-a lungul timpului, conducerea trebuind sa insiste mereu
asupra nevoii de schimbare si sa sustina actiunile impuse de aceasta. [36]

2.4. Identificarea si coordonarea rolurilor-cheie

Identificarea rolurilor-cheie in procesul de schimbare este vitala pentru
implementarea cu succes a proiectelor de schimbare. Multi cercetatori au studiat
managementul schimbarii si au dat diferite denumiri celor cinci roluri-cheie.
Denumirile pe care le vom folosi sunt urmatoarele:

1. Initiatorul schimbarii este persoana sau grupul care dispune de puterea de a
initia sau legitima schimbarea pentru toate persoanele afectate din
organizatie.

2.  Sustinatorul schimbdarii este persoana sau grupul care dispune de
proximitatea politica, logistica si economica fata de persoanele care trebuie
efectiv sa se schimbe. Adesea, initiatorii schimbarii sunt managerii superiori,
iar sustinatorii sunt cei de nivel mediu, dar nu este obligatoriu sa fie asa.
Adesea, initiatorii sau sustinatorii pot fi persoane din organizatie care nu au
o functie Tnaltd, dar au o mare putere de influentd datorita relatiilor lor cu
persoanele afectate de schimbare, a unor succese personale trecute, a unor
cunostinte deosebite sau a autoritatii.

3. Agentul schimbarii este persoana sau grupul Tnsarcinat cu implementarea
schimbarii. Aceasta responsabilitate i se atribuie de catre initiatori. Agentii
nu au puterea de a legitima schimbarea. Ei nu au puterea de a-i motiva pe
oameni sa se schimbe, dar sunt categoric raspunzatori de realizarea
schimbarii. Ei trebuie sa apeleze la sustinatori atunci cand este necesar.

4. Tinta schimbdarii este persoana sau grupul care trebuie efectiv sa se
schimbe. Cuvantul ,tintd” nu are o conotatie negativa. De fapt, el indica mai
mult directia in care trebuie orientate resursele alocate pentru un anumit
proiect, astfel incat sa se realizeze o schimbare reusita.

5. Partizanul schimbarii este o persoana sau un grup care vrea sa realizeze
schimbarea, dar care nu are autoritate. Rolul sau este de a consilia, de a
influenta si de a face lobby in sprijinul schimbarii.

Identificarea persoanelor care trebuie sa findeplineasca aceste roluri si
coordonarea lor pe parcursul intregului proces al schimbarii este o ,practica de
succes” pe care o pot folosi organizatiile pentru a spori sansele de succes ale unui
proiect de Tmbunatatire. O data identificate aceste roluri, managerii trebuie sa le
manevreze in cel mai eficient mod posibil, astfel incat implementarea sa fie un
succes. Pentru aceasta conducerea trebuie sa inteleaga complexitatea fiecarui rol,
modul cum functioneaza acesta si modul in care interactioneaza cu celelalte. Primul
lucru care trebuie inteles este ca in toate proiectele majore de schimbare, rolurile-
cheie se suprapun. Cand se Iintdmpla aceasta, persoanele trebuie tratate
intotdeauna in primul rand ca ,tinte” (adicd trebuie ajutate sa isi exteriorizeze
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durerea, sa depaseasca rezistenta si sa se angajeze in schimbare). Un exemplu in
acest sens ar fi un presedinte de divizie care sustine managementul prin obiective
prin divizia lui. El poate de asemenea sa actioneze ca un agent al schimbarii,
promovand utilizarea managementului prin obiective de catre managerii de mijloc, si
poate fi considerat in acelasi timp o tintd, daca aplica el insusi managementul prin
obiective. [36]

O schimbare strategica si planificatd nu se realizeaza fara sprijinul si
implicarea totala a campionului schimbarii, intdlnit adesea si sub denumirea de
responsabilul schimbarii.

Responsabilul pentru schimbare trebuie sa aiba doua calitati principale:

e sa fie foarte onest;
e sa aibda o influenta pozitiva asupra managerilor care evalueaza
situatiile de schimbare.

Managerul trebuie sa monitorizeze in permanenta mediul pentru a identifica
si initia situatiile de schimbare. El devine, n acest fel, responsabilul schimbarii.

Persoana responsabild de schimbare nu trebuie doar sa coordoneze
procesul, ci efectiv sa se implice in fiecare transformare alaturi de angajatii de la
toate nivelurile. Responsabilul schimbarii joacd un rol central intr-un proces de
schimbare. El trebuie sa posede o serie de caracteristici cum ar fi:
sa aiba abilitati de lider
sa aiba bune abilitati de comunicare si de lucru cu oamenii
sa aiba capacitatea de a se schimba el insusi
sa aiba capacitatea de a crea si mentine un climat propice schimbarii
sa aiba capacitatea de analiza si sinteza
sa aiba notiuni despre cunoasterea naturii umane
sa aiba capacitatea de a forma si lucra intr-o echipa.

2.5. Impactul schimbarii asupra organizatiei

Alt aspect important pe care trebuie sa il inteleaga conducerea este
interactiunea acestor roluri-cheie in cadrul celor trei structuri organizationale de
baza: cea liniara, cea triunghiulara (ex. personalul) si cea patrata (ex.nivelurile de
activitate).
Liniara Subordonat fata de T

Triunghiulara

° Patrata
S - initiator/sustinator
A - agent de schimbare o
T - tint3
T - tinta

Figura 2.3. Rolurile-cheie in cele trei structuri organizationale de baza [36]
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Toate aceste structuri se intdlnesc de obicei intr-o organizatie si toate pot fi
utile; totusi, oricare dintre ele poate deveni nefunctionald. Structura liniara este cel
mai usor de inteles. Un initiator deleaga responsabilitatea pentru implementare unui
agent de schimbare, care o exercitd asupra tintei. Structura triunghiulara este mai
complicatd, deoarece agentul si tinta sunt subordonati aceluiasi initiator, dar tinta
nu este subordonatd agentului de schimbare. Tendinta in aceasta situatie este ca
agentul schimbarii sa-si foloseasca propria putere de legitimare pentru a
implementa schimbarea. Dar tinta stie de obicei cine este ,seful”, astfel incat relatia
dintre initiator si agent trebuie clarificatd. Solutia este ca initiatorul sa explice tintei
ca el initiaza schimbarea si nu altcineva.

Ultima structura de baza a organizatiei, patratul, poate fi la fel de
functionala. Problema este ca un initiator sau un agent de schimbare va incerca sa
aplice schimbarea asupra angajatilor sau tintelor altui initiator. Initiatorul nr.1
ignora de obicei faptul ca aceste tinte vor reactiona rareori la directivele de
schimbare daca acestea nu sunt receptionate de cei care controleaza managementul
consecintelor. Solutia adecvata este ca initiatorul nr.1 sa joace rolul de partizan al
schimbarii pe langa initiatorul nr.2 pentru a-l antrena in initiativa de schimbare.
Daca aceasta tactica esueaza, este necesar sa se apeleze la interventia unei
autoritati superioare.

Conducerea trebuie sa inteleaga ca problemelor care apar in structurile
triunghiulare |i se asociaza o crestere a riscului de esec al implementarii. Prin
urmare, pe baza unei intelegeri temeinice a rolurilor cheie si a modului in care ele
afecteaza schimbarea in organizatie, initiatorii si sustindtorii vor contribui Ia
identificarea si indeplinirea acestor roluri. Depinde atunci de conducere sa
stabileasca nivelul optim de performantd, coordonand-o si gestionand-o. [36]

2.6. Obtinerea sprijinului pentru indeplinirea obiectivelor
schimbarii

Una din capcanele frecvente ale implementarii schimbarilor majore este
presupunerea ca, o data luatda si comunicata decizia privind ceea ce trebuie
implementat, nu mai este necesara implicarea ulterioara a grupului de initiatori.
Managerii superiori au tendinta sa ignore importanta celorlalte roluri-cheie,
bazandu-se in schimb pe executarea de catre angajati a ordinelor venite de sus. Ei
sunt adesea dezamagiti sa constate ca, dupa sase luni, directivele lor sunt in
continuare ignorate. De fapt, cand este vorba despre schimbari majore, implicarea
si angajamentul initiatorilor are o importanta vitala. ,Cea mai buna practica”
recomandata se refera la identificarea corecta si la timp a initiatorilor si a
sustinatorilor, intelegerea exacta a rolului lor si aplicarea unei conceptii structurate,
bazate pe initiativa, de realizare a sustinerii la fiecare nivel. Acest proces a fost
denumit ,sustinere in cascada”.

~Sustinerea in cascada” este un mod eficient de a elimina ,gaurile negre” din
organizatie. ,,Gaurile negre” sunt locurile in care deciziile de schimbare ajung, dar nu
se mai aude nimic de ele. Acestea apar de obicei acolo unde existd un manager care
nu sustine schimbarea si, deci, tintele aflate in subordinea Iui nu adopta schimbarea.
Initiatorii pot face prea putin pentru a sustine schimbarea la nivelurile inferioare
deoarece nu dispun de proximitatea logisticd, economica sau politicd necesara fata
de tinte. Rezultatul este ca schimbarea nu poate reusi daca nu exista o retea de
sustinere care sa garanteze integritatea implementarii pe mdasura ce aceasta
coboara catre nivelurile inferioare ale organizatiei; de aici si numele de sustinere in
cascada.
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In esentd, sustinerea in cascadd pleacd de la initiator si coboard diferite
niveluri, aspect specific oricarui proiect de imbunatatire. Initiatorii ii pregatesc pe
agentii de schimbare ca sa-si poatda indeplini rolul, Tnzestrandu-i nu numai cu
competentele necesare stapanirii aspectelor tehnice ale procesului, cat si cu cele
necesare stapanirii aspectelor umane. Succesul oricarui proiect de imbunatatire isi
are originea la varf si se sprijind in ultima instanta pe umerii initiatorilor si
sustinatorilor. Sustinerea este cel mai important factor de risc in orice proiect de
schimbare. Pentru a-si crea o retea eficienta de sustinere, organizatiile (managerii)
care implementeaza schimbari majore trebuie sa tina seama de cinci reguli
esentiale:

- sustinerea este vitala pentru reusita schimbarii, astfel fincat toti
sustinatorii trebuie sa demonstreze, atat in public, cat si in particular, un
angajament de neclintit in procesul de schimbare;

- sustinatorii slabi trebuie instruiti sau inlocuiti, altfel esecul este inevitabil;

- sustinerea nu poate fi delegata agentilor de schimbare;

- initiatorii si sustindtorii nu trebuie niciodatd sa incerce sa-si inverseze
rolurile. Initiatorii sunt singurii care pot initia procesul de schimbare, iar
sustinatorii sunt singurii care-| pot sustine;

- trebuie introdusa si mentinuta sustinerea in cascada.

De asemenea, initiatorii si sustinatorii trebuie sa aiba grija sa nu faca doar
declaratii retorice privind angajamentul lor in procesul de schimbare; ei trebuie sa il
si dovedeasca. Initiatorii trebuie sa-si formeze o conceptie asupra starii viitoare la
nivel strategic si tactic si sa isi dea seama care este momentul cel mai propice
pentru a declansa procesul. Ei trebuie formati in asa fel incat sa poata intelege
efectul pe care-l va avea schimbarea asupra organizatiei si schimbarile in modul de
lucru al tintelor. Initiatorii si sustinatorii nu trebuie doar sa fie pregatiti sa aloce
resursele necesare pentru o implementare reusita, ci trebuie sa fie pregatiti sa
plateasca ei insisi pretul succesului. In fine, ei trebuie sa creeze o structura de
recompensare care sa-i stimuleze pe cei care faciliteaza implementarea procesului si
sa-i descurajeze pe cei care incearca sa inhibe acceptarea schimbarii. [36]

Pregétirea agentilor schimbdrii din punctul de vedere al competentelor necesare

Traim intr-un mediu dinamic, in care schimbarea se amplifica dramatic din
trei puncte de vedere: volum, viteza si complexitate. Asta inseamna ca nu mai
putem proceda ca in trecut. Initiatorii si sustinatorii fac adeseori greseala de a
presupune ca cei identificati ca agenti si partizani ai schimbarii au deja competente
necesare pentru rezolvarea cu succes a problemelor umane si tehnice ale
implementdrii.

In mediul instabil de azi este nevoie de competenta pentru a dirija si
implementa schimbarea tehnica si umana. Aceste competente sunt foarte valoroase
si adesea este necesara o instruire speciala. ,Cea mai buna practica” este ca
organizatiile sa formeze capacitatea de gestionare a schimbarii la personalul propriu.
Pentru a atinge acest obiectiv, agentii de schimbare trebuie sa aiba o alta
perspectiva. Din dezvoltarea acestor competente face parte intr-o oarecare masura
si schimbarea mentalitatii.

In trecut, agentii aveau o mentalitate care predomina experienta tehnica.
Obiectivele lor primare erau sa se asigure ca schimbarea, oricare ar fi fost aceasta,
era viabila din punct de vedere tehnic si ca, dacd oamenii nu erau capabili sa se
foloseasca de ea, nu era vina lor. Aceasta mentalitate trebuie sa se schimbe intr-o
mentalitate de promotori ai schimbarii. Ea evidentiazad cd agentii de schimbare
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trebuie sa-si asume raspunderea nu doar pentru gestionarea aspectelor tehnice ale
procesului schimbarii, ci si pentru gestionarea aspectelor umane. Tot in virtutea ei,
agentul schimbarii trebuie sa se concentreze atat asupra procesului, cat si asupra
problemelor de continut, tehnologia fiind conceputd sa se adapteze la interesele,
necesitatile si valorile umane.

Agentii de schimbare cu adevarat eficienti trebuie sa aiba o serie de trasaturi
pe care sa le poata valorifica intr-un proces de schimbare dat. Ei trebuie sa aiba
capacitatea de a lucra in limita parametrilor stabiliti de conducere si de a intelege
fenomenele psihologice legate de felul in care indivizii si organizatiile se pot
schimba. Agentii schimbarii trebuie sa stie cum sa elimine rezistenta. Pentru a
intelege aceasta rezistenta la schimbare, agentii trebuie sa poata identifica, intelege
si respecta coordonatele tintelor si initiatorilor. De asemenea, agentii schimbarii
trebuie sa fie ,conducatorii galeriei”. Ei trebuie sa se straduiasca permanent sa
atragd implicarea si sa determine conlucrarea tintelor si initiatorilor, fiind constienti
si folosindu-se in acelasi timp de autoritatea pe care o au si de metodele de
influenta in mod etic. Concluzia este ca un agent al schimbarii trebuie sa fie un
profesionist si sa renunte la obiectivele personale in favoarea schimbarii.

Succesul este apreciat in final dupa gradul de indeplinire a obiectivelor
umane si tehnice. Pentru ca agentii schimbarii sa poatda gestiona mai eficient
aspectele umane ale implementarii unor proiecte majore de schimbare, trebuie sa se
producd acea schimbare de mentalitate. Competentele in sfera managementului
schimbarii sunt esentiale pentru succesul oricarui proiect de schimbare. Aceasta
modificare de perspectivda a agentilor este absolut necesara pentru succesul
proiectului. Totusi, nici cei mai talentati agenti de schimbare din lume nu pot
implementa singuri schimbarile majore. Celelalte personaje implicate in proces, in
special partizanii schimbarii, trebuie sa aiba anumite competente si sa fie pregatiti
sa le foloseasca. [36]

Pregatirea partizanilor schimbaérii din punctul de vedere al competentelor necesare
Pentru a avea succes ca partizan al schimbarii, este nevoie ca, si in cazul
agentilor, de o mentalitate deosebita. Partizanii schimbarii trebuie sa-si indrepte
atentia spre sustinatorii schimbarii si sa prezinte schimbarea ca fiind benefica pentru
acestia. Partizanii trebuie sa atraga sprijinul celor care dispun de autoritate si sa
evite cu orice pret sa-si piarda timpul si energia cu persoanele care nu pot lua o
decizie. Partizanii eficienti ai schimbarii sunt orientati spre rezultate si nu sunt
dispusi sa accepte decat o schimbare de succes. Ei nu sunt dispusi sa se adapteze
pur si simplu la un status-quo inacceptabil. Ei trebuie sa fie incisivi si fermi si, atunci
cand sustinerea este slaba sau in declin, trebuie sa fie gata sa-l formeze pe
sustinator, sa-l inlocuiasca sau, In ultima instanta, sa nu respecte termenele si
bugetul alocat proiectului. Partizanii schimbarii trebuie sa parcurga urmatoarele
cinci etape pentru a avea succes:
a. Definirea exacta a schimbarii care trebuie sa aiba loc si a modului in care se
va evalua succesul.
b. Identificarea principalelor tinte care trebuie sa adopte schimbarea.
c. Pentru fiecare tinta-cheie sau grup tinta identificat, determinarea
initiatorului si a sustindtorului care trebuie sa sprijine schimbarea.
d. Evaluarea nivelului curent de angajament al initiatorilor si sustinatorilor.
e. Conceperea unor strategii de ,management al durerii” pentru a spori
implicarea initiatorului/sponsorului.
Cénd fiecare persoana implicata in procesul de schimbare isi cunoaste rolul si
are competentele necesare pentru a indeplini aceste roluri, implementarea se va
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incheia cu succes, la timp si in limitele bugetului stabilit. Fara perspectiva si
competentele adecvate, in special in cazul agentilor si al partizanilor schimbarii,
sansele de succes sunt aproape nule. [36]

Initiatorii, sustinatorii, agentii, tintele si partizanii schimbdarii trebuie sa lucreze ca o
echipa sinergica [36]

Urmatoarea ,practica de succes” are legatura cu ideea de sinergie — crearea
unor medii de lucru sinergice si a unor colective sinergice. Sinergia este un concept
foarte important pentru implementarea proiectelor de schimbare. Ea ia nastere
atunci cand doua sau mai multe persoane, lucrénd laolaltd, realizeaza mai mult
decat eforturilor lor separate. S-au spus multe despre delegarea autoritatii,
managementul participativ, echipele multifunctionale. Toate acestea sunt idei foarte
bune si necesare, dar nici una nu are mari sanse de succes daca nu exista un mediu
de baza sinergic. Adeseori se intampla ca echipa manageriald sa promoveze ideea
de rezultat sinergic si echipe sinergice, dar fara a reusi sa o puna in practica. De
aceea, se recomanda ca initiatorii, sustinatorii, agentii si tintele sa lucreze efectiv ca
o echipa sinergica pe tot parcursul procesului de schimbare.

Pentru aceasta trebuie ca oamenii sa lucreze intr-un mediu sinergic. Mediile
sinergice sunt deschise, nu exista teama, comunicatiile se fac in cinci sensuri, iar
oamenii simt intr-adevar ca pot influenta rezultatul oricarui proiect sau al oricarei
activitati. Pentru a realiza efectiv acest tip de mediu si de lucru in echipa este
necesar ca, mai intéi, sa fie indeplinite doua conditii:

1. Trebuie sa existe un obiectiv motivant impartasit de toti sustinatorii,

agentii, tintele si partizanii schimbarii.

2. Indeplinirea obiectivului necesitda recunoasterea interdependentei:
initiatorii, sustinatorii, agentii, tintele si partizanii schimbarii trebuie sa
recunoasca faptul ca un obiectiv nu poate fi atins decat lucrand
impreuna.

Prin urmare, cea mai buna practica este de a asigura in primul rand
existenta acestor conditii. Dupa indeplinirea lor, se poate trece la formarea echipei si
la implementarea procesului, astfel incat oamenii sa poata capta realmente sinergia
potentiala. O data asigurate premisele sinergiei, un grup sau o organizatie isi poate
incepe calatoria prin cele patru faze ale procesului sinergic si ale dezvoltarii
echipelor. Este important de retinut ca toate echipele trebuie sa parcurga acest
proces — nu exista scurtaturi. Totusi, vechimea echipei poate influenta durata fazelor
procesului.

Aceste relatii sinergice sunt rezultatul unui proces in patru faze.

Aceste faze sunt:

1. Interactiunea

2. Intelegerea apreciativa

3. Integrarea

4. Implementarea

Intre faze existd relatii de interdependentd, iar indivizii sau grupurile dintr-o
echipa de implementare trebuie sa demonstreze ca sunt capabili si dispusi sa
lucreze la parametrii caracteristici fiecarei faze.

Interactiunea. Pentru ca oamenii sa coopereze eficient, ei trebuie mai intdi sa
interactioneze unul cu altul, adica sa comunice eficient. La inceput, acest lucru nu
este usor si genereaza de obicei conflicte. Este ceea ce se numeste ,agitare” la
nivelul grupului. Neintelegerile inevitabile pe care le au indivizii raman nerezolvate.
Aceasta pArovoacé furie, frustrare, acuzatii, suspiciune, ostilitate si, posibil,
retragere. In incercarea de a stopa acest ciclu distructiv, care poate duce la blocarea
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totald a procesului de formare a echipei, echipa trebuie sa treaca la ,normarea”
grupului. Cu alte cuvinte, grupul convine asupra catorva reguli de baza dupa care va
functiona.
Intelegerea apreciativa. Oricat de importanta este comunicarea eficienta pentru o
schimbare reusitd, ea nu este suficientd. Membrii unei echipe sinergice trebuie sa
aprecieze si sa fructifice diferentele care exista intre ei. Aceasta este o continuare a
procesului de ,normare” care are loc in formarea echipei. Aprecierea unui punct de
vedere diferit se poate dovedi un lucru dificil pentru indivizi din cauza importantei
care se acorda in cultura noastra proceselor de gandire rationald, liniar3,
caracteristice emisferei cerebrale stangi, care fincurajeaza analiza criticd. Acest
proces de gandire poate da nastere la o atitudine de genul ,eu am dreptate, tu
gresesti”, in timp ce sinergia impune ca oamenii sa se sustina reciproc si sa caute ce
este valoros in opinia celuilalt.
Integrarea. Chiar dacd o echipa a parcurs primele doua faze ale procesului sinergic,
acest lucru nu este inca suficient pentru a se obtine rezultate sinergice. Sinergia
este rezultatul comunicarii, aprecierii si contopirii unor puncte de vedere separate,
diferite. Din nou, realizarea unei integrari este extrem de dificila, deoarece cultura
noastra nu ne invata si nu recompenseaza calitatile necesare. Pentru ca membrii
echipei sa parcurgd procesul de ,normare” si sa ajunga in faza finald, trebuie sa
dobandeasca acele calitati care fac posibila integrarea. Mai exact, membrii echipei
trebuie:

- sa tolereze ambiguitatea si sa fie perseverenti in efortul de gandire a unor

noi posibilitati
- sa-si modifice propriile opinii, convingeri si atitudini pentru a sprijini echipa
- sa gaseasca modalitati creatoare de contopire a unor conceptii diferite in
variante noi, sustinute de toatd lumea

- sa identifice acele aspecte, conceptii care nu pot fi si nu trebuie integrate.

Atunci cand echipele pot indeplini cu succes aceste sarcini, nu le mai

desparte decat un pas de rezultatele sinergice.
Implementarea. Chiar si cele mai bune planuri si solutii sunt inutile dacd nu sunt
implementate complet. Punctul final al efortului sinergic trebuie sa fie
implementarea cu succes a initiativelor de schimbare. Punctul culminant al actiunilor
sinergice trebuie sa-| reprezinte planurile bine gandite, orientate spre schimbare.
Faza finala a procesului sinergic este menitd sa acumuleze intreaga energie
acumulata in fazele precedente si sa o orienteze spre indeplinirea sarcinilor curente.
Acesta este momentul in care echipele incep cu adevdrat sa functioneze. Cheia
succesului in aceasta faza sunt calitatile manageriale elementare. Cum capacitatea
indivizilor de a iesi din granitele proprii (sinergia) este sporita, ea trebuie
administrata ca oricare alta resursa valoroasa.

Majoritatea problemelor de implementare sunt rezultatul unui comportament
nesinergic. Acest comportament poate fi atribuit naturii umane si obiceiurilor
proaste. Din fericire, daca o echipa respecta parametrii procesului de creare a unei
echipe eficiente, care sa lucreze sinergic, implementarea va fi un succes.

Priviti rezistenta ca pe o reactie naturala care trebuie anticipata si contracarata [36]

~Rezistenta” este orice opozitie la schimbarea unui status-quo si constituie o
reactie obisnuita fatd de schimbare. Rezistenta se produce din cauza faptului ca
oamenii pun mare pret pe control si, atunci cdnd mediul lor este perturbat, ei
considera ca si-au pierdut capacitatea de a-si controla viata. Rezistenta se
declanseaza imediat ce se initiaza o schimbare majora si poate fi exprimata deschis
sau pe ascuns. Intensitatea ei variaza de la o persoana la alta, deoarece fiecare
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individ are un sistem de referinta care ii influenteaza perceptia asupra schimbarii.
Sistemul de referinta al unui individ se compune din valorile, sentimentele,
cunostintele si atitudinile sale. De reguld, rezistenta organizationald imbraca forma
refuzului unuia dintre initiatorii sau sustinatorii principali de a sustine schimbarea
din cauza sistemului sdau de referinta. Desi similar cu sistemul individual de
referinta, sistemul de referinta al organizatiei se compune din valori din domeniile
logisticii, economiei si politicii.

Una din greselile care se fac in privinta rezistentei este aceea ca initiatorii
schimbarii tind sa considere ca aceasta este inexplicabild. Ei privesc rezistenta ca pe
o fortd misterioasa care-i afecteaza pe oameni. Ei considera ca rezistenta nu este
inevitabila si ca este rezultatul unei greseli a cuiva. Reactiile tipice sunt: Ce se
intampld cu acea persoana? Ce se intampla cu acel grup? De ce nu vor sa sustind
efortul nostru de schimbare? Trebuie sa fie ceva in nereguld cu acea persoana. De
fapt, aceasta atitudine fatad de rezistenta este un obstacol major in calea schimbarii.

Cauzele rezistentei la schimbare pot fi urmatoarele:
- o conceptie neclara, care poate genera confuzie
- o implementare defectuoasa in trecut
- lipsa unui management al consecintelor care sa insoteasca schimbarea
- lipsa timpului necesar pentru implementarea schimbarii
- lipsa sinergiei

Daca este constienta de aceste implicatii, conducerea va intelege ca ele
perturbeaza asteptarile oamenilor, producénd rezistenta. Cea mai bund practica
aplicabila in cazul rezistentei este sa consideram acest fenomen ca pe o reactie
umana fireasca la o anumita perturbatie, si, in consecinta, trebuie sa o contracaram
convinsi fiind ca acest lucru este o componentd inevitabila a implementarii unei
schimbari majore. Cu cat schimbarea este mai mare si cu cat perturba mai mult
status-quo-ul, cu atat mai puternica va fi rezistenta. Acest lucru nu este valabil doar
pentru schimbari care sunt percepute drept negative, ci si pentru cele percepute
drept pozitive. Motivul este ca orice schimbare, pozitiva sau negativa, are implicatii
necunoscute. Rezistenta trebuie anticipata, prevazuta in buget, planificata si
contracarata pentru ca obiectivele schimbarii sa fie atinse. Pentru a depasi cu succes
rezistenta, trebuie intelese mai intai cauzele sale.

Pentru a da o alta perspectiva procesului de contracarare a rezistentei la
schimbare, este bine sa studiati variantele pe care le aveti la dispozitie in acest
sens. Anticipati rezistenta si eliminati-o printr-o abordare preventiva sau curativa.
Este important sa fiti constient de faptul ca eliminarea rezistentei la schimbare are
un pret. Rezistenta va fi intotdeauna prezenta in cazul unor schimbari care produc
perturbari majore, indiferent daca oamenii o considera pozitiva sau negativa.
Accceptarea acestui fapt implica recunoasterea si acceptarea pretului aferent. Nu se
pune problema daca veti plati sau nu pretul contracardrii rezistentei pentru ca
proiectul dumneavoastra sa aiba succes. Intrebarea este: cum urmeaza sa platiti?
Puteti alege sa platiti ,prevenirea bolii”, ceea ce implica planificarea si alocarea in
avans a resurselor necesare combaterii rezistentei, conceperea unor planuri de
combatere a fenomenului si atragerea angajamentului fatd de obiectivele schimbarii,
sau puteti plati ,tratamentul”, suportadnd costurile ulterioare de intretinere asociate
schimbarilor impuse tintelor.

Oamenii accepta schimbarea nu pentru ca cred in ea, ci pentru ca trebuie.
Pentru a asigura conformarea la schimbare, existd un pret si mai mare, care
urmeaza a fi platit mai tarziu. In sistemul de conformare la schimbare este inclus
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efortul organizatiei de a angaja supraveghetori si manageri in plus care sa aiba grija
ca angajatii sa faca ceea ce li se spune. Rezistenta eliminata prin ,tratament” se
manifesta prin cresterea ratei de migrare a angajatilor, scaderea productivitatii si a
moralului, pesimism si neincredere in conducere. Aceste costuri pot fi semnificative.
Rezistenta are intotdeauna un pret. Trebuie cumpanit foarte bine daca ,factura” se
va plati in avans sau dupa.

Dupa ce a inteles foarte bine cauzele rezistentei si felul cum poate plati
eliminarea ei, conducerea poate lua mai multe masuri pentru a contracara. Primul
pas care trebuie facut este sa se determine daca rezistenta constituie o deficienta de
capacitate sau o deficienta de vointa.

Daca este o deficienta de vointa, conducerea ar trebui sa procedeze astfel:
mai ntai, motivul schimbarii trebuie comunicat efectiv tintelor, astfel incat ele sa
inteleaga de ce li se cere sa se schimbe. Apoi, tintele trebuie evaluate pentru a se
vedea dacd au acceptat schimbarea. In al treilea rand, trebuie identificatd orice
neconcordanta din procesul de motivare a angajatilor in vederea atingerii
obiectivelor schimbarii. Trebuie analizate sistemele curente de recompensare,
recunoastere, indicatorii de performantad si salarizare. Pe urma trebuie concepute
planuri de recompensare, recunoastere, evaluare a performantelor si salarizare,
care vor sustine obiectivele schimbarii. In fine, trebuie comunicat si aplicat noul
sistem de management al consecintelor.

Desi prescriptiile pentru managementul rezistentei par a fi ,standardizate”,
trebuie sa nu uitati c3, la introducerea unei schimbari majore, rezistenta care
urmeaza este alimentatd de reactii puternic emotionale. Totusi, aceste reactii
emotionale se finscriu in clisee previzibile, care au fost studiate si, la fel ca
rezistenta, pot fi controlate. Primul cliseu, reactia emotionald la o schimbare
perceputa drept pozitiva, are 5 stadii pe care individul le parcurge dupa cum
urmeaza:

Optimism neinformat
Pesimism informat
Realism increzator
Optimism informat

. Indeplinire

Oamenii ajung de la convingerea initiala ca schimbarea respectiva va fi
usoara intr-un punct in care se instaleaza pesimismul, cand inteleg cd schimbarea
va fi considerabil mai complicata decat se anticipase. In acest punct, indivizii pot
decide ,s& abandoneze cauza”, in mod public sau pe ascuns. Abandonul inseamna
insatisfactie si retragerea investitiei facute in schimbare. In aceastd perioada,
agentii de schimbare ar trebui sa creeze cat mai multe prilejuri de exprimare publicd
a pesimismului. Incercarile de a interzice comentariile negative duc doar la cresterea
frustrarii celor vizati si la ,abandonul” tacit. O datd trecuti de faza pesimismului
informat, indivizii Tncep sa vada ,lumina de la capatul tunelului”. Ei au acum din nou
incredere in capacitatea de a introduce schimbarea si de a o integra in rutina
normala de lucru.

Al doilea cliseu, reactia emotionala la o schimbare perceputa ca negativa,
are opt stadii pe care o tinta trebuie sa le parcurga dupa cum urmeaza:

NhLWNE

1. Stabilitate
2. Imobilizare
3. Negare

4. Furie

5. Tocmeala
6. Deprimare
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7. Testare
8. Acceptare
Primele patru stadii ale acestui model au o succesiune fireascd. Se prezinta
schimbarea, iar tinta este neincrezatoare. Ea refuza sa creada ca schimbarea chiar
urmeaza sa se produca. Atunci cind tinta intelege in fine ca schimbarea nu poate fi
oprita, se instaleaza o perioada de furie, urmatd de tocmeald. In acest punct,
agentul schimbarii trebuie sa fie foarte prevazator. Tintele vor face tot ce pot pentru
a amana schimbarea sau a reveni la status-quo. Agentul de schimbare trebuie sa
recurgd la testul confruntarii cu realitatea. Tinta va fi in mod inevitabil deprimata,
dar cu timpul, va invata sa se acomodeze la schimbare, acceptdnd-o in cele din
urma.
Pe linga activitatile de contracarare a rezistentei si a reactiei emotionale fata
de schimbare, trebuie initiate activitati suplimentare pentru a se asigura o
implementare reusitd. Conducerea trebuie sa furnizeze continuu tintelor informatii
pentru a le tine la curent in legatura cu progresul schimbarii. Conducerea trebuie sa
semnaleze sfarsitul procesului si sa sarbatoreasca succesul. Cel mai important este
ca schimbarea sa fie intretinuta, iar ciclul sdu de implementare sa fie scurtat la
minimum. [36]

2.7. Identificarea nevoilor de angajament necesare

Angajamentul este cheia de bolta a implementarii cu succes a schimbarii,
dar drumul catre obtinerea lui este plin de capcane si obstacole. Una dintre cele mai
frecvente capcane este subestimarea nivelului initial de angajament necesar pentru
asigurarea succesului schimbarii. Indiferent de natura proiectului, trebuie sa existe
un anumit nivel de angajament la un anumit nivel al organizatiei pentru ca acesta sa
fie implementat cu succes. Multe schimbari insa necesitd un angajament de
intensitate redusa, in timp ce altele presupun un angajament intens la toate
nivelurile. Cea mai buna practica consta in a determina nivelul initial de angajament
necesar din partea persoanelor cheie pentru ca schimbarea sa reuseasca. O data
identificat nivelul de angajament, acesta trebuie inoculat la toate nivelurile
necesare. O axioma spune ca trebuie 1) sa cunosti nivelul de angajament necesar
pentru a atinge obiectivele schimbarii si 2) sa ceri doar nivelul de angajament
necesar pentru ca schimbarea sa se realizeze.

Modelul de angajament de la care trebuie sa porneasca conducerea consta
in trei faze de dezvoltare. Fiecare faza consta in stadii specifice si identificabile care
nu pot fi evitate. In fiecare stadiu vor aparea lucruri care vor genera rezistenta.
Agentii schimbarii trebuie sa ia masurile necesare pentru a atrage angajamentul.

Faza 1. Pregatirea
Stadiul 1. Contactul
Stadiul 2. Constientizarea
Faza 2. Acceptarea
Stadiul 3. Intelegerea
Stadiul 4. Perceptia pozitiva
Faza 3. Angajamentul
Stadiul 5. Instalarea
Stadiul 6. Adoptarea
Stadiul 7. Institutionalizarea
Stadiul 8. Internalizarea

Figura 2.4. Modelul angajamentului [36]
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N

In prima faza, pregatirea, se formeaza fie sprijinul, fie rezistenta la
schimbare. Primul stadiu al acestei faze este cel al contactului. Aici, tinta devine
constienta de schimbare sau, din contrd, nu devine constientd, din cauza ca nu a
luat contact cu schimbarea. Dupa ce contactul a fost stabilit, tintele trec in stadiul
congtientizarii, in care isi dau seama ca munca lor se va schimba. Aceasta nu
fnseamna ca oamenii inteleg intregul impact al schimbarii. Daca se ajunge la
intelegerea schimbarii, tintele trec la faza urmatoare. Daca nu, apare confuzia, iar
procesul se opreste.

Faza a doua, acceptarea, marcheaza trecerea oamenilor peste ceea ce se
numeste pragul dispozitiei. Noua perceptie permite tintelor sd ia decizia de a
accepta sau de a respinge schimbarea. Al treilea stadiu, intelegerea, este vital.
Tintele devin acum mai familiarizate cu ramificatiile schimbarii si incep sa-si formeze
o opinie in legdturd cu ea. Perceptiile negative duc la rezistenta. Dupa ce accepta si
sustin schimbarea, tintele trec la stadiul urmator, perceptia pozitiva. In acest punct,
oamenii trebuie sa decida daca vor sustine implementarea. Daca tintele refuza sa
sustind schimbarea, rezistenta creste, iar agentii schimbarii trebuie sa o elimine.
Dacd se formeaza o perceptie pozitivda a schimbarii, inseamna ca persoana
respectiva a ajuns in punctul de actiune (instalare). Se ia o decizie explicita de a
instala si aplica schimbarea. Tinta a ajuns acum in faza angajamentului si a pasit
pragul angajamentului.

In primul stadiu al acestei faze, instalarea, tintele fac dovada
angajamentului lor, instaland schimbarea. Totusi, acest lucru nu inseamna ca s-a
atins nivelul maxim de angajament. De fapt, trebuie luata in seama posibilitatea
reversibilitatii. Daca schimbarea nu este stopatd si incepe aplicarea ei pe termen
lung, se intra in stadiul adoptarii. In acest timp, schimbarea se afla inca intr-o
perioadad de incercare, desi a fost necesar un mare volum de angajament pentru a
se ajunge aici. Daca, dupa o aplicare extinsa, schimbarea reuseste, tinta ajunge n
al saptelea stadiu al modelului, cel al institutionalizarii. Schimbarea este prezenta de
mult timp si a devenit parte a rutinei zilnice si a culturii organizatiei. Reversibilitatea
nu mai este posibila in acest punct. Este nevoie de timp pentru a institutionaliza o
schimbare, iar structura organizatiei trebuie adaptata in consecinta. La acest nivel,
toate tintele considera schimbarea o procedura de operare standard, dar aceasta nu
inseamna totusi ca ele cred intr-adevar in schimbare.

Stadiul final al modelului de angajament este tocmai internalizarea. Acum,
tintele ating gradul maxim de angajament deoarece schimbarea reflectda atat
propriile lor convingeri, cat si cele ale organizatiei. O data decis nivelul de
angajament necesar, conducerea trebuie sa apeleze la comunicare pentru a se
atinge acel nivel. Totusi, cand foloseste comunicarea pentru a obtine angajamentul,
conducerea trebuie sa aiba in vedere urmatoarele considerente:

- Cine trebuie sa primeasca mesajul (intern/extern)?

- Ce trebuie sa stie tintele?

- Care este raspunsul probabil?

- Cum trebuie transmis mesajul (prin ce mijloc)? Cat de des?

- Cine trebuie sa transmita mesajul?

Dupd ce s-a raspuns la aceste chestiuni, atingerea nivelului de angajament
dorit va fi mai simpla. Ceea ce trebuie sa stie conducerea este ca obtinerea
angajamentului este un proces indelungat si costisitor si ca trebuie investit exact
atat cat este nevoie pentru a obtine nivelul de angajament indispensabil pentru
succesul schimbarii — nici mai mult, nici mai putin. Nu toate schimbarile trebuie sa
treaca neaparat prin stadiul de internalizare. [36]

BUPT



58 Managementul schimbarii organizationale -2

fn;e/egerea importantei strategice a personalitatii si culturii organizatiei

Adoptarea unei filozofii de management total va avea anumite implicatii.
Pentru unele organizatii, acest lucru poate fi o schimbare culturald minora, dar
pentru cele mai multe, adoptarea unei filozofii de management total va reprezenta o
importanta schimbare in personalitatea si cultura proprie. In ambele cazuri,
personalitatea si cultura actuald a organizatiei reprezinta o problema esentialad care
trebuie rezolvata pentru a se putea implementa cu succes un proiect de schimbare.
Deoarece personalitatea si cultura organizatiei sunt greu de inteles, de evaluat si de
controlat, ele sunt relativ usor de ignorat. In general, organizatiile le ignora sau nu
le considera esentiale atunci cand implementeaza o initiativd majora de schimbare.
Evident, ,cea mai buna practicd” este exact opusul. Managerii superiori trebuie sa
inteleagd importanta strategica a personalitatii si culturii intregii organizatii pentru
initiativa de schimbare si sa se straduiasca sa inteleaga si sa controleze impactul lor
asupra implementarii reusite a proiectelor de imbunatatire.

Cultura  corporatiei este tiparul fundamental al convingerilor,
comportamentelor, normelor, valorilor si asteptarilor comune, dobandite intr-o
perioadad indelungatd de catre membrii unei organizatii. Personalitatea organizatiei
reflecta modul in care opereaza echipa manageriala actualda. Daca un proiect de
fmbunatatire sau o initiativa de schimbare corespunde cu acel set de
comportamente, convingeri, norme, valori si asteptari, atunci personalitatea si
cultura organizatiei sunt, de fapt, factori care faciliteaza acea schimbare. Pe de alta
parte, un proiect de schimbare poate fi contrar personalitatii si culturii organizatiei,
facand ca schimbarea sa fie acceptata mult mai greu.

Este clat insd cd, de cate ori exista o discrepanta intre o noud cultura si
cultura existenta, aceasta din urma castiga. Astfel pentru a aplica aceasta ,cea mai
buna practicd” fon orice initiativa de schimbare, trebuie sa stim daca personalitatea
si cultura organizatiei faciliteaza sau franeaza schimbarea. Daca o franeaza, trebuie
sa vedem de ce se intdmplda asa, care sunt obstacolele si apoi sa ajustam
schimbarea sau personalitatea organizatiei ori pe amandoua, pentru a se atinge cu
succes obiectivele schimbarii. Exista trei optiuni:

Optiunea 1. Sa se ajusteze schimbarea pentru a o face mai potrivitd cu
personalitatea si cultura organizatiei.

Optiunea 2. Sa se ajusteze sau sa se schimbe total personalitatea organizatiei,
pentru a o face mai potrivita cu realizarea obiectivelor de schimbare.

Optiunea 3. Sa ignore optiunile 1 si 2 si sd se conceapa initiative de schimbare care
vor fi mult mai lungi si mai costisitoare decat se prevazuse initial. (In realitate,
aceasta nu este o optiune.) [36]

2.8. Ciclul si etapele unei schimbari

A pune un diagnostic inseamna a stabili calea pe care trebuie sa o urmeze
organizatia pentru a-si mentine sau chiar pentru a-si Tmbunatati nivelul de
performanta. Managerii nu isi permit sa riste, propunand si implementand
schimbari, doar pe baza faptului ca ei cred ca ar fi bun acest lucru pentru
organizatie. Mai intai trebuie analizata bine situatia organizatiei si apoi se va realiza
o corelatie intre particularitdtile organizationale identificate in urma analizei si
cerintele situatiei de schimbare.

Ciclul schimbadrii poate fi privit din punctul de vedere al reactiilor pe care
oamenii le au in diferite etape ale schimbarii. In general, reactia oamenilor la
schimbare poate fi prezisa in functie de etapele procesului de schimbare. Este de
dorit ca responsabilul schimbarii sa aiba in vedere aceste aspecte, deoarece,
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cunoscandu-le, poate actiona pentru a atenua efectele lor intr-un proces de
schimbare. In figura 2.5. [90] este prezentat ciclul unei schimbari tocmai din
punctul de vedere al reactiei oamenilor.

Etapa 6:
Internalizare

Etapa 1:
Respingere

a5 SCHIMBARE Etapa 2:

Etapa 5: pa 2:

intelegere . Aparare
SCHIMBARE

Etapa 4:
Descoperire

Etapa 3:
Disconfort

PERICOL

Figura 2.5. Ciclul unei schimbari din perspectiva sentimentelor umane

Etapa 1: Respingerea

Primul contact al oamenilor cu orice tip de schimbare il constituie
respingerea si rezistenta: ,de ce sa facem altfel cand am facut intotdeauna asa si
merge bine?”. Indiferent cum este perceputa schimbarea, ca pe ceva bun sau ca pe
ceva rdu, oamenii simt ca pierd ceva, ceva care din punctul lor de vedere mergea
bine si cu care ei erau foarte obisnuiti. In acest moment, ei nu stiu si nici nu pot sa
anticipeze ce se va intdmpla dupa implementarea schimbarii, de aceea sentimentele
preponderente pe care le simt sunt de teama. De asemenea, multi sunt preocupati
daca vor face fata noii situatii, daca au abilitatile necesare pentru noile conditii si in
consecinta sunt incapabili sa actioneze.

Oamenii, in aceasta situatie, nu pot sa gandeasca sistemic consecintele
schimbarii asupra intregii organizatii, ci se gandesc doar la impactul schimbarii
asupra propriei persoane. Oamenii nu pot sa se gandeasca decat la pierderea
confortului si sigurantei personale. Campionul schimbarii trebuie sa ajute oamenii sa
faca diferenta intre teama reald si cea imaginard, sa le prezinte situatia de
schimbare si efectele concrete.
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Etapa 2: Apararea

Oamenii percep o nevoie de informatii foarte mare. Campionul schimbarii
trebuie sda gandeasca si sa utilizeze canalele de comunicare cele mai adecvate
pentru a informa oamenii cu privire la ce intentioneaza organizatia sa faca si care
sunt asteptdrile de la oameni. Principalele sentimente pe care oamenii le incearca in
aceasta etapa sunt de scepticism. Responsabilii schimbarii percep o rezistenta mare
la schimbarea propusd. Aceasta etapa ofera posibilitatea acumularii de informatii si
cunostinte, Tn urma unui proces de invatare din experiente noi. Acest lucru este
destul de dificil, deoarece de cele mai multe ori oamenii cautda modele sau alge
experiente asemanatoare, care sa le ofere garantii pentru reusita demersului. In
aceasta etapa, oamenii sunt incapabili ,sa asculte” beneficiile schimbarii, fiind
extrem de preocupati de ,beneficiile” schimbarii asupra propriei persoane.

Mare parte din problemele acestei etape poate fi rezolvatda dacd campionii
schimbarii au abilitatea de a implica oamenii in definirea si intelegerea schimbarii, si
in special daca le ofera posibilitatea de a face ei insisi sugestii. Oamenii trebuie sa
inteleaga ca depinde de ei, in mare masura, reusita demersului propus.

Etapa 3: Disconfortul

In aceasta etapa, oamenii se simt confuzi si gradul de anxietate este foarte
ridicat, toate acestea avand efecte directe asupra productivitatii muncii. Desi dispun
de toate informatiile necesare si stiu despre ce este vorba, oamenii nu au incredere
ca prin fortele proprii pot rezolva aceasta provocare. Ei nu stiu sa foloseasca
informatia obtinuta in etapa anterioara. Campionul schimbarii trebuie sa intreprinda
un demers de motivare corespunzatoare a oamenilor, existand pericolul trecerii in
zona periculoasa.

Etapa 4: Descoperirea

Adoptand politica pasilor marunti, succesul final este obtinut ca o suma de
mai multe succese mici, iar zona periculoasa poate fi usor depasita. Aceasta faza
este caracterizata de o atitudine general pozitiva, in care oamenii descopera faptul
ca existda mai multe optiuni si chiar sanse ca schimbarea propusa sa aiba succes si
efecte benefice. Individul se instruieste, testeaza noua situatie, testandu-se pe el
fnsusi In raport cu noua situatie, verifica noile atitudini si cauta diferite cai de
rezolvare a greutatilor generate de schimbare. Este un moment propice invatarii.

Oamenii pot lua decizii cu privire la problemele tehnice si operationale, dar
totodata pot Tncerca sentimente de frustrare, datoritd unor esecuri partiale sau
totale, inerente acestui demers si datorita lipsei de rezultate imediate. Rezistenta la
schimbare a fost depasitd, membrii organizatiei incercand acum sa creeze un nou
sistem de functionare. Rolul campionului schimbarii este acela de a incuraja si
sprijini creativitatea, inovarea, de a inlesni procesul de luare a deciziilor. Ei trebuie
sa ofere tot suportul necesar procesului de invatare si pregatirii pentru noile conditii.
Oamenii sunt mai dispusi sa-si asume riscuri, sa gaseasca solutii si sa actioneze
pentru indeplinirea obiectivelor propuse.

Etapa 5: Intelegerea
Este etapa in care oamenii incep sa intrevada si sa inteleagd beneficiile
schimbarii. Schimbarea este perceputa acum ca un proces natural.

Etapa 6: Internalizarea
Oamenii au implementat cu succes schimbarea si au obtinut ceva nou. Este
important acum ca oamenii sa revada mintal stadiile prin care au trecut si sa le
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retind pentru provocari viitoare sau pentru a le impartdsi si altora, care trec prin
experiente asemadnatoare. Raspunsul oamenilor la schimbare depinde de
personalitate, experienta personala si de abilitatea campionului schimbarii. Oamenii,
pentru a beneficia de pe urma implementarii schimbarii, trebuie sa adopte noile
comportamente impuse de schimbare si sa le uite pe cele vechi. [90]

Aplicarea schimbarilor, fara o analiza diagnostic ampla asupra organizatiei,
poate nu numai sa nu conduca la cresterea performantelor, ba chiar poate duce la o
inrautatire a acestora. [83]

2.9. Metode de decizie folosite in procesul de schimbare

Teoria deciziei este o stiinta care foloseste cunostinte si tehnici cu diferite
niveluri de formalitate in scopul de a ajuta un decident sa aleaga, sa decida o
alternativa dorita dintr-un set de alternative (variante, solutii, directii de actiune)
avand n vedere posibilele consecinte ale deciziei.

Teoria deciziei ordoneaza alternativele in functie de criteriile de decizie, de
preferintele si obiectivele decidentului. Teoria ofera o colectie bogata de metode,
tehnici, algoritmi si reguli de decizie care se introduc intr-un model de decizie.

Pentru a ajunge la cunostinte este necesar de a face o schimbare constienta
si informatd, iar comportamentul modelelor trebuie inteles si interpretat. Daca
exista suficiente cunostinte se pot lua decizii folosind judecata bazata pe aceste
cunostinte. Astfel, luarea deciziei necesitd managementul datelor, a modelelor si
cunostintelor, si judecata asociata.

In general teoria deciziei nu se referd la definirea obiectivelor, proiectarea
alternativelor sau stabilirea consecintelor, care sunt de obicei date sau determinate
anterior. Avand aceste date de intrare, teoria deciziei ofera proceduri de alegere a
variantei dorite. In realitate, de cele mai multe ori persoanele care utilizeaza teoria
deciziei pentru a alege o decizie optima sunt aceleasi cu cele care construiesc
modele de decizie, proiecteaza variante de decizie si stabilesc/calculeaza
consecintele.

Avand in vedere complexitatea problemelor existente in intreprinderile din
ziua de azi, deciziile sunt luate in general de un grup de decidenti, care pot sa fie o
echipa de lucru, un consiliu de administratie sau adunare generald a actionarilor.
Acest grup de decidenti trebuie sa fie format din specialisti de diferite categorii care
vor asigura luarea unei decizii optime.

Sistemul de decizie

La nivelul sistemelor de decizie dezvoltate la nivelul sistemului de productie
industriala trebuie create conditiile pentru luarea tuturor deciziilor ce se iau pentru
buna functionare a sistemului. (acestea reprezintd deciziile de management si
tehnice referitoare la proces care sunt luate conform planului si referitoare la contro-
lul procesului). Sunt deci incluse atat deciziile, dar si actiunile care urmeaza deci-
ziilor luate.

Practic acest lucru este posibil datorita locului deosebit al acestui sistem in
raport cu cel operational si cel informatic.

La acest nivel trebuie deci sa se creeze premizele fundamentarii si pregatirii
deciziilor, in special a acelora care se refera la functiunea de productie a unitatii
productive fara insa a le neglija pe celelalte: functiunea comerciald, cea financiar-
contabild, cea referitoare la cercetare si proiectare.
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| Definirea problemei |
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Figura 2.6. Schema logica a procesului de luare a deciziilor

In contextul in care dorim ca sistemul economico-ingineresc sa-si atinga
finalitatile in conditii optime, conducerea va trebui sa ia mereu o suma de decizii,
care reprezinta masuri corective in tranzitiile sistemului si vor fi in final comenzi care
urmaresc orientarea vectorului de stare pe o traiectorie optimala.

Notiunea de decizie provine din latinescul "decidere" care inseamna a taia, a
trasa, a depasi. Deci decidentul, prin luarea unei decizii, taie sau desparte "ceva",
pentru a hotari trasarea unei linii noi.

Componentele sistemului decizional
Sistemul decizional este compus din mai multe elemente cum ar fi:

A. Decidentul

Decidentul reprezinta persoana sau persoanele care urmeaza sa decida.
Calitatea deciziei depinde, in mod hotarator, de calitatile, cunostintele si aptitudinile
decidentului.

B. Multimea variantelor decizionale (V;)

Aceasta poate fi finitd sau infinita, decidentul alegénd varianta optima
folosind, dupa caz, o serie de metode corespunzatoare proprietatilor modelului
matematic caracteristic situatiei decizionale date.

C. Multimea criteriilor de decizie (C;)

Multimea este reprezentata de punctele de vedere ale decidentului, cu
ajutorul cdrora acesta izoleazd aspecte ale realitatii economice in cadrul procesului
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decizional. Criterii decizionale pot fi de exemplu: profitul, gradul de incarcare a
capacitatilor tehnice de productie, termen de recuperare a investitiilor, durata
ciclului de productie etc.

D. Mediul ambiant (Nk)

Mediul ambiant este reprezentat de ansamblul conditiilor interne si externe
(conditii obiective sauAstéri ale naturii) unitatii economice care sunt influentate si
influenteaza decizia. In mediul ambiant se pot manifesta mai multe stari ale
conditiilor obiective pentru o anumita situatie decizionala.

E. Multimea consecintelor (a; )

Multimea consecintelor reprezintd ansamblul rezultatelor potentiale ce s-ar
obtine potrivit fiecarui criteriu de decizie si a fiecarei stari a conditiilor obiective, prin
aplicarea variantelor decizionale. Stabilirea consecintelor reprezinta o activitate de
prevedere (bazata, de obicei, pe extrapolare), care nu se poate realiza intotdeauna
cu multa exactitate pentru ca nu se cunosc integral cauzele care ar putea determina
producerea lor.

F. Obiectivele

Obiectivul unui proces decizional, din punctul de vedere al unui criteriu, este
reprezentat de nivelul propus a fi realizat pentru acel criteriu.

G. Coeficientii de importanta (k;)

Acesti coeficienti determind o clasificare a criteriilor de decizie in functie de
importanta acestora (ponderile criteriilor).

Toate aceste elemente pot fi cuprinse intr-o matrice decizionald, ca in figura

2.7:

Toate aceste componente sunt caracteristice oricarui proces de decizie,
decizia de conducere reprezentand un proces de alegere a unei cdi de actiune in
vederea realizarii unor obiective, prin a carei aplicare se influenteaza activitatea a
cel putin unei alte persoane decat decidentul.

Etapele procesului decizional

Fiecare proces decizional parcurge mai multe etape, care ar putea fi
urmatoarele:

Identificarea si definirea problemei decizionale
Stabilirea criteriilor si a obiectivelor decizionale
Identificarea variantelor, consecintelor si starilor naturii
Alegerea variantei optime

Aplicarea deciziei

Evaluarea rezultatelor

Tipologia deciziilor

Clasificarea deciziilor se poate face dupa mai multe criterii:

A. In functie de gradul de cunoastere a mediului ambiant si de natura
variabilelor care influenteaza rezultatele potentiale, putem avea:

- decizii in conditii de certitudine - in care se manifesta o singura stare a
conditiilor obiective, a carei probabilitate de aparitie va fi egala cu 1, in care se
cunosc variantele de realizare a obiectivului urmarit, iar variabilele cu care se
opereaza sunt controlabile de catre decident, existand posibilitatea previzionarii
evolutiei lor. Aici, fiecarei variante ii va fi caracteristicd o singura consecinta in
cadrul unui criteriu decizional.

- decizii in conditii de risc - caracterizate prin mai multe stari ale conditiilor
obiective pentru care se cunosc probabilitdtile de manifestare ale acestora.
Variabilele cu care se opereaza sunt mai greu de controlat, existand posibilitatea
determinarii cu o anumita probabilitate a evolutiilor. Pentru orice stare a conditiilor
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obiective, fiecare varianta se va caracteriza prin consecinte diferite in cadrul unui
criteriu de decizie;

- decizii in conditii de incertitudine - cand se pot manifesta mai multe stari
ale conditiilor obiective, dar pentru care nu se va cunoaste nici macar probabilitatea
de aparitie a acestora. Variabilele cu care se opereaza sunt partial necontrolabile.

B. Dupd orizontul de timp pentru care se adopta deciziile si implicatiile
aplicarii lor asupra obiectului condus, putem avea:

- decizii strategice - care vizeaza orizonturi mari de timp (mai mari de un
an, 3-5 ani de reguld), se refera la probleme majore ale activitatii firmei si
influenteaza intreaga sfera a activitatii firmei sau principalele componente;

- decizii tactice - vizeaza o perioada relativ mai scurta (un an), se refera la
anumite domenii importante si influenteazad numai o parte a sferei de activitate. Ele
se fundamenteaza pentru realizarea unor obiective derivate din obiectivele
strategice;

- decizii curente - se refera la perioade scurte, de reguld, de ordinul zilelor
sau orelor, si privesc cel mai adesea sarcini, atributii sau unele activitati din firma.

C. Dupa numarul persoanelor care participa la luarea deciziei, avem :

- decizii unipersonale, individuale - la elaborarea si fundamentarea lor
participd o singura persoand, se referd la problemele curente ale firmei (ponderea
lor trebuie sa fie redusa in cadrul deciziilor firmei);

- decizii participative, de grup - la elaborarea si fundamentarea lor participa
mai multe persoane (decident colectiv).

D. Dupa numarul de criterii decizionale ce stau la baza elaborarii deciziei,
avem:

- decizii unicriteriale - fundamentarea deciziilor se face pe baza unui singur
criteriu;

- decizii multicriteriale- se tine seama de mai multe criterii independente (au
ponderea cea mai mare in cadrul deciziilor adoptate de o firma).

Cerintele de calitate a deciziei

Pentru a putea fi eficienta, decizia trebuie sa indeplineasca o serie de
cerinte, dintre care cele mai importante sunt:

- sa fie fundamentata stiintific, sa fie luata in conformitate cu realitatile din
firma, pe baza unui instrumentar stiintific adecvat, care sa inlature empirismul,
improvizatia, rutina;

- sa fie imputernicitd, in sensul ca trebuie adoptata de organul de conducere
in ale carui sarcini este inscrisa in mod expres, iar decidentul trebuie sa dispuna de
calitatile, cunostintele si aptitudinile necesare luarii deciziei respective;

- sa fie clara, concisa si necontradictorie, adica sa se precizeze succint, dar
cuprinzator toate elementele operationale necesare, astfel incat sa nu se dea
nastere la interpretari echivoce, referitoare la obiectivul urmarit, mijloacele de
realizare, termenele de aplicare si responsabilul cu aplicarea deciziei;

- sa fie oportund, sa se incadreze in perioada optima de elaborare si
operationalizare.

Metoda utilititii globale — metoda de decizie in conditii de certitudine

Se poate folosi pentru asimilarea in productie a unui nou utilaj in cadrul unei
intreprinderi industriale, conducerea acesteia trebuie sd opteze pentru una dintre
cele trei variante de utilaj tehnologic (Vi ,V2 ,V3), puse la punct de specialisti, care
prezinta urmatoarele niveluri (consecinte) ale profitului (C;), calitatii (C;) si duratei
ciclului de productie (Cs).
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Tabel 2.1. Matricea consecintelor neomogene

Criterii
C: C> Cs
Vi 100 I 35
V2 101 II 30
V3 105 111 40

Decidentul trebuie sa opteze pentru una din cele trei variante luand in
considerare cele trei criterii concomitent.

Ordonarea variantelor decizionale se realizeaza pe baza unei relatii de
preferinta, care exprima un punct de vedere al decidentului. in conditiile mai multor
criterii decizionale, deci a unor consecinte care pot fi exprimate prin unitati de
masura a gradului in care o varianta este preferatd alteia. Se pune deci problema
transformarii tuturor consecintelor in unitati care sa ierarhizeze corect variantele
decizionale.

Interpretarea notiunii de utilitate a fost data de Bernoulli in prima jumatate
a secolului XVIII, aratand ca “semnificatia economica a unei unitati monetare
suplimentare pentru o persoana este invers proportionald cu numarul de unitati
monetare de care aceasta dispune”.

In procesul decizional, utilitatea masoara importanta pe care o are pentru
decident o anumitd varianta decizionala din multimea variantelor. Utilitatea poate
lua valori intre 0 si 1, astfel incat u(Vi) = 1, daca varianta V; este cea mai
avantajoasa pentru decident si u(V;) = 0, dacd varianta Vi este cea mai
dezavantajoasa pentru decident, potrivit criteriului respectiv. De asemenea pot
exista si relatiile:

- u(Vi) > u(V;), cand varianta V; este preferata variantei Vj;
- u(Vi) = u(V;), cand cele douad variante sunt echivalente.

Stabilirea “utilitatilor” prin metoda interpolarii liniare intre 0 si 1, presupune
urmatorii pasi:
Daca notam cu:
- Vi - varianta cu utilitatea maxima (u = 1);
- Vo - varianta cu utilitatea minima (u = 0);
- Vi - varianta i;
- G - criteriul j;
- a;j! - consecinta cea mai favorabila in criteriul G;;
- a;° - consecinta cea mai nefavorabila in criteriul C;;
- ajj — consecinta variantei V;, in criteriul Cj;
- uj — utilitatea variantei Vi, in criteriul G;;
atunci pentru orice criteriu C; si orice varianta Vi, determinarea utilitatilor se face
pornind de la ecuatia dreptei, si se pot scrie astfel:

aij — ajo
Uj= ———— [2.1]
ajl - aj°

Folosind aceasta relatie se poate scrie tabelul utilitatilor, sau a consecintelor
omogene (cu valori intre 0 si 1):
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Tabel 2.2. Tabelul utilitatilor (consecinte omogene)

riterii
Ci C. Cs
Variante
Vi 0 1 0,5
V> 0,2 0,5 1
Vs 1 0 0

Alegerea variantei optime pe baza a mai multor criterii presupune, uneori, si
stabilirea importantei fiecarui criteriu pentru intreprindere, intr-o anumita etapa de
dezvoltare a acesteia. Ierarhizarea criteriilor se poate face prin acordarea de catre
decident a unor coeficienti de importanta (k;) in intervalul [0,1], astfel incat suma
lor este 1.

In acest fel situatia decizionald din tabelul utilitatilor va fi completata cu
coeficientii de importanta corespunzatori criteriilor, de exemplu: k; = 0,3, k2 = 0,5,
ks =0,2.

Alegerea variantei optime se face in felul urmatorul:

Daca coeficientii de importanta sunt identici, varianta optima corespunde
aceleia pentru care suma utilitatilor este maxima:

\Y

n
optim — max ZUij [2.2]
| j:]_

Practic, n aceasta situatie decizionala, dacd nu se iau in considerare
coeficientii de importantd, varianta optima este varianta V., pentru ca are utilitatea
globala maxima de 1,7.

Daca coeficientii de importantd nu sunt identici, varianta optima este cea
pentru care suma produselor dintre utilitati si coeficientii de importanta este
maxima:

\Y

optim

n
=1
In acest caz se obtine urmétorul tabel al utilititilor globale:

Tabel 2.3. Tabelul utilitatilor globale

Criterii n
Variante Cs Cz Cs JZ_"lU i ]
Vi 0 1 0,5 1*0,5+0,5*0,2 = 0,6
V> 0,2 0,5 1 0,2*0,3+0,5*0,5+1*0,2 = 0,51
Vs 1 0 0 1*0,3 =0,3
ki 0,3 [05 |0,2

Varianta optima in aceste conditii este Vi (varianta 1) pentru ca suma
produselor dintre utilitati si coeficientii de importanta este maxima (0,6). [103]
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CAPITOLUL 3

Sisteme informatice integrate - suport al
imbunatatirii continue

Capitolul 3 prezinta pentru inceput o clasificare a sistemelor informationale
si informatice. El abordeaza in continuare unul dintre domeniile de varf care vor lua
amploare 1in viitor, acela al sistemelor informatice integrate pentru gestiunea
intreprinderilor. In contextul globalizarii tot mai acute, al mediului de afaceri
international extrem de dinamic, dar si odata cu integrarea Romaniei in UE, firmele
romanesti vor trebui, pentru a fi performante si a putea sa fie integrate in retele de
firme competitive, sa facd pasul implementarii unor astfel de sisteme.

3.1. Sisteme informationale pentru afaceri

Civilizatia umana, aflata in faza societatii informationale, nu poate exista
fara informatie si comunicarea ei. Relatia societate-informatie este indisolubila.
Informatica de gestiune, in ultimii 30 de ani, a cunoscut transformari considerabile
trecand de la starea monolitica si statica, proprie anilor ‘60, 70, ‘80, la cea modulara
si evolutiva, de astazi, ca urmare a progreselor din domeniul electronicii si
telecomunicatiilor.

In general, un sistem reprezintd un ansamblu de elemente, dependente
intre ele, care formeaza un tot organizat si care functioneaza impreuna in scopul
realizarii unui obiectiv final comun.

In cadrul unui sistem interactioneaza trei componente de baza:

1. intrarile - orice sistem este supus actiunii mediului in care se aflg,
actiune care se manifesta sub forma intrarilor;

2. procesarile — presupun activitatile, prin care, din intrari se obtin iesiri;

3. iegsirile - rezultatele proceselor care au loc in cadrul sistemelor.

Schematic, intr-o viziune sistemica, activitatile enumerate mai sus sunt
prezentate in figura urmatoare:

Date despre proces Decizii de actiune
TESTRT INTRARI TESTRT
Sistem operational Sistem decizional
(condus) Sistem informational (de conducere)
INTRARI IESIRI INTRARI
Ordine, dispozitii Informatii despre proces

Figura 3.1. Componentele unui sistem
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In cea mai mare parte activitatile de mai sus sunt asigurate prin sistemul
informational care apare ca intermediar intre sistemul operational si sistemul de
conducere.

In afara acestora, in mod aditional, teoria sistemelor adauga feedback-ul si
controlul. Feedback-ul unui sistem presupune masura performantei acestuia.
Notiunea preluata din cibernetica, in vorbirea “curentd” feedback, sau conexiune
inversa, sau bucla de retroactiune, sau circuit de reglare desemneaza un comentariu
sau o reactie la ceva, la o anumita actiune, influenta. Controlul presupune
monitorizarea si evaluarea feedback-ului pentru a determina modul in care sistemul
si-a atins obiectivele.

La nivelul unei unitdti economice privite ca sistem, pot fi identificate
subsistemele aprovizionare, productie, desfacere, personal si financiar-contabil.
Gradul de descompunere sau agregare a sistemului depinde de scopul urmarit, de
obiectivele prestabilite precum si de nivelul la care se doreste sa se faca raportarea.
In acest context se poate spune ca orice sistem apare ca un subsistem al unui
sistem mai cuprinzdtor, ca nici un sistem sau subsistem nu se gaseste izolat,
functionand intr-un anumit mediu, ca legaturile dintre ele sunt evidentiate tocmai de
intrarile respectiv iesirile fiecaruia.[115]

Sistem informational - sistem informatic
In literatura noastrd de specialitate sistemul informational este definit ca
reprezentand totalitatea metodelor, procedeelor si mijloacelor utilizate in culegerea,
stocarea, prelucrarea, analiza si transmisia datelor pentru fundamentarea si
urmérirga deciziilor la toate nivelurile unei entitati economico-sociale.
In cadrul sistemului informational exista intotdeauna un sistem de prelucrare
a datelor care poate fi manual, informatizat sau combinat. Atunci cand, la nivelul
prelucrarii datelor, analizei si transmisiei informatiilor se recurge la tehnologii
informatice, sistemul este informatic. Sistemul informational este identic cu sistemul
informatic atunci cand toate relatiile informationale dintr-o organizatie, toate
mijloacele si regulile sunt informatizate. Informatizarea transforma sistemele
informationale manuale, in sisteme informatice prin substituirea mijloacelor de lucru
cu echipamente moderne, reducerea timpilor de lucru, eliminarea erorilor,
prelucrarea unui volum mare de date si distribuirea eficienta a informatiilor. Astfel,
sistemul informatic apare ca o componenta a sistemului informational in care
mijloacele tehnice de prelucrare sunt calculatoarele electronice.
Distingem doua obiective esentiale ale sistemelor informationale:
> sprijinirea procesului decizional
> coordonarea intr-un sistem cu mai multe niveluri.

Tipurile de sisteme informationale, se clasifica astfel:
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SISTEME INFORMATIONALE PENTRU
AFACERI

é Functionale ) /0rganizationale\ / Suport oferit \ /Integrate—bazate\

utilizatorilor pe tehnologii web
S.I. Contabil S.I. S.I. de prelucrare a S.I. integrate pentru
S.I. Financiar departamentale tranzactiilor gestiunea afacerilor
S.I. Resurse S.I.la nivelul S.I. pentru (ERP)
umane intregii organizat;ii conducere S.I. integrate pentru
S.1. Vanziri si S.lL.interorganiza- S.I.. de sprijinire a g(.estu{nea relatiilor cu
) . deciziilor clientii (CRM)

marketing tionale . .

_ S.I. de automatizare S.I. integrate pentru
S.I. Productie - a muncii de birou gestiunea relatiilor cu
\SEI’ViCii JAN ) \S'I' inteligente - @rnizorii (SCM) Y,

Figura 3.2. Clasificarea sistemelor informationale pentru afaceri

I. Sisteme informationale functionale - se bazeaza pe utilizarea informatiilor in
mediile organizationale. Structura functionald grupeaza angajatii, cu activitati
similare, fintr-un compartiment specializat (contabilitate, financiar, marketing,
productie, personal). Sistemul informational al intreprinderii poate fi descompus, pe
baza criteriului functiunilor acesteia astfel: contabil, financiar, personal, productie,
desfacere si marketing etc. In fiecare arie functionald, exista un set de sarcini
repetitive, esentiale pentru buna desfasurare a activitatii organizationale. Sistemul
informational care suporta aceste sarcini este denumit sistem informational pentru
prelucrarea tranzactiilor (Transaction Processing Systems - TPS). El are doua
componente distincte:

1. Sistemul informational contabil — presupune un set de resurse umane si de
capital care se ocupa de pregatirea informatiilor contabile si, de asemenea, de
informatiile obtinute prin colectarea si prelucrarea tranzactiilor economice.

2. Sistemul informational financiar — set de resurse umane si de capital care se
ocupa de corelarea informatiei contabile cu decizia financiard, de resursele de
capital, de gestiunea financiard a intreprinderii.

In majoritatea cazurilor se vorbeste de un sistem informational financiar-

contabil - cele doua functiuni fiind strans legate intre ele si interdependente.
Contabilitatea si informatiile furnizate de aceasta constituie baza gestiunii financiare,
oferindu-i acesteia materia prima pentru fundamentarea deciziilor financiare.
Sistemul informational financiar-contabil ocupa pozitia centralda prin faptul ca
furnizeaza, tuturor celorlalte sisteme, informatii si reflectda cel mai fidel activitatea
intreprinderii si situatia ei economico-financiara.
3. Sistemul informational de resurse umane — acopera, ca arie, salarizarea si politica
de personal a firmei. Evidenta operatiunilor legate de resursele umane dintr-o firma
este deosebit de complexa. In prezent, datoritd aplicatiilor informatice, sarcinile
legate de salarizare sunt automatizate si pot fi obtinute, intr-un format atractiv,
diverse raportari despre activitatile si performantele angajatilor.
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4. Sistemul informational de vanzari si marketing. Cercetarea de piata este crucialad
in actualul mediu de afaceri competitional. Lansarea unei firme sau a unui
produs/serviciu presupune cunoasterea prealabila a valorii pietei, a structurii si
segmentdrii acesteia precum si perspectivele si potentialul ei de crestere.
Managementul marketing-ului, publicitate si promovare, studii de piat3,
managementul pe produs, previziune si directionare vanzari sunt cateva din
activitatile care se regdsesc in aria acestui sistem informational.

5. Sistemul informational de productie-servicii - planificarea si urmarirea productiei,
planificarea necesarului de materiale, planificarea si urmarirea consumurilor si
costurilor, proiectarea si fabricatia asistatd de calculator, gestiunea stocurilor sunt
activitati acoperite de acest sistem. Eficientizarea procesului de productie constituie
premisa succesului unei companii pe piata.

II. Sistemele informationale organizationale - urmaresc structura
organizational3, departamentala, la nivelul intregii intreprinderi si
interorganizationala.

1. Sistemele informationale departamentale. Pentru fiecare departament exista o
aplicatie program care informatizeaza toate lucrarile desfasurate in cadrul lui.
Analiza pietei a demonstrat ca in organizatile romanesti aceste programe nu
comunica fintre ele, generand adevarate insule informationale si fenomenul de
redundanta informationald. Situatia se schimba in cazul produselor integrate unde
lucrarile fiecarui departament sunt rezolvate modular de aceeasi aplicatie. In acest
caz, fenomenul de coerenta informationald este foarte important.

2. Sistemele informationale la nivelul intregii intreprinderi. Coerenta informationala
este principalul obiectiv al implementarii sistemelor informatice integrate (Enterprise
Resource Planning). Enterprise Resource Planning reprezinta sisteme bazate pe
arhitectura client-server dezvoltate pentru dezvoltarea tranzactiilor si facilitarea
integrarii tuturor proceselor, din faza planificarii si dezvoltarii productiei, pana la
relatiile cu furnizorii, clientii si alti parteneri de afaceri.

3. Sistemele informationale interorganizationale. Tehnologiile web ofera posibilitatea
construirii unor “pasarele” informationale din interiorul spre exteriorul organizatiei, a
cuplarii cu sistemele informationale ale partenerilor de afaceri si dezvoltarii de piete
si parteneriate electronice. Sistemele informationale interorganizationale sunt
intalnite in cazul comertului electronic (e-commerce) si a afacerilor electronice
(business-to-business).

Generalizarea sistemelor interorganizationale depinde de protocoalele de
comunicatii care rezolva problemele aparute in comunicarea dintre sistemele
individuale si in schimbul de date dintre diversele aplicatii. Internetul a democratizat
pietele si a transformat relatia vanzator-cumparator. Aplicatiile de tip intranet,
extranet si portal au redus substantial costurile tranzactiilor si au facilitat noi tipuri
de tranzactii electronice.

II1. Sistemele informationale pot fi clasificate si din punct de vedere al
suportului oferit utilizatorilor din toate ariile functionale.

1. Sistemele informationale de prelucrare a tranzactiilor (Transaction Processing
System - TPS) - preiau datele generate de activitatea organizatiei, in bazele de date
interne si  constitutie infrastructura urmatoarelor niveluri ale sistemelor
informationale. Au fost primele tipuri de sisteme informationale - au debutat la
mijlocul anilor ‘50. Domeniul contabilitatii a fost primul informatizat deoarece
utilizeaza un volum foarte mare de date. Mai tarziu, sfera acestor sisteme s-a extins
si asupra personalului, marketing-ului fabricatiei etc.
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2. Sistemele informationale pentru conducere (Management Information Systems -
MIS) valorifica datele culese cu ajutorul sistemelor informationale de prelucrare a
tranzactiilor, sub forma de rapoarte periodice destinate nivelurilor intermediare de
conducere si au ca finalitate controlul. Si-au facut aparitia la mijlocul anilor ‘60;
obiectivul urmarit este de a oferi managerilor, o mare varietate de informatii
financiare, de marketing, de personal, de productie si strategice pentru a sprijini
responsabilitatile acestora de adoptare a deciziilor. Managerii primesc aceste
informatii sub forma de rapoarte. Rapoartele programate sunt produse in mod
regulat, cu o anumita frecventa: zilnic, sdptamanal, lunar. Rapoartele la cerere sunt
generate pentru a acoperi nevoile neregulate de informatii.. Rapoartele de exceptie
sunt cerute in momentul Tn care intervin evenimente de exceptie si contin informatii
numai despre aceste evenimente. Informeaza conducerea dacd un sistem sau o
activitate sunt dereglate pentru ca sa stabileasca actiunile corective.

3. Sistemele informationale de sprijinire a deciziilor (Decision Support Systems -
DSS) - sunt sisteme informatice interactive, ofera managerilor raspunsuri rapide la
intrebari ad-hoc si urmaresc pregatirea deciziei. La Tnceputul anilor ‘70 aplicatiile
informatice au fost dezvoltate pentru a usura procesul de luare a deciziilor. Aceste
sisteme oferda managerilor instrumentele necesare pentru a analiza blocuri mari de
date, utilizdnd modele sofisticate intr-o maniera flexibild pe care utilizatorii o pot
controla cu usurinta. Sunt proiectate pentru a furniza optiuni si alternative, nu
numai pentru obtinerea informatiilor. Existd mai multe categorii de astfel de
sisteme. DSS de uz individual sprijind decidentii individuali. DSS de grup sunt
orientate pe cerintele unui grup de decidenti angajati in activitati separate, dar
intercorelate. DSS organizationale sunt focalizate pe nivelul organizational sau pe
activitati dispersate pe diferite zone functionale ce implicad resurse numeroase. DSS
intra-organizationale sprijina procesul decizional generat de globalizarea sarcinilor si
activitatilor in cazul corporatiilor internationale si multinationale.

4. Sistemele informationale de automatizare a muncii de birou sunt cunoscute si
sub denumirea scurta: Birotica. Misiunea lor este de a prelua, prelucra, stoca si
transmite date si informatii sub forma comunicatiilor electronice intre birouri. S-au
dezvoltat in principal datorita generalizarii microinformaticii, la mijlocul anilor '80.
Birourile sunt adevarate centrale informationale prin care sunt vehiculate importante
volume informationale. Experienta practica demonstreaza ca: procurarea, culegerea,
valorificarea si transmiterea directionata a informatiilor este cea mai importanta
sarcina a birourilor. Birotica se bazeaza pe procesoare de texte, programe de calcul
tabelar, programe de prezentare grafica, telecomunicatii, alte tehnologii ale
sistemelor informationale. Principalele aplicatii sau subsisteme includ: posta
electronica, teleconferinte, aplicatii web, agende electronice, tehnoredactare
computerizata etc.

5. Sisteme informationale inteligente - sistemele expert (Expert Systems -ES)
incorporeaza cunostintele expertilor dintr-un domeniu dat si le folosesc in luarea
deciziilor, elaborarea de recomandari, consultatii etc. Un sistem expert reprezintd un
ansamblu de programe informatice destinate simuldrii rationamentului uman al
expertilor intr-un domeniu specific. Utilizarea sistemelor expert se bazeazd pe
premisa ca orice problema poate fi rezolvata printr-o succesiune de rationamente
care pot fi descompuse in reguli logice.

IV. Sistemele informationale pentru afaceri electronice

Afacerile electronice sunt fundamentale pentru strategia firmelor si derularea
proceselor economice in secolul XXI. Pentru a prospera in lumea e-business firmele
sunt fortate sa-si integreze aplicatiile intr-o infrastructurd puternica. Afacerile
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digitale combind resursele traditionale ale sistemelor informationale cu marea
bogadtie a resurselor existente pe Internet. In acest context vorbim despre douad
situatii: firmele traditionale care sunt nevoite sa-si reproiecteze sistemul
informational si cele create din start pentru afaceri on-line (firmele dot.com).
Prezentam in continuare arhitectura aplicatiilor e-business.

1. Sisteme informationale integrate pentru gestiunea afacerilor - (Enterprise
Resource Planning — ERP) si-au facut loc in aplicatiile de intreprindere la inceputul
anilor '90. Sistemele informationale eficiente au devenit premisa cresterii
competitivitatii, in primul rand, prin reducerea costurilor. Regula disponibilitatii
informatiei necesare, la momentul oportun este unanim recunoscuta, atat pentru
marile corporatii, cat si pentru intreprinderile mici.

ERP a adus avantajul integrarii: un pachet multi-modul care este adaptat
specificului si poate fi ulterior extins cu alte module. Enterprise Resource Planning
reprezinta sisteme bazate pe arhitectura client/server, dezvoltate pentru prelucrarea
tranzactiilor si facilitarea integrarii tuturor proceselor, din faza planificarii si
dezvoltarii productiei, pana la relatiile cu furnizorii, clientii si alti parteneri de afaceri.
Aceste pachete integrate reprezinta temelia aplicatiilor  e-business.

Alegerea sistemului ERP potrivit, permite beneficiarului sa implementeze un
sistem integrat unic, prin inlocuirea sau reproiectarea sistemelor functionale
existente. In Romania sunt oferte pe piata atat de produse internationale: SAP,
Oracle, MFG/PRO, SCALA; céat si autohtone: SIVECO, SOCRATE, EXMAN, CROS, B-
ORG etc. Aceasta piata este in dezvoltare.

2. Sisteme informationale integrate pentru gestiunea relatiilor cu clientii (Customer
Relationship Management - CRM) - plasarea clientului in centrul preocuparilor
organizatiilor pentru a-i propune cele mai potrivite produse si servicii este obiectivul
acestei generatii noi de instrumente informatice. Tehnologia a aparut datorita
centrarii activitatii organizationale pe doleantele si satisfactia clientilor, in conditiile
unei piete extrem de versatile si concurentiale, iar globalizarea afacerilor a
exacerbat acest fenomen.

3. Sisteme informationale integrate pentru gestiunea relatiilor cu furnizorii (Supply
Chain Management - SCM) acopera cererea si aprovizionarea, gasirea materiilor
prime si materialelor, fabricarea si asamblarea, depozitarea si urmarirea stocurilor,
primirea si urmarirea comenzilor, distribuirea pe toate canalele si livrarea catre
consumator. Supply Chain Management este termenul intalnit in literatura romana
sub denumirea de managementul lantului de aprovizionare-desfacere sau
managementul lantului de distributie si se refera, in principal, la optimizarea si
automatizarea tuturor proceselor economice ce se desfasoara la nivelul unei
intreprinderi, de la aprovizionarea cu materii prime si materiale, pana la procesele
de productie, transport si distributie a produselor finite.

Managementul eficient al lantului de distributie asigura cantitatea necesara
de bunuri si servicii acolo unde trebuie, la momentul oportun, in cantitatea solicitata
si la pretul cel mai bun.

Utilizarea strategica a aplicatiilor SCM are in vedere stimularea dezvoltarii
productiei. Abilitatea de a sti cdnd sa reactionezi la schimbarea conditiilor de pe
piatd aduce companiilor, in primul rénd, un avantaj competitiv si in al doilea rand,
posibilitatea de a oferi pe piata produse mai bune si mai rapid fata de concurenta.

Deschiderea spre Internet, a aplicatiilor, a determinat cresterea numarului
vulnerabilitatilor si a amplificat pericolele la care este expusa infrastructura IT a
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companiilor. La nivel global, studiile efectuate arata ca numai 11% din bugetele IT
ale companiilor sunt directionate catre securitate.

Informatizarea mediilor organizationale a presupus transferul “grijii
informatiei catre sistemele electronice de calcul. Evolutia tehnologica a presupus
investitii consistente in tehnica recurgandu-se la sisteme sofisticate fizice de
protectie (usi cu cifru, sisteme de acces pe baza de amprenta palmara sau oculara
etc). Cel mai important element al securitatii il reprezintda totusi educatia in
domeniu.

In orice mediu de lucru, datele trebuie sa respecte principiul C.I.A.:

e Confidentialitatea - presupune masuri de prevenire a accesului
neautorizat. Numai persoanele autorizate au acces la resursele
sistemului. Datele sunt pastrate in conformitate cu restrictiile legale
descrise de utilizatori si proiectanti;

e Integritatea - presupune pastrarea datelor in forma lor originala.
Consultarea acestora se realizeaza n conditii bine stabilite pentru a
elimina pericolul modificarii sau distrugerea involuntara. Aceast principiu
garanteaza corectitudinea datelor si asigura increderea in calitatea lor;

e Accesibilitatea — se refera la asigurarea accesului la date, pentru cei
autorizati, in orice moment.

”

3.2. Conceptul de sistem informatic

In masura in care activititile din cadrul sistemului informational sunt
realizate cu ajutorul echipamentelor electronice de culegere, transmitere, stocare si
prelucrare automata a datelor, se spune cd avem de a face cu informatizarea
sistemului informational si implicit a determinat aparitia conceptului de sistem
informatic.

In acest context, sistemul informatic reprezintd un ansamblu de elemente
intercorelate  functional in scopul automatizarii obtinerii informatiilor necesare
conducerii in procesul de fundamentare si elaborare a deciziilor.

Elementele componente ale unui sistem informatic, intercorelate functional,
sunt redate in figura urmatoare.

SISTEMUL
INFORMATIC
Baza Sistemul Baza Baza stiintifica Resurse
tehnico- de informationala si umane si
materiala programe metodologica cadrul
organizatoric

Figura 3.3. Elementele componente ale sistemului informatic [95]

Un sistem informatic este compus, in principal, din urmatoarele elemente:
- Baza tehnica sau Hardware-ul sistemului informatic, care este constituita din
totalitatea mijloacelor tehnice de culegere, transmitere, stocare si prelucrare
a datelor, in care locul central revine calculatorului electronic.

BUPT



74 Sisteme informatice integrate - suport al imbunatatirii continue -3

- Sistemul de programe sau Software-ul sistemului, ce cuprinde totalitatea
programelor pentru functionarea sistemului informatic, in concordanta cu
functiunile si obiectivele ce i-au fost stabilite.

Se au in vedere atat programele de baza (Software-ul de bazd) céat si
programele aplicative (Software-ul aplicativ).

- Baza stiintifico-metodologica, care este constituitd din modele matematice
ale proceselor si fenomenelor economice, metodologii, metode si tehnici de
realizare a sistemelor informatice.

- Baza informationald cuprinde datele supuse prelucrarii, fluxurile
informationale, sistemele si nomenclatoarele de coduri.

- Resursele umane si cadrul organizatoric, ce include personalul de
specialitate si cadrul necesar functionarii sistemului informatic. Personalul de
specialitate include informaticieni cu studii superioare si pregatire medie,
analisti, programatori, ingineri de sistem, analisti-programatori ajutori,
operatori, controlori date etc.

Cadrul organizatoric este cel specificat in regulamentul de organizare si
functionare al unitatii in care functioneaza sistemul informatic.

Realizarea unui sistem informatic reclama actiuni conjugate de asigurare a
tuturor elementelor de mai sus, neglijarea chiar si numai a unuia dintre acestea
putdnd aduce prejudicii intregii actiuni.

Locul si rolul sistemului informatic in raport cu sistemul informational

Sistemul informatic este inclus in cadrul sistemului informational si are ca
obiect de activitate, in general, procesul de culegere, verificare, transformare,
stocare si prelucrare automata a datelor (fig. 3.4).

SISTEMUL ACTIVITATII ECONOMICE

SISTEM CONDUCERE

SISTEM CONDUS
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Figura 3.4. Locul sistemului informatic [95]

Prin implementarea unor modele matematice si utilizarii tehnicii de calcul in
activitatile enumerate, sistemul informatic imprima valente sporite sistemului
informational sub aspect calitativ si cantitativ. Astfel, asistdam la o crestere a
capacitatii de calcul sub aspectul volumului datelor de prelucrat si a operatiilor de
efectuat, cresterea exactitatii informatiilor, sporirea operativitatii si complexitatii
situatiilor de informare-raportare etc. Toate aceste aspecte determina o apropiere
mai mare a decidentului de fenomenele si procesele economice pe care le are in
atentie, cu multitudinea aspectelor economice pozitive ce deriva din acestea.

In ceea ce priveste raportul dintre sistemul informatic si sistemul
informational se poate aprecia ca sistemul informatic tinde spre a egala sfera de
cuprindere a sistemului informational, insa acest lucru nu va fi posibil niciodata
datorita limitelor sistemului informatic. Tot timpul in cadrul sferei sistemului
informational vor exista o serie de activitati ce nu vor putea fi automatizate in
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proportie de 100%. Ins& dacd acceptdm includerea in sfera sistemului informatic a
activitatii de conducere a proceselor tehnologice cu ajutorul calculatoarelor de
proces, putem asista la automatizarea completa a procesului tehnologic. Intr-o
astfel de situatie exista unele pareri cum cd sistemul informatic ar depdsi sfera
sistemului informational. Insa aceastd problema ramane deschisa discutiilor.

Sistemul informatic, instrument al conducerii moderne

Obtinerea de catre agentii economici si societatile comerciale a unei eficiente
economice sporite este conditionatd de existenta unei conduceri stiintifice bazate pe
o buna cunoastere a legilor economice, cunoasterea operativa si exacta a cererii si
ofertei de pe piata internda si externa, a dinamicii preturilor marfurilor, a
caracteristicilor tehnologice ale marfurilor ce constituie obiectul de preocupare, a
tendintelor tehnologice precum si a modului de utilizare a resurselor de care dispun.

Acest lucru impune promovarea in munca de conducere a unor metode,
tehnici si mijloace moderne de informare, analiza si decizie. In ansamblul metodelor,
tehnicilor si mijloacelor moderne un loc central il ocupa metodele matematice de
crestere a eficientei economice, de prognozare precum si sistemele informatice.
Deci, se pune problema perfectionarii sistemului de conducere concomitent cu cea a
perfectionarii sistemului informational prin aplicarea principiilor si metodelor pe care
le ofera stiinta conducerii si organizarii, cibernetica, cercetarea operationala,
econometria pe de o parte, iar pe de alta parte informatica cu cele mai eficiente
metode si procedee de culegere, verificare, transmitere, stocare si prelucrare a
datelor.

Plecand de la faptul, pe de o parte, ca modelele matematice reprezinta
componenta stiintificd a unui sistem informatic, iar pe de alta parte tinand seama de
facilitatile oferite de utilizarea calculatorului electronic (ca o altd componenta a
sistemului informatic) se poate aprecia ca sistemul informatic constituie un adevarat
instrument in conducerea stiintifica a activitatii economice, cel putin din urmatoarele
considerente:

- Ofera posibilitatea simularii facile a proceselor si fenomenelor economice la
nivel micro si macroeconomic.

- Asigura o corelare mai judicioasa a obiectivelor cu resursele. De exemplu,
prin implementarea unui sistem informatic privind programarea, lansarea si
urmarirea operativa a productiei, pe baza unor modele matematice de armonizarea
a cerintelor cu resursele, se poate detalia aceasta activitate pana la nivel de
saptaméana sau chiar zi, in conditii de eficienta economica sporita. In conditii
traditionale aceasta activitate se realizeaza in mod empiric, pana cel mult la nivel de
trimestru, fara o fundamentare stiintifica.

- Prin implementarea unor modele matematice in cadrul sistemelor
informatice apare posibilitatea alegerii ofertei (variantei) optime in diferite domenii
de activitate. De exemplu, in domeniul comertului exterior, alegerea ofertei optime
reprezintd una din principalele exigente la contractare si se poate realiza prin
aplicarea unor modele de decizii multicriteriale in paralel cu asigurarea fondului de
date referitoare la dinamica preturilor, documentatia tehnicd, performantele
utilajelor sau masinilor etc. In general, studiul comparativ al ofertelor se realizeaza
in mod empiric si cu mari dificultati.

- Sistemul informatic inlaturda anacronismul din activitatea unitatilor
economice, manifestat prin faptul ca cca. 40-60% din bugetul de timp este folosit
pentru activitati de rutind, de evidenta, prelucrare si raportare a datelor, ramanand
prea putin timp pentru activitatea de informare tehnica de specialitate, pentru
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consultarea unor materiale de conjuncturd economica, de analiza si previziune a
fenomenelor si proceselor economice ce prezinta interes.

- Prin implementarea unor modele matematice privind croirea optima a
suprafetelor apare posibilitatea reducerii consumurilor de materii prime si materiale
pe unitate de produs. De exemplu, in industria, fabricilor de mobild, etc., croirea
suprafetelor cu ajutorul calculatorului electronic poate spori gradul de utilizare a
materiilor prime la peste 90%.

- Sistemele informatice imprima valente sporite de ordin cantitativ si calitativ
informatiilor furnizate decidentilor sub aspectul exactitatii, realitatii, oportunitatii,
vitezei de raspuns, formei de prezentare, completitudinei informatiei si costului
informatiei.

Deci se impune proiectarea si implementarea unor sisteme informatice care
sa se bazeze pe o tehnica rafinata de organizare a datelor, sa includa o serie de
modele matematice si care in final sa fie capabile sa imprime performante sporite
sistemului informational si activitatilor de baza.

Proiectarea la nivel micro si macroeconomic a unor sisteme informatice care
sa utilizeze tehnica bazelor de date si care sa contina o serie de modele matematice
iar situatiile de informare-raportare sa aiba caracter de semnalare preventiva a
abaterilor fata de starea normald, reprezinta o forma superioara de organizare si
prelucrare a datelor. Aceasta conceptie revolutioneaza intregul sistem informational,
pe de o parte transformandu-I| dintr-un instrument pasiv de constatare, consemnare
si analiza a unor fenomene si procese economice deja petrecute, intr-un instrument
activ de previziune, comanda si control al acestora, iar pe de alta parte prezenta
bazei de date ca un punct central la care vin si de la care pleaca toate informatiile
de la proces spre punctele de decizie si invers, face ca aspectul circuitelor
informationale sa se schimbe de la “paienjenisul” si redundanta existenta in cele mai
multe sisteme informationale la razele unei surse unice - baza de date. [95]

3.3. Definirea si istoricul sistemelor ERP

Enterprise Resource Planning (ERP) reprezinta sisteme bazate pe arhitectura
client/server dezvoltate pentru prelucrarea tranzactiilor si facilitarea integrarii
tuturor proceselor, din faza planificarii proceselor, dezvoltarii productiei, pana la
relatiile cu furnizorii, clientii sau alti parteneri de afaceri. ERP este considerat
expresia cea mai fidela a interdependentei dintre economic si tehnologia
informationala. [32]

Utilizarea acestor sisteme fac, la randul lor facilda apoi implementarea
sistemelor de productie JIT sau a filozofiei KAIZEN, cu toate avantajele care decurg
de aici.

Orice sistem de productie si servicii va trebui sa aiba o planificare a activitatilor
si resurselor pe termen lung (pe unul sau mai multi ani), pe termen mediu (de obicei
de la 6 la 18 luni) si pe termen scurt (acoperind perioade de la o zi la 6 luni). Toate
aceste tipuri de planificari cuprind si analizeazd o serie de informatii foarte utile,
informatii care trebuie integrate intr-un sistem de planificare a necesitatilor/resurselor
de tip ERP.

Anii '90 si revolutia tehnologicd au modificat multe dintre componentele vietii
cotidiene, dar cel mai mult modelul urmaririi si organizarii proceselor de munca.
Tehnologiile au venit in intdmpinarea noilor cerinte ale pietei cu programe ERP,
CRM, SCP, MRP s.a.m.d. Din anul 1960, cand a aparut pentru prima data conceptul
de MRP (Material Resource Planning), cuprinzand doar un mecanism de calcul al
necesarului de materiale, conceptul a suferit schimbari si a evoluat in sistemul ERP
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de azi, precum si in sistemele ERP de maine. MRP este un sistem computerizat de
planificare in timp si de control al situatiei inventarului. MRP impune ca cererile
estimate pentru un produs finit, la un moment dat sa fie dezvoltate pe baza
previziunilor capacitatii de productie si a altor factori. Programul MRP trebuie sa
contina cele mai bune estimari, atat pentru durata de procurare a materiilor prime si
a materialelor de la furnizori, cat si pentru programarea finalizarii diferitelor
subansambluri si piese fabricate in cadrul firmei, care vor fi asamblate (cénd este
cazul) in produsul final. Schimbarile in programarea initiala sunt inregistrate de
calculator, care reprogrameaza necesarul de personal. Ulterior, sistemul MRP va tine
cont de conexiunile inverse din fabricatie si de cele aparute la nivelul altor functiuni
ale firmei. Un sistem MRP de succes coordoneaza nu numai inventarul, ci si
procurarea materialelor, productia, planificarea si programarea. Sistemul MRP se
bazeaza si pe prioritati si planificare a productiei. Astfel, se stabilesc comenzile
valide si prioritatile acestora, MRP fiind o parte a unui sistem de planificare a
prioritatilor. El trebuie suplimentat cu un sistem de control al prioritatilor.

in anii '80 s-a incorporat planificarea la MRP II. Sistemul MRP II este de
fapt o extindere a modelului MRP. Suplimentar fatd de preocuparile obisnuite,
referitoare la numarul de materiale/piese necesare la diferite perioade de timp, MRP
II determind costurile pieselor si fluxul de numerar necesare pentru a efectua plati
la diferite momente de timp.

Totodatd, sunt estimate fluxurile de numerar necesare diferitelor cheltuieli
cu salariile, necesarul de scule, reparatiile planificate ale diferitelor echipamente,
costurile cu energia electrica etc. Sistemele MRP II sofisticate pot previziona
necesarul de numerar pe fiecare compartiment de munca in avans cu pand la un an
si chiar realizarea bugetului computerizat. Intrucdt MRP II converteste, la un
moment dat, toate intrarile in necesar de resurse financiare, el poate fi utilizat
pentru simularea comportarii sistemului si pentru gasirea raspunsului la intrebarile
de tipul "Ce-ar fi daca?", privind actiunile intreprinse de fiecare compartiment
functional sau de productie. Rezultatele acestor simulari pot fi folosite ca baza
pentru analize mai complexe, necesare determinarii impactului schimbarilor asupra
altor parti din sistemul de fabricatie.

In anii '90 s-a introdus ERP (Enterprise Resource Planning), care a fost
extins in domeniul finantelor, resurselor umane si previziunilor. In prezent ERP-urile
se extind pentru a include si supply chain management (SCM) - e-business si
managementul relatiilor cu clientii (CRM).

Un ERP (Entreprise Resource Planning) este o aplicatie software complexa
multi-modulara care integreaza procesele economice ale intreprinderii cu scopul
optimizarii si cresterii eficientei acestora. Din punct de vedere functional, un ERP
gestioneaza urmatoarele puncte de interes ale unei activitati sau afaceri: mijloacele
banesti si decontari, imobilizari, stocuri, resurse umane, productie, costuri, venituri,
rezultate.
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Figura 3.5. Evolutia sistemelor pentru gestiunea intreprinderilor [32]

3.4. Prezentarea sistemelor ERP

De-a lungul existentei sale, o intreprindere dezvolta si/sau achizitioneaza
mai multe aplicatii cerute de diversificarea sau extinderea activitatilor sale. Fiecare
dintre aceste aplicatii raspunde unei probleme sau acopera un proces economic, fara
sa tina seama de lantul de procese sau de legaturile cu alte aplicatii din
intreprindere. In faza de inceput a informatizarii activitatii dintr-o firma, cel mai
adesea din considerente financiare si din dorinta de abordare graduala, mai simplu
de tratat, s-a decis achizitia/dezvoltarea de aplicatii pentru activitatile de
contabilitate, apoi cele financiare, pentru salarizare, apoi pentru vanzari, pentru
aprovizionare sau alte departamente, dar fara nici o asociatie intre ele sau in logica
economica a proceselor pe care se sprijina. S-a incercat apoi construirea de legaturi
intre aceste aplicatii insulare, concretizate in interfete personalizate ce realizeaza
integrarea punct-la-punct intre doua aplicatii.

In conditiile globalizarii afacerilor, mediul organizational trebuie sa se
adapteze cerintelor pietei si situatiilor competitive. Cresterea economica a firmei
depinde esential de abilitatea ei de a actualiza, integra, personaliza si extinde
aplicatiile flexibil si agil, oferind acces rapid, interactiv si consistent la date tuturor
utilizatorilor. Pentru asigurarea eficientei, organizatiile trebuie sa standardizeze
gestiunea proceselor economice care cuprind multe aplicatii, diferite departamente
si entitati externe.

Integrarea complexa este un obiectiv major al gestiunii resurselor
informationale, din ce in ce mai complexe si mai numeroase. Aplicatiile si datele
sunt combinate in entitati integrate care asigura nu numai accesul la informatii, ci si
gestiunea proceselor economice. Derularea unui proiect integrat reprezintd o
adevarata provocare tehnologica, deoarece un astfel de mediu trebuie sa asigure o
gama larga de functionalitati, prin numeroase instrumente si concepte de integrare.

Spre deosebire de vechile sisteme de aplicatii, ERP a adus avantajul
integrarii: un pachet multimodular care este adaptat specificului si poate fi ulterior
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extins cu alte module. In principal, vorbim despre mult dorita integrare functionald,
incorporarea celor mai bune practici economico-tehnologice, asigurarea ,averii”
informationale si asigurarea accesului direct la informatii in timp real (avantajul
bazelor de date unice) pentru toti membrii organizatiei.

Cresterea fenomenala a puterii calculatoarelor si expansiunea Internet au
fnsemnat noi provocari, atat pentru furnizorii, cat si pentru clientii ERP. Se observa
un proces fara sfarsit de reproiectare si dezvoltare de noi solutii si produse pe piata
integrarii. La testul pietei au reusit sa reziste ofertele care se bazeaza pe arhitectura
deschisd, au module interschimbabile si permit adaptari facile (cea mai longeviva
este productia SAP). [32]

Sistemele ERP sunt pachete de aplicatii formate din mai multe module care
sprijind toate ariile functionale: planificare, productie, vanzare, marketing,
distributie, contabilitate, financiar, resurse umane, gestiunea proiectelor, stocuri,
service si intretinere, logistica si e-business. Arhitectura sistemului faciliteaza
integrarea transparenta a modulelor, asigurand fluxul informatiilor intre toate
functiunile intreprinderii intr-o maniera mai transparenta.

Alegerea sistemului ERP potrivit permite beneficiarului sa implementeze un
sistem integrat unic, prin inlocuirea sau reproiectarea sistemelor functionale
existente.

O definitie mai cuprinzatoare a ERP este ,0 solutie software completa si
atotcuprinzatoare pentru o intreprindere. [2]. ERP constd din module software care
acopera toate ariile functionale. ERP-ul este ,,0 metoda pentru planificarea eficienta
si controlul tuturor resurselor necesare pentru preluarea, realizarea, expedierea si
contabilizarea comenzilor clientilor in firmele de productie, distributie ori
servicii”.[120]

Davenport propune ca definitie ,un pachet de aplicatii care promite
integrarea completa a tuturor informatiilor din cadrul unei organizatii. [21]. Acest
concept este ilustrat in figura urmatoare:

Rapoarte pentru
conducere
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Service Baza de Productie
T i postvanzare date unicd o)
' R
Stocun I

- Personal -
Aplicatii "front-office salarizare Aplicatii "back-office”

Figura 3.6. Conceptul lui Davenport [21]

O imagine simplificatd se desprinde si din definitia lui Tadjer: ,o baza de
date, o aplicatie, o interfata unificata in intreaga intreprindere”. [99]
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Meritd citata in final si definitia Ilui O’Leary, care apreciaza ca ,ERP
reprezintd sisteme computerizate care asigura prelucrarea integrata si in timp real a
tuturor tranzactiilor din intreprindere si optimizeaza intregul lant de activitati, de la
planificare la servicii post-vanzare”. [68]
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Figura 3.7. Conceptul lui O’ Leary

Datele reprezinta fundatia unui sistem ERP. Baza de date reprezintda un
depozit central pentru stocarea si organizarea datelor. Oferta de baze de date
comerciale este mai restrdnsa in comparatie cu oferta suitelor ERP: sunt 20 de
platforme de baze de date la sute de aplicatii ERP. Putini sunt furnizorii ERP care au
avut succes in dezvoltarea propriilor platforme de baze de date.

Programele realizeaza legatura intre bazele de date si functionalitatile
deservite. Altfel spus, functionalitatea este atinsa prin interactiunea dintre programe
si bazele de date. Programele asigura culegerea datelor, validarea, prelucrarea si
transferul lor, ca si exportul datelor catre alte medii.

Pentru a obtine informatiile cerute, programele preiau din bazele de date
create prin alte programe, dar si din alte surse. Astfel, datele pot fi introduse de
operatori, de la tastatura ori prin preluare directa (scanare coduri de bare de
exemplu). Interfetele devin tot mai importante, o data cu dezvoltarile tehnologice,
deoarece asigura comunicarea mai usoara intre diferite medii. Prin interfete
adecvate, programele pot prelua date si din alte surse: Internet, Electronic Data
Interchange (EDI), echipamente de productie, alte programe de aplicatii.

Incontestabil, tehnologia Internet a avut un important impact asupra
aplicatiilor ERP. Aproape toate suitele de aplicatii existente folosesc tehnologiile
Internet. Nici un producator nu-si mai poate permite sa treaca cu vederea peste
aceasta tehnologie si consecintele sale.

Electronic Data Interchange constituie un sistem bazat pe schimburi de
mesaje structurate si standardizate intre echipamentele informatice. Comunicarea
prin EDI presupune un acord prealabil incheiat intre partile interesate, care are un
caracter juridic si in care se precizeaza clar caracteristicile mesajelor transferate
reciproc: datele comunicate, structura si imbinarea lor, procedurile de control si
validare. Acest acord este numit standard de comunicare si poate fi bilateral sau
universal.
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Firmele care au volume mari de date ce provin din procesul de fabricatie au
realizat interfete ale ERP cu echipamentele de productie. Cele mai performante
asigura raportarea cantitatilor fabricate in timp real, conform instructiunilor din
sistemul ERP si la cererea acestuia. Interfetele sunt adaptate specificului fiecarei
intreprinderi.

In prelucrarea datelor, programele se bazeaza pe reguli. Acestea sunt
interpretate, programate si se regasesc in codul sursa. Ele constau din functii logice,
operatori de comparare si valori.

Rezultatele prelucrarii sunt oferite utilizatorilor sub forma de rapoarte, fie
afisate pe ecranul monitorului, fie tiparite la imprimanta, dar si sub forma de fisiere,
care pot fi exportate si prelucrate cu ajutorul altor medii de lucru. Pe langa
posibilitatea de parametrizare a rapoartelor, sistemele ERP au un generator de
rapoarte, cu ajutorul caruia pot fi construite noi rapoarte, ce nu au fost prevazute in
cerintele initiale. Sistemele ERP pot genera ca iesiri diferite documente standard
precum: facturi, avize de expeditie, note de intrare-receptie, comenazi, etc.

Un alt element conceptual de baza al sistemelor ERP il constituie fluxurile de
procese sau fluxurile de tranzactii (workflow). Ele ilustreaza desfasurarea unui
anume proces functional, cum ar fi calculul, inregistrarea si plata salariilor in cadrul
sistemului ERP. Aplicatiile workflow se referd la modul in care aplicatia reflecta un
flux de procese economice dintr-o arie functionald. Desi tipologia acestor aplicatii
este mai ampla, ne indreptam atentia doar asupra a doua dintre acestea:
functionale (specifice unei functiuni) si interfunctionale, care implica activitati ce se
regasesc in doua sau mai multe functiuni. Abordarea pe procese este superioara
celei functionale, deoarece activitatile se desfdasoara nu doar in cadrul unei functiuni,
ci adesea traverseaza mai multe domenii functionale.

Cea mai importanta caracteristica a unui workflow este flexibilitatea, care
permite adaptarea usoara a fluxurilor din sistem la fluxurile proceselor economice
din organizatie. Unele sisteme ERP includ un modul functional pentru stabilirea si
gestionarea fluxurilor de activitati specifice fiecarei organizatii. Ideea de baza a unui
sistem ERP este:

ERP = functionalitate + integrare

Cele doua parti se interconditioneaza reciproc. Integrarea asigura
conectivitatea intre fluxurile de procese economice functionale. Partea functionala a
unui ERP asigura fluxurile de procese economice din cadrul fiecarei functiuni.

Foarte multe firme, de dimensiuni medii sau mari, au sisteme ERP. Practica
a aratat ca nu este atat de dificil sa implementezi un pachet integrat de aplicatii, cat
sa obtii si sa beneficiezi de toate avantajele pe care le genereaza. Aceasta se
datoreaza, pe de o parte complexitatii sistemelor ERP, iar pe de alta parte
neintelegerii principiilor de lucru la nivel managerial. Functionarea optima a
sistemului este posibila doar prin armonizarea cu activitatile functionale zilnice din
cadrul organizatiei.

Principalele caracteristici ale sistemelor ERP sunt:

- sunt pachete software proiectate in medii client/server;

- prelucreaza majoritatea tranzactiilor organizatiei;

- integreaza si unifica procesele economice;

- utilizeazd o bazd de date la nivelul organizatiei, in care datele sunt
introduse o singura data;

- permit accesul la date in timp real;
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- ofera suport multivaluta si multilingv;
- sunt adaptate specificului dat de ramura in care opereaza organizatiile;

uuuuu

- permit realizarea de adaptari fara interventia programatorilor.

in mod gresit, exista ideea preconceputad ca implementarea unui sistem ERP
inseamna rezolvarea de la sine a tuturor problemelor organizatiei si cresterea
productivitatii peste noapte. Asteptarile formulate in ce priveste reducerea costurilor
si imbunatatirea activitatii depind de masura in care sistemul ERP ales se potriveste
de cat de bine se adapteazda procesele
(re)definite si configurate in structura, cultura si strategia organizatiei. Rata de
recuperare a unei astfel de investitii este mai greu de calculat datoritd dificultatii in
cuantificarea beneficiilor intangibile si a celor strategice. Beneficiile principale aduse

functionalitatilor organizationale si

de implementarea unor sisteme ERP sunt prezentate in tabelul urmator [32]:

Tabel 3.1. Avantajele sistemelor ERP

Avantaj

Mod de concretizare

Informatii de calitate

Baza de date unica (date consistente si corecte),
rapoarte imbunatatite

Evitarea redundantei datelor
si operatiunilor

Baza de date unica elimina operatiile repetitive de
actualizare (introducere si modificare)

Scaderea timpului de
raspuns

Rapoarte si informatii ad-hoc oferite de sistem

Adaptabilitate

Schimbarile in  procesele economice se
reconfigureaza usor in sistemul ERP

Scalabilitate

Structura modularéd a sistemului faciliteaza
addugarea de noi componente

Sistem de intretinere
fmbunatatit

Contractul de intretinere pe termen lung cu
furnizorul ERP nu este facultativ, ci face parte din
proiectul ERP

Dimensiune colaborativa

Module precum CRM sau SCM extind si deschid
sistemul catre furnizori si clienti

Deschidere catre e-business

Arhitectura sistemelor ERP permite integrarea
noilor tipuri de aplicatii e-business.

Literatura de specialitate prezinta multe cazuri de implementari nereusite.

Dezavantajele sistemelor ERP sunt si ele prezentate in tabelul urmator [32]:
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Tabel 3.2. Dezavantajele sistemelor ERP

Dezavantaj Mod de combatere/diminuare
Proiecte consumatoare Implicarea activa a managementului, obtinerea
de timp consensului si acceptului general
Costuri mari Dificil si nerecomandat

Alegerea unui sistem a carui arhitectura si componente
corespund proceselor economice, culturii si obiectivelor
strategice ale organizatiei

Neconformitatea
modulelor

Analiza atenta a doua alternative: furnizor unic sau
mai multi furnizori, prima insemnéand implicarea
furnizorului pe termen lung, a doua oferind sansa
alegerii solutiilor , best of breed”

Dependenta de furnizor

Selectarea doar a modulelor care sunt absolut

Complexitate
necesare

Necesitatea extinderii si
dezvoltarii ulterioare a
sistemului

Poate fi eliminatd, dar va reduce potentialul sistemului,
care va deveni la un moment dat ineficient

In majoritatea cazurilor, esecul implementdrii unui pachet de aplicatii
integrate s-a datorat problemelor organizationale. Motivele principale ale esuarii
proiectelor ERP sunt:

- tratarea ERP ca pe un sistem software

- lipsa implicarii managerilor executivi

- concentrarea eforturilor pe instalarea software-ului si ,invatarea

acestuia

- asteptari nerealiste in privinta duratei de implementare

- utilizarea sistemelor ERP pentru colectarea, prelucrarea datelor si

obtinerea informatiilor

- implementari realizate de consultanti si specialisti externi

- lipsa pregatirii psihologice corespunzatoare a utilizatorilor

- comunicarea defectuoasa intre membrii echipei de proiect

- proiectul nu a fost pregatit corespunzator ori resursele necesare

dezvoltarii sale au fost insuficiente. [32]

Fiecare furnizor ofera un sistem ERP diferit de al celorlalti, cu un anume grad
de specializare, dar, sub aspectul modulelor de baza, sunt toate identice si propun
aceeasi ,formuld”. Modulele pachetelor integrate sunt interdependente si combinate
interfunctional, dar pot lucra si independent.

Sistemul aplicatiilor de intreprindere se implementeaza pe o arhitectura de
tip client/server, care creeaza premisele unui mediu de prelucrare descentralizat.
Tehnologia client/server se concretizeaza in mai multe echipamente client, operate
de utilizatorii finali, precum statiile de lucru care solicitd servicii serverelor de
aplicatii care, la randul lor, emit cereri si primesc informatii de la serverele de baze
de date.

Practica a impus modelul de arhitectura cu trei straturi, ilustrat in figura de
mai jos. In acest sistem, interfata utilizator ruleaza la client. Pentru implementarea
unui sistem ERP, care prelucreaza sute de mii de tranzactii, sunt necesare atat
servere puternice, cat si statii de lucru performante.

"
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Statii de lucru

ﬂ Servere de aplicatii

=

Nivelul prezentare
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Nivelul aplicatiei
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—=

Server de baze de date
Nivelul bazei de date

Figura 3.8. Artitectura unui sistem ERP [32]

Functiile celor trei straturi (niveluri) ale arhitecturii client/server sunt:

+ Nivelul prezentare - consta din interfata grafica utilizator sau programul
de navigare (browser) pentru accesarea functiilor sistemului

 Nivelul aplicatie - cuprinde regulile afacerii, logica si functiunile
sistemului, programele care asigura transferul datelor la/de la serverele de
baze de date

+ Nivelul bazei de date - asigura gestiunea datelor organizatiei, inclusiv a
meta-datelor — cel mai adesea se regaseste un SGBD relational dintre cele
standardizate industrial care include si un modul SQL.
Aceasta structurd logica permite ca interfata sistemului ERP sa ruleze pe

calculatorul

utilizatorului, prelucrarea sa se realizeze pe nivelul de mijloc al

serverelor de aplicatii, iar sistemele de baze de date sa functioneze pe al treilea
strat, al serverelor specializate.

O definitie clara a ERP nu exista, insa majoritatea studiilor considera ERP-ul
ca elementul cheie al unei infrastructuri cu scopul de a furniza o solutie de afaceri,
printre caracteristicile sale enumerandu-se:

Pachet software standard destinat oricarei piete;

Potential mare pentru customizare, in comparatie cu alte aplicatii;

Ofera software pentru aplicatii;

Baze de date integrate, pentru inmagazinarea atat a datelor principale,
cat si a celor tranzactionale;

Furnizeaza solutii de afaceri pentru sustinerea principalelor procese;
Functionalitate ridicatd datorita faptului ca suportd un mare numar de
functii de afaceri;

Programare orientata pe obiect;

Vizeaza mai multe tipuri de industrie din diferite tari, incluzand
suficiente functii globale in principalele sale aplicatii pentru a putea fi
folosit intr-un mediu global;
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e Utilizarea frecventd si repetitiva este obiectivul functionalitatii si nu
activitatile neregulate ale dezvoltarii productiei, managementului sau
planificarii;

. Interfata utilizator cu continut grafic;

e Arhitectura client - server, separand bazele de date, aplicatia si
prezentarea pe 3 nivele;

Avantajele utilizarii ERP - ului pentru afaceri constau in automatizarea
tranzactiilor de afaceri, coordonarea de-a lungul functiilor de afaceri, coordonarea
de-a lungul distantelor geografice, dand posibilitatea managerilor sa urmareasca ce
se intampla in fiecare punct in care isi desfasoara activitatea de pe glob, precum si
folosirea unei terminologii consolidate, evitandu-se folosirea unor termeni cu
intelesuri diferite in sisteme diferite.

Avantajele tehnice ale utilizarii unui sistem ERP constau in crearea unui
mediu informatic usor de inteles pentru cei care lucreazd cu el, cu un sistem
singular, cu o infrastructura IT usor de condus.

Tinand cont de schimbarile rapide ale pietei cu care se confruntd companiile,
de cresterea consumului si de revolutia Internetului, ERP poate fi o arma foarte
puternica necesara pentru o strategie de afaceri competitiva.

Evolutia ERP-ului a inregistrat trei etape esentiale: ERP-ul de baza, in cadrul
caruia au fost unificate datele si procesele automatizate, ERP-ul optimizat, care a
revolutionat modul de lucru al utilizatorului si a asigurat o mai buna intelegere si
usurinta in utilizare si ERP-ul extins, care foloseste Internetul pentru cresterea
performantelor.

In prima faza exista un singur sistem cu o baza de date centrald, folosita de
catre toate departamentele. ERP-ul de baza asigura o vizualizare a costurilor mai
clara si automatizarea proceselor, ceea ce conduce la un mai mare control al
proceselor de baza. Sistemul faciliteaza comunicatii interne mai bune si
disponibilitatea informatiilor pentru toate departamentele, in timp ce vanzarile si
marketingul pot localiza clientii potentiali mult mai precis. Prin accesul mai facil la
informatii si Tntelegerea mai buna a proceselor care se desfasoara in cadrul
intreprinderii, luarea deciziilor devine mult mai rapida si mai usor de realizat.

Tabel 3.3. Avantajele oferite de ERP- ul de baza [95]

Avantajul oferit Natura Avantajului

Date unitare Un singur sistem si o baza de date in cadrul organizatiei
permite accesul la informatii corecte, cu luarea unor decizii
optime si derularea unor actiuni rapide.

Colaborare si Staff-ul detine informatii corecte despre clienti, produse, cicluri
initiativa in cadrul |de vanzari si tehnologii;

staff-ului Contributia si initiativa staff-ului cresc, la fel si motivarea.
Intelegerea mai Alocarea capitalului poate fi restrictionata spre produsele aflate
buna a pietei la sfarsitul duratei de viata;

Investitiile pot fi focalizate pe pietele in crestere si pe diferite
segmente ale acestora.

In cea de-a doua faz&, a ERP-ului optimizat, compania detine unele avantaje
suplimentare fata de cele oferite de ERP-ul de baza. Informatiile sunt interpretate,
procesele de afaceri sunt readaptate pentru obtinerea unor performante optime,
aceste imbunatatiri avand un impact pozitiv asupra nivelului de satisfactie al
clientului.
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Tabel 3.4. Avantajele oferite de ERP - ul optimizat [95]

Avantajul
oferit

Natura Avantajului

Scala
eficientizarii

Depozitare si
inventariere

Imbunititirea managementului activelor;
Istoricul cantitatilor comandate si
previzionarea vanzarilor viitoare.

20 % reducere in
productia stocata

Canale de
aprovizionare
fixe

Fluxuri de comanda catre furnizori mult
mai exacte;
Parteneriat mai bun cu furnizorii;

10 % reducere a
partenerilor de
aprovizionare;

30 % reducere la
vechimea stocurilor.

Satisfacere mai
buna a clientilor

Claritate mai mare a nivelului stocurilor si
a datelor de livrare;

Evitarea intarzierilor in livrari, ajutand la
cresterea satisfactiei clientilor.

Rata de satisfactie a
clientilor se
imbunatateste cu
12 %

Viteza mai mare
de raspuns

Informatiile mai complete despre comenzi
si produse genereaza un feed-back mai
bun al companiei;

Printr-o strategie activa clientii sunt mult
mai bine informati, iar compania poate
selecta clientii valorosi;

Plangerile clientilor
legate de
intarzierea sau de
omisiunea unor
livrari scad cu 15%.

Imbunatitirea
managementului
riscului

Resursele sunt alocate mult mai rapid;
Monitorizarea mai buna a proiectelor;
Proiectele cu un grad mare de risc
beneficiaza acum de informatii real-time
pentru reactii rapide si eficiente.

Proiectele speciale
de colaborare cresc
cu 14 %, iar timpul
mediu de luare a
unei decizii scade.

ERP-ul extins combind sistemul ERP existent cu toate facilitdtile oferite de
Internet. In acest mod sfera de operare si controlul proceselor sunt extinse,
generand o integrare in timp real cu furnizorii, clientii si partenerii.

Resurse Umane

!

Furnizor «» <> (Client
: <“+—> Achizitii ¥ ERP € Vinziri <> :
Furnizor «» I <> (Client
Furnizor € . ) <+—> (Client
W Financiar W
E E
B . B
ERP Extins

Figura 3.9. Structura unui ERP Extins [95]

ERP-ul extins ofera schimbari majore inclusiv in cultura intreprinderii, in
modul in care oamenii lucreazd si in care negociaza cu clientii. Partea cea mai
eficienta oferita, insa, de ERP, o constituie posibilitatea de a lucra in timp real, ceea
ce poate finsemna un raspuns mai rapid, imbunatatirea imaginii firmei,
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fmbunatatirea modului de lucru cu clientii, cicluri de productie extinse, accesul mai
facil la noi piete si reducerea costurilor totale cu pana la 90 %. Imbunatatirile vor fi
vizibile chiar prin intermediul afacerilor:
= Managementul Furnizorilor — costuri de procesare a ordinelor de cumparare
reduse;
= Managementul Stocurilor-cicluri comanda-transport— facturare mai reduse;
= Managementul Aprovizionarii - canale de aprovizionare la consumatorul final
integrate si la costuri scazute;

= Managementul canalelor de aprovizionare - localizarea consumatorilor si
abilitatea de a reactiona la schimbari prin modificarea canalelor de
distributie;
Tabel 3.5. Avantajele oferite de ERP -ul extins [95]
Avantajul oferit Natura Avantajului
Structura costurilor Reducere de pana la 90 %
totale

Costuri de procesare a Reducere de pana la 75 %
tranzactiilor clientilor

Inovarea produselor si Reducerea ciclurilor de inovare a produselor de peste 50

reinnoirea lor % prin parteneriate si tehnici de inovare rapida
Extinderea duratei de viata a produselor cu pana la 30 %

Service pentru clienti Se asigura service 24 de ore din 24 in tot timpul anului;

Realocarea capitalului destinat produselor neviabile;
Imbunatatirea increderii clientilor in produsele companiei

cu 20 %.
Acces si orientare catre | Posibilitatea investitiilor in segmente si piete aflate in
piata crestere; accesul la piete rapid si eficient;
Raspunsul clientilor Se asigura un feed-back rapid.

Multe companii se afla in prezent intre primele doua etape, detindnd ERP-ul
de baza si cateva optimizari. Cateva companii au evoluat la etapa a doua, cea a
ERP-ului optimizat si doar cativa lideri de piata se afla in etapa a treia.

Unele organizatii considera ca daca detin ERP, atunci pot ignora Internetul.
Altii considera ca pot beneficia de avantajele Internetului fara a folosi ERP. Ambele
tipuri de organizatii gresesc. Prima categorie va raméne blocata in faza a doua,
atingand o eficienta internd ridicatda, dar nefiind capabile sa lucreze eficient cu
partenerii. Cea de-a doua categorie va fi implicata in comertul electronic dar va fi
incapabila sa tind pasul cu piata din cauza ineficientei interne.

Viitorul ERP-ului se anunta deosebit de promitator. Analistii din industrie se
asteapta ca fiecare companie mare de prelucrare va cumpara software din categoria
ERP, care costa aproximativ, cu intretinere si pregatirea personalului, de la cateva
sute de mii de dolari pentru o companie micd, pana la cateva milioane de dolari
pentru o companie mare. Se asteaptd ca vanzatorii de ERP sa depuna un efort mai
mare in slujba comertului electronic, cu redirectionarea intre 50% si 75% din
bugetele de cercetare si dezvoltare catre proiectele din cadrul ERP.

Conform unor cercetatori, evolutia rapidad a ERP a condus deja la aparitia a
ceea ce se numeste in prezent ERP II, care se presupune ca va ajuta companiile sa
isi mareasca competitivitatea in viitor. Principala diferenta intre ERP si ERP II consta
in faptul ca cel din urma implicd comertul colaborativ, care va permite partenerilor
de afaceri din mai multe companii sa schimbe informatii in scopul cresterii eficientei.
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3.5. Adoptarea si implementarea unui ERP

Pentru majoritatea firmelor, supravietuirea intr-un mediu de afaceri global
este cea mai importanta problemda. Schimbarile radicale impuse de integrarea
informationala n sistemul e-business sunt greu de sustinut. Tehnologiile
informationale actuale creeaza multiple oportunitati de afaceri, ofera solutii
problemelor si faciliteaza regandirea si reorganizarea activitatii firmelor.

Adoptarea unui sistem ERP este o decizie dificila pentru orice organizatie.
Procesul decizional este declansat de problemele care apar in colaborarea si
interactiunea dintre departamentele organizatiei, mai precis izolarea acestora.
Solutia acestor probleme si decizia adoptatd in cele din urma poartd numele
Enterprise Resource Planning.

Mutatiile structurale produse in economie de la jumatatea secolului XX
aseaza clientul n centrul atentiei organizatiilor. Tehnologiile Internet au oferit
nenumarate posibilitati de desfasurare a politicilor de marketing, asigurand practic
transferul relatiilor cu clientii in mediul electronic si astfel a luat nastere Customer
Relationship Management. CRM face parte din categoria strategiilor de afaceri,
destinata sa optimizeze profitabilitatea intreprinderii pe baza sporirii satisfactiei
clientului. Pentru a pune in practicd aceastd strategie o organizatie trebuie sa-si
ajusteze comportamentul si sa implementeze procese si tehnologii care sa sprijine
interactiunea controlatd cu clientii, prin toate canalele de comunicare. Corelarea
ofertei cu cererea asigura produsul comandat, la locul potrivit si momentul la care
trebuie. Daca fluxul bunurilor se potriveste cat mai bine conditiilor de cerere, atunci
organizatiile pot sa reduca stocurile, sa sporeasca satisfactia clientilor si sa evite
surprizele neplacute. Tehnologia care raspunde acestor solicitari se numeste Supply
Chain Management (SCM). SCM este termenul intélnit in literatura romana sub
denumirea de managementul lantului de aprovizionare-desfacere sau
managementul lantului de distributie si se refera, in principal, la optimizarea si
automatizarea tuturor proceselor economice ce se desfasoara la nivelul unei
intreprinderi, de la aprovizionarea cu materii prime si materiale, pana la procesele
de productie, transport si distributie a produselor finite. Managementul eficient al
lantului de distributie asigura cantitatea necesara de bunuri si servicii acolo unde
trebuie, la momentul oportun, in cantitatea solicitata si la pretul cel mai bun.

Toate aceste aplicatii combinate cu aplicatii de tip groupware dau nastere
solutiilor integrate colaborative pentru desfasurarea afacerilor moderne. Amploarea
unui proiect de implementare a solutiilor integrate colaborative este diferita, in
functie de marimea organizatiei (intreprinderi mici si mjlocii, de talie medie-mare
sau corporatii). Dar, indiferent de marimea organizatiei, este importanta alegerea
solutiilor optime.

Un prim pas consta in familiarizarea echipei manageriale cu toate intimitatile
unui sistem integrat si a consecintelor adoptdrii acestuia. Congtientizarea
importantei fenomenului si descrierea din faza de start a tuturor riscurilor este
foarte importanta. Achizitia celor mai noi tehnologii nu garanteaza succesul si nu
elimina riscul esecului proiectului in lipsa unei strategii coerente.

Succesul acestui proiect nu depinde de sansa. Alegerea celei mai potrivite
solutii, educarea personalului si planificarea resurselor sunt cele trei conditii
esentiale pentru implementarea reusita si utilizarea in conditii de eficienta maxima.
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Decizia de implementare a solutiilor integrate colaborative trebuie sa fie
fundamentatéd pe o listd foarte precisa de criterii de selectie si pe analiza
comparativa a mai multor variante de aplicatii in ceea ce priveste:

obligativitatea respectarii cadrului legal al fiecarei tari, dar si alinierea
la legislatia si normele europene;

posibilitatea operarii in moneda nationalda, implementarea monedei
unice europene dar si lucrul facil cu alte valute;

prelucrari in timp real;

structura modulara a software-ului aplicativ care sa permita
implementarea etapizatd si extinderea ulterioara a ariei functionale
acoperite;

independenta de platforma hardware;

caracteristicile functionale;

asigurarea unui nivel inalt al securitatii si integritatii datelor;
flexibilitatea in cresterea numarului de utilizatori;

avantajele directe;

posibilitatea justificarii clare a investitiei;

minimizarea riscurilor.

Punctul de plecare poate fi premisa ca ,intregul este mai mult decat suma
partilor”. Dupa cum stim, aplicatiile traditionale trateaza separat fiecare tipologie de
operatiuni economice, in functie de natura acestora (plati, vanzari, mijloace fixe).
Ele sunt construite in cadrul unor granite bine conturate ale functiunilor specifice
organizatiei. De aceea, pot fi privite si ca instrumente de gestiune a datelor: preiau,
stocheaza, prelucreaza si prezintd datele intr-o formd corespunzatoare cerintelor
utilizatorilor. Un prim pas inainte a fost constituit de integrarea elementara a
aplicatiilor utilizate de diferite departamente/functiuni. Integrarea completd a
aplicatiilor presupune :

flexibilitate, in sensul de a raspunde cerintelor de schimbare ce pot
apare oricand intr-o organizatie;

modularitate si deschidere, care presupun ca arhitectura sistemului sa
permita ca un modul sa fie detasat sau inclus cu usurinta, fara a
perturba celelalte module.

portabilitate - sistemele ruleaza pe diferite platforme hardware;
evolutivitate, care confera adaptabilitate pentru tehnologiile viitoare;
standardizare, prin care platformele existente se "inteleg" din punct
de vedere hardware si software;

securitate, presupune asigurarea integritatii, confidentialitatii si
disponibilitatii datelor companiei;

auditabilitate - traseul unei tranzactii sa poata fi refacut oricand de la
documentul sursa catre centralizator, sau viceversa.

ERP este considerat expresia cea mai fidela a interdependentei dintre
economic si tehnologia informationald. Decizia de adoptare a unei solutii ERP
motivatd prin urmatoarele avantaje:

reducerea costurilor productiei si stocurilor
planificarea integrald a resurselor intreprinderii

fmbunatatirea globald a productivitatii

reducerea erorilor in lantul comanda - facturare - livrare

reducerea timpilor de asteptare

cresterea calitatii

apropierea fata de clienti si furnizori, prin realizarea unui lant valoric
eficient.
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Decizia de adoptare a mediilor integrate colaborative este dirijata de talia
organizatiei si de specificul proceselor interne, care influenteaza strategia de
implementare, timpul si costurile. Prin acest proiect echipa isi propune sa sprijine
mediul organizational Tn gasirea celor mai potrivite solutii si depadsirea cu succes a
eforturilor presupuse de multiplele transformari organizationale. [123].
Principalele motivele ale implementarii unui ERP sunt:

e Integrarea informatiilor financiare — folosirea unui sistem unitar de colectare a
informatiilor si interpretarea lor in mod unitar poate ajuta managerii firmelor sa
obtind rapid informatii despre performantele firmei. Chiar daca informatia
financiara se obtine plecand de la date inregistrate in diverse departamente,
sistemul unitar face ca acestea sa fie usor de centralizat si de analizat.

e Integrarea sistemului de procesare a clientilor — presupune parcurgerea unui
traseu bine stabilit al relatiei cu clientul, incepdnd cu cererea de oferta si
terminand cu emiterea facturii si livrarea produselor catre acesta. Legarea acestor
pasi si cunoasterea tuturor informatiilor conexe (de ex. stocul curent, soldul
clientului, istoricul livrarilor, etc) este foarte importantda pentru o firma care isi
doreste o relatie de calitate cu clientii sai.

e Standardizarea si urmdérirea proceselor de productie - se referda atat la
transpunerea in software a fazelor din procesul de productie, cat si la integrarea
informatiilor din procesul de fabricatie cu informatii aferente altor departamente,
cum ar fi resursele umane, stocul de materii prime si materiale

e Diminuarea stocului — prin evaluarea corecta a vitezei de rotatie a produselor si
printr-un calculul optim al comenzilor catre furnizori, corelat cu vanzarile catre
clienti. De asemenea, integrarea cu productia ofera o imagine asupra stocurilor de
materii prime si de produse finite pentru urmatoarea perioada de timp

e Standardizarea informatiilor legate de personal - este o problema in special a
companiilor care au mai mult domenii de activitate si care trebuie sa gestioneze un
numar mai mare de angajati, platiti dupa grile de salarizare diferite. [www-8]

Implementarea unui sistem informatic de tip ERP necesita o buna gestionare
a riscurilor. Implementarea unui sistem de tip ERP inseamna un proces de
schimbare si incertitudine. O situatie de incertitudine este o situatie problematica
care induce riscuri. Se spune ca daca reusesti sa identifici si sa formulezi problema,
aceasta este pe jumatate rezolvata, iar riscurile devin gestionabile. Legea lui Murphy
despre acuratete adauga: atunci cand te concentrezi in rezolvarea unei probleme, ai
un avantaj cert daca stii de la inceput care este solutia. De aceea, este foarte
important sa ai alaturi un furnizor cu experientda si know-how in identificarea
riscurilor si solutiilor.

Exista perceptia ca implementarea unui sistem ERP va imbunatati
functionalitatile organizatiei intr-un timp foarte scurt si fara prea mari probleme,
lucru care de cele mai multe ori este neadevdrat. Experienta arata ca in timpul
etapei de implementare apar multe probleme care n-au fost prevazute fie de client,
fie de furnizor si care necesitd costuri suplimentare.
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Etapele unui proiect de implementare a unui sistem ERP sunt urmatoarele:

N

Evaluarea sistemului ERP in raport cu
L necesitatile clientului )

Identificarea cerintelor suplimentare
pe care sistemul ERP trebuie sa le
L indeplineasca y,

Configurarea sistemului pentru
aducerea sa la nivelul dorit

[ Instruirea echipei de proiect ]
v
Teste efectuate de catre personalul
clientului
Teste de integrare efectuate de catre
echipa de consultanta

[ Validarea solutiei oferite clientului ]

Pregatirea datelor pentru importarea

lor in sistem

[ Preluarea datelor in sistem ]
[ Lansarea in folosinta a sistemului ]
[ Monitorizare si suport ]

Figura 3.10. Etapele de implementare ale unui sistem ERP

Fiecare furnizor de sisteme ERP are cel putin o metodologie de implementare
pe care o propune clientilor si care este eventual particularizata la marimea si
complexitatea proiectului. Indiferent de abordare, in etapa de implementare, atat
furnizorul, cat si clientul trebuie sa aloce un manager de proiect si un numar de
persoane care sa participe activ in cadrul implementarii si care sa acopere toate
modulele care vor fi implementate.

Ca la orice schimbare, personalul va prezenta o anumitd rezistenta la
schimbare si de aceea este foarte important ca proiectul sa fie sustinut de
conducerea firmei client. Pentru ca toata conducerea sa sustina proiectul, aceasta
trebuie sa fie convinsd de beneficiile pe care sistemul ERP le aduce companiei.

In multe cazuri din Romania, implementarea sistemelor ERP s-a facut prin
emularea proceselor si activitdtilor existente fara a se face o optimizare a
proceselor. Pentru a maximiza beneficiile este necesara derularea unui proiect de
“re-engineering” asupra proceselor, subproceselor si activitatilor din cadrul firmei
client. Este recomandat ca acest proiect de “re-engineering” sa fie realizat de o
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firma de consultantd externa care sa identifice punctele slabe din cadrul proceselor
si sa furnizeze solutia optima. Pentru firmele mici, care nu-si permit angajarea unui
consultant extern, exista varianta folosirii angajatilor cu competentd necesara
pentru proiectul de “re-engineering”. Totusi, a doua variantd are dezavantajul ca va
fi foarte greu ca angajatii sa fie obiectivi, sa nu fie influentati de modul de lucru pe
care l-au folosit si sa se impuna in fata colegilor sau sefilor care se vor opune
schimbarii.

Testarea si acceptanta modulelor care au fost implementate are un rol foarte
important pentru ca in aceasta etapa se va vedea daca ce s-a implementat este
conform cu ce s-a dorit si daca beneficiile dorite vor putea fi obtinute in urma
implementarii. De asemenea, clientul trebuie sa preia modulele implementate avand
oameni bine instruiti si care au participat activ in cadrul implementarii.

Mentenanta si Optimizarea Post-implementare

Ca orice sistem, si sistemele ERP necesita activitati de intretinere pentru o
buna functionare sau pentru asigurarea noilor cerinte care apar dupa etapa de
implementare (de exemplu: aparitia leului nou a generat o serie de modificari si
configurari in cadrul sistemelor ERP).

De obicei, asigurarea mentenantei se face de catre administratorii de
aplicatie si de cdtre furnizor printr-un contract de mentenanta incheiat cu clientul.

In Romania, exista multe cazuri in care, dupa ce s-a facut implementarea,
clientul sa nu fie satisfacut deplin si sa aiba nevoie de un proiect de optimizare a
sistemului deja implementat. Acest proiect de optimizare este recomandat pentru ca
necesita o perioada scurta de realizare si costuri mici in comparatie cu beneficiile
rezultate.

Nu exista cifre absolute care sa evalueze costurile sistemului ERP din cauza
faptului ca instalarea software-ului contine numeroase variabile, cum ar fi: numarul
diviziilor carora le va servi, numarul modulelor instalate, pregatirea companiei
pentru schimbare si ambitia proiectului - Tn cazul in care proiectul este cu adevarat
menit sa impulsioneze reinginerizarea modului in care compania isi desfasoara cele
mai importante activitati, atunci proiectul va costa mult mai mult si va fi
implementat in mai mult timp fata de sistemul ERP, care doar inlocuieste un vechi
sistem de tranzactie. Expertii estimeaza ca instalarea sistemului ERP va costa de 6
ori mai mult ca licenta de software. Dar acest aspect a devenit din ce in ce mai putin
relevant pe masura ce piata sistemelor ERP a scazut, iar vendorii au oferit reduceri
substantiale pe partea de software. [126]

Companiile de cercetare nici nu mai incearca sa faca aprecieri cu privire la
costuri. Cu cativa ani in urma, Meta Group a intreprins un studiu referitor la costul
total de proprietate (TCO) al sistemului ERP, incluzdnd partea de hardware,
software, servicii profesionale si costurile staff-ului intern. Cifrele privind TCO includ
instalarea software-ului si urmatorii doi ani, perioada in care au loc mentinerea,
upgradarea si optimizarea sistemului unei afaceri. Din cele 63 de companii
chestionate - incluzand companiile mici, mijlocii si mari din diferite industrii - TCO-
ul mediu a fost de 15 milioane USD (cel mai mare a fost de 300 milioane USD, iar
cel mai mic de 400,000 USD). Meta Group a ajuns la concluzia ca instalarea
sistemului ERP este scumpad, indiferent de compania care il utilizeaza.

Fata nevazuta a unei investitii in sisteme ERP
Investitiile sunt de multe ori adevarate bombe cu ceas pentru bugetele
companiilor. Totusi, firmele care au implementat pachete Enterprise Resource
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Planning (ERP) trebuie sa recunoasca faptul ca unele cheltuieli sunt supraevaluate,
in timp ce altele sunt subestimate.

Daca va Iintrebati care sunt principalii “devoratori” de buget in
implementarea pachetelor ERP, iata-i:

1. Training-ul

Training-ul este o componenta neglijata in procesul de implementare, atat
ca etapd, cat si la nivel bugetar. Astfel, costurile sunt subestimate cel mai adesea
pentru ca se pierde din vedere faptul cd majoritatea angajatilor au de invatat un nou
set de procese si nu doar o noua interfata software.

2. Integrarea si testarea

Testarea compatibilitatii pachetelor ERP cu alte programe software este o
altd cheltuiala de care nu se prea tine seama in procesul de implementare. O
companie standard de productie poate avea aplicatii add-on pentru partea de
logistica, taxe, planificarea productiei si codurile de bare. Daca la toata aceasta lista
se adauga si customizarea functiilor de baza din pachetul ERP, costurile de
integrare, testare si mentenanta a sistemului vor arunca in aer bugetul. In ceea ce
priveste training-ul, testarea integrarii ERP trebuie facuta din perspectiva procesului.

3. Conversia datelor

Transferul datelor, de tipul informatiilor referitoare la clienti si furnizori, sau
la designul produsului, de pe vechile sisteme pe cele ERP, este o operatiune
costisitoare. Desi putini sunt dispusi sa admitd, multe din datele existente in
sistemele primite mostenire nu sunt foarte importante. Companiile neaga de multe
ori redundanta datelor pe care le detin, cel putin pdna in momentul in care trebuie
sa le faca transferul in noile setari client/server necesare pachetelor ERP. Si din nou
companiile subestimeaza costurile, de aceasta data pe cele necesare transferului.

4. Analiza datelor

De multe ori datele din sistemele ERP trebuie combinate cu datele din
sistemele externe pentru a putea permite realizarea de analize. Utilizatorii care
efectueaza analize In mod curent ar trebui sa aiba in vedere in bugetul alocat
implementarii ERP-ului si depozitul de date, dar si efortul necesar pentru a-l pune pe
picioare. Utilizatorii sunt pusi in dificultate in acest moment: reactualizarea zilnica a
tuturor datelor ERP dintr-un imens depozit de date, dintr-o corporatie este dificila,
iar sistemele ERP nu ajuta prea mult la identificarea acelor date care s-au modificat
de la zi la zi, facand updatari selective.

5. Consultanti "ad infinitum”

Pentru a evita notele de plata kilometrice catre consultanti, companiile
trebuie sa identifice clar obiectivele catre care partenerii de consultanta trebuie sa Ti
orienteze pe angajati. Activitatea consultantilor trebuie sa poata fi evaluatd, iar
pentru aceasta este necesar sa le fie stabilit un “plafon” in activitatea lor: de
exemplu, un numar de angajati sa poata trece cu brio un test de project
management.

6. Specialistii

Cei mai multi analisti sustin ca succesul unui sistem ERP depinde de echipa
care lucreaza la implementarea lui. Software-ul este prea complex si schimbarile din
zona de business prea dramatice pentru a ldsa un astfel de proiect pe mana unor
amatori. Vestea proastd este ca, la finalul proiectului, companiile trebuie sa fie
pregatite sa inlocuiasca multi dintre specialisti. Chiar daca piata ERP-urilor nu mai
este o zona la fel de “fierbinte” ca pe vremuri, firmele de consultanta, dar si alte
companii care si-au pierdut cei mai buni oameni, vor incepe sa vaneze specialistii
dumneavoastra cu oferte de genul salarii mai mari si bonusuri ce depasesc
posibilitatile companiei dumneavoastra. Luati legatura cu departamentul de resurse
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umane si puneti la punct un program de motivare pentru veteranii in proiectele de
ERP. Daca ii lasati sa plece, veti ajunge sa-i reangajati pe post de consultanti cu un
salariu dublu fata de cel platit initial.

7. Echipele de implementare - "o poveste fara de sfarsit”

Multe companii tind sa trateze implementarile de ERP ca pe orice alt proiect
software. Odata ce programul software a fost instalat, gandesc ei, echipa va fi
dizolvata si fiecare isi va relua postul initial cu tot cu atributiile ce ii revin. Dupa o
implementare de sistem ERP Tnsa, membrul echipei nu se poate reintoarce la vechile
atributiuni pentru ca este mult prea valoros pentru companie - ajunge sa stie mai
multe lucruri despre procesul de vanzari si de productie chiar decat agentul de
vanzari, respectiv agentul de productie insusi. Companiile nu isi prea pot permite sa
trimita pe vechile posturi participantii la proiect, intrucat existda multe lucruri de
facut dupa instalarea ERP-ului. Doar crearea de rapoarte pentru a extrage informatii
din noul sistem ERP tine echipa ocupata cel putin un an de zile. Din pacate, putine
companii au in vedere etapa post-instalarii si chiar si mai putine o prevad in
planificarea bugetard prealabila implementdrii.

8. In asteptarea beneficiilor

In managementul de proiecte software traditionale, companiile se asteapta
sa vada rezultatele imediat ce instalarea aplicatiei s-a incheiat, lucru imposibil in
cazul ERP. Majoritatea sistemelor ERP fisi releva eficienta dupd o perioada mai
indelungata de la implementare, iar echipa de proiect la randul sdu nu primeste
recompensa decat dupa amortizarea investitiei.

9. Depresia Post-ERP

Conform unui studiu Deloitte Consulting, una din patru companii intervievate
a suferit o scadere a performantei dupa implementarea sistemului ERP. Motivul este
acela ca totul functioneaza si arata altfel decat pana atunci, iar cand angajatii nu
stiu exact cu ce lucreaza se panicheaza, acest lucru afectdnd intregul business.[126]

3.6. Cererea si nivelul de competitivitate pe care trebuie sa
le satisfaca produsul global sistem informatic ERP

La ora actuald, pentru a supravietui, intreprinderile sunt obligate la
reducerea ciclurilor de productie, obtinerea unor costuri/preturi scazute, satisfactie
ridicata a consumatorului. Pentru a atinge aceste obiective, organizatiile trebuie sa
adopte initiative de productie avansate, cum ar fi productia virtuald, integrarea
globala a intreprinderii, managementul lantului de aprovizionare etc.

In timp ce multe organizatii folosesc sisteme puternice de planificare a
resurselor intreprinderii pentru a mentine o competitivitate crescuta, o abordare mai
eficienta este de a integra aceste sisteme cu productia, ingineria si aplicatiile
existente in intreprindere, pentru a obtine in final un sistem de planificare a
resurselor intreprinderii - ERP (Entreprise Resource Planning).

Piata mondiald a aplicatiilor de gestiune a resurselor intreprinderii a ajuns in
2005 la valoarea de 28,7 miliarde de dolari fata de aproape 27 miliarde in 2004 sau
25 miliarde in 2003 conform estimarilor companiei de cercetare IDC. Aceasta
crestere este atribuita pe de o parte majorarii cheltuielilor IT ale companiilor, iar pe
de altd parte exploziei cererii pentru produse ERP care cresc gradul de productivitate
si competitivitate al companiei. Totodatd, administratia publicd si sistemul de
sanatate tind sa renunte la aplicatiile pe care le folosesc acum si sa migreze spre
solutii ERP integrate care presupun costuri mai mici si cresc interoperabilitatea.
Aceleasi estimari ale IDC aratd ca piata aplicatiilor ERP va atinge 36 miliarde de
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dolari in 2008 si va suferi schimbari pe orizontala si pe verticald datoritd competitiei
care se va intensifica simtitor. La aceste schimbari vor contribui si aplicatiile bazate
pe conceptul open source (mai ieftine dar care necesita alte sisteme de operare) dar
si noi jucatori pe piata. [79]

40
35 A
30
iliard 25 02003
miliarae
dolari 20 1 2004
15 - 12005
10 - 12008 *
5 4

Provocarea principala consta in integrarea tuturor proceselor economice si
optimizarea resurselor disponibile. La nivelul tarii noastre insa, lucrurile stau cu totul
altfel. Despre o traditie romaneasca in dezvoltarea sistemelor informatice se poate
discuta fara prea mare entuziasm.

Principalii furnizori de solutii ERP din Romania

Pentru a avea o imagine corecta asupra pietei romanesti de produse ERP vom
prezenta in continuare sintetic principalii ofertantii de sisteme ERP:

Tabel 3.6. Furnizorii de sisteme ERP din Romania [79]

Nr crt Firma Produs ERP Ani activitate
1 SAP SAP R/3 10
2 Oracle Oracle Applications 12
3 Siveco Siveco Applications 2007 12
4 TotalSoft Charisma 10
5 WizRom WizPro 12
6 QAD MFG/PRO 10
7 LLP Business Solutions Navision 7
8 EBS Clarvision 4
9 Scala iScala 2.2 9
10 Lasting ABAS 4

Utilizarea modelelor multiatribut (metoda utilitatii) pentru compararea
produselor ERP oferite in Romania

Teoria deciziei foloseste cunostinte si tehnici cu diferite niveluri de
formalitate in scopul de a ajuta un decident sa aleagd, sa decida o alternativa dorita
dintr-un set de alternative (variante, solutii, directii de actiune) avand in vedere
posibilele consecinte ale deciziei.

Teoria deciziei ordoneaza alternativele in functie de criteriile de decizie, de
preferintele si obiectivele decidentului. Teoria oferd o colectie bogatd de metode,
tehnici, algoritmi si reguli de decizie care se introduc intr-un model de decizie.

Metoda utilitatii se poate folosi si pentru implementarea unui sistem
informatic ERP in cadrul unei intreprinderi industriale, conducerea acesteia trebuie
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sa opteze pentru una dintre cele i variante de sistem ERP (Vi ,V2 ,Vi), care prezinta
anumite consecinte (aj; - consecinta variantei V;, in criteriul C;; ) ale unor criterii (Cy,
Cz ,..,GC;.) puse la punct de specialisti. Ierarhizarea criteriilor se poate face prin
acordarea de catre decident a unor coeficienti de importanta (k;) in intervalul [0,1],
astfel incat suma lor sa fie 1. [79]

Membrii echipei care vor evalua sistemele ERP vor acorda -calificative
fiecarei variante, dupa fiecare criteriu. Calificativele ce pot fi acordate de specialisti
pentru cele 8 criterii luate in considerare sunt:

Tabel 3.7. Calificative si semnificatia lor

Calificativul Semnificatia
FB Foarte bun
B Bun
S Satisfacator
NS Nesatisfacator

S-a ales varianta calificativelor pentru o evaluare cat mai facila din partea
specialistilor.

Criteriile de comparare pentru sistemele informatice integrate ERP [79]:

Ci Costul total al implementarii sistemului ERP se referd la cheltuieli cum
sunt:

Cheltuieli cu studii de fezabilitate, audit si consultanta pentru implementare;
Achizitionarea licentei;

Cheltuieli de adaptare echipamente hardware existente;

Cheltuieli cu noi echipamente hardware;

Cheltuieli cu scolarizarea, training-ul resurselor umane;

Alte cheltuieli.

C> Performanta - in principiu cand vorbim despre performantele unui sistem
ERP ne putem referi la:

Timp de incarcare mic — durata de incarcare a programului software;

Viteza de lucru mare - rapiditatea raspunsului la diferite interogari;

Interactiv - interactioneaza in mod continuu cu utilizatorul;

Multiplatforma - posibilitatea rularii pe mai multe platforme/sisteme de
operare;

e Distribuit - arhitectura care permite lucrul in mai multe locatii, resursele de
baze de date; centralizate, resursele hardware si software partajate, suport de
comunicare multidirectionala.

e Complex - gama larga de servicii oferite;

e Scalabil - posibilitatea utilizarii de catre un numar variat de utilizatori, fara a
afecta performantele.

Cs Module

e Prezenta unui numar cat mai mare de module care sa acopere cat mai multe
din activitatile din cadrul firmei;

e Modularizare/integrare - posibilitatea instalarii numai a modulelor necesare si
corelarea modulelor intre ele.
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Ca Flexibilitate unui sistem ERP se refera la capabilitatea de a raspunde
diverselor nevoi de schimbare ale firmelor
Cs Ergonomie

e usurinta in utilizare;
e interfata utilizator prietenoasa (user-friendly);
e usurintda in fnvatare - cunostintele necesare pentru invatarea programului,
usurinta si rapiditatea insusirii noilor cunostinte ;
e existenta unui manual de utilizare complet, in limba romana.
Ce Necesar de resurse se refera la resursele (memorie RAM, frecventa
procesorului, memorie pe hard-disk) de care sistemul are nevoie pentru a rula corect.
Cs Service &update:
e Ajutor in timp real (help on-line) - ajutorul general si legat de fiecare operatie
executata in parte;
e Asistenta tehnica - necesara utilizarii eficiente a programului;
Actualizarea periodica a programului.
Cs Securitatea sistemului ERP
siguranta in functionare;
securitatea pe diferite niveluri;
folosirea unor parole;
accesul la informatii si la meniurile programului.

Pentru a putea efectua calcule calificativele vor fi cuantificate in note, astfel:

Tabel 3.8. Nota acordata calificativului

Calificativul Nota
FB 10
B 8
S 6
NS 4

Tabel 3.9. Matricea consecintelor (cu note)

Criterii| €4 C> Cs Cs Cs Cs Cy Cs
. Ergonomi| Necesar .
Variante Cost | Perfor | Mod | Flexibi e de Se'g'ce Secur
ERP total |manti | ule | litate | (User- | resurse date | itate
frendly) | hardware update
Vi |SAP R/3 4 10 10 8 10 6 10 10
V> |Oracle App. 6 10 8 8 8 6 10 10
V3 |Siveco 2007 | 10 8 10 8 10 8 8 8
V4 |Charisma 8 6 6 6 6 10 4 6
Vs |WizPro 8 6 6 6 8 10 6 6
Ve |MFG/PRO 8 6 4 6 6 10 4 6
V7 |Navision 8 6 4 6 6 10 4 6
Vg |Clarvision 8 6 6 6 6 10 6 6
Vo |iScala 2.2 6 8 10 8 10 8 8 8
V1o | ABAS 10 | 6 8 10 8 10 8 6
Coeficienti de Ki Ki Ki Ki Ki K1 Ki K1
importanta 0,15| 0,25 |0,15] 0,1 0,05 0,05 0,05 0,2
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Pentru orice criteriu C; si orice variantd V;, determinarea utilitatilor se face
pornind de la ecuatia :

Notatii:
- Vi- varianta cu utilitatea maxima(u = 1);
- Vo - varianta cu utilitatea minima (u = 0);
- V; - varianta i;
- G - criteriul j;
- aj'- consecinta cea mai favorabila in criteriul G;;

- aj%- consecinta cea mai nefavorabild in criteriul C;;

- ajj— consecinta variantei V;, in criteriul Cj;
- uj; - utilitatea variantei V;, in criteriul G;;

Uj =

aij — ajo

I aJ.O

(3.1.)

Folosind aceasta relatie se poate scrie tabelul utilitdtilor, sau a consecintelor
omogene (cu valori intre 0 si 1).

Tabel 3.10. Tabelul utilitatilor (consecinte omogene)

Criterii | € | € C: | Ci | C | C | C; | Cs | ZU*K;
Vi | SAPR/3 0 1 1 0,66 1 0,33 1 1 0,7825
V2 | Oracle App | 0,33 | 1 0,66 | 0,66 | 0,66 | 0,33 | 1 1 0,764
Vz | Siveco 2007 1 0,66 1 0,66 1 0,66 | 0,66 | 0,66 0,779
Vs | Charisma 0,66 | 0,33 | 0,33 [ 0,33 0,33 1 0 0,33] 0,3965
Vs | WizPro 0,66 | 0,33 | 0,33 [ 0,33 0,66 1 0,33 [0,33] 0,4295
Vs | MFG/PRO 0,66 | 0,33 0 0,33 0,33 1 0 0,33 0,347
V2 | Navision 0,66 | 0,33 0 |033[033]| 1 0 |0,33 0,347
Vs | Clarvision 0,66 | 0,33 | 0,33 | 033|033 | 1 | 0,33 |0,33 0,413
Vo | iScala 2.2 0,33 | 0,66 1 [o66| 1 [066]066]066] 06785
Vio | ABAS 1 [033]066 | 1 |066] 1 | 066|033 06135
Coeficien’gi de K1 Kz K3 K4 K5 Ks K7 Ks b3 Kj
importantd 0,15]0,25| 0,15 | 0,1 | 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,2 1

(benchmark), clasament in care pe primul loc se afld SAP R/3:

Varianta optima este cea pentru care suma produselor dintre utilitati si
coeficientii de importanta este maxima:

\Y

optim

n
| j_l

In urma aplicarii acestei metode a rezultat urmétorul clasament
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Concluziile analizei sistemelor ERP utilizate in Romania

In urma analizei principalelor sisteme ERP oferite pe piata romaneasca pot fi
trase urmatoare concluzii:

e Firmele din Romania vor trebui, pentru a fi performante si a putea sa fie
integrate in retele de firme competitive (e-commerce, B2B, PDS), sa faca pasul
implementarii unor sisteme ERP;

e Piata Enterprise Resource Planning (ERP) roméaneasca a evoluat, dar trebuie sa
recunoastem ca suntem departe de a fi conectati la realitatea tehnologica
generata de globalizarea pietelor;

e Metoda utilitatii se poate folosi cu succes pentru implementarea unui sistem
informatic ERP in cadrul unei intreprinderi industriale, atunci cadnd conducerea
acesteia trebuie sa opteze pentru una dintre variantele de sistem ERP de pe
piata romaneasca;

e Multe firme nu fac pasul spre implementarea unui sistem ERP deoarece nu
reusesc sa ajunga la o intelegere reciproc avantajoasa cu furnizorii de solutii
ERP. Managementul acestor firme nu este ferm convins ca sistemul ERP oferit
satisface efectiv necesitatile lor concrete;

e Specialistii in consultanta ERP, trebuie sa dispuna atat de cunostinte din
domeniul tehnic IT, cat si de cunostinte din domeniile ingineriei industriale,
ingineriei de sistem si domeniul economic;

e Pentru succesul implementarii unui sistem ERP este foarte importanta pregatirea
si desfasurarea unui contract pentru livrarea de aplicatii ERP. [79]

3.7. Eficienta economica a implementarii unui sistem ERP

Pornim de la ideea ca firmele decid sa implementeze diferite sisteme de tip
ERP. Un lucru care nu este luat de multe ori in considerare este acela al eficientei
economice pe care o are ca rezultat implementarea unui sistem ERP sau acela al
modului in care se recupereaza investitia intr-un astfel de sistem.

Daca ne referim la calcularea recuperarii investitiei in ceea ce priveste
investitia intr-un ERP, putem sa colectdm datele incd de la procesul de selectie al
acestuia. Avand in vedere efortul de timp si bani implicat de implementarea unui
sistem ERP, multe organizatii aleg sa@ achizitioneze si sa implementeze un ERP fara a
mai calcula recuperarea investitiei. [2]
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Datorita deselor schimbari tehnologice, a schimbarilor in cadrul proceselor
de afaceri, a numarului de variable implicat in calcularea acestui indicator, gasirea
unei modalitati exacte si stabile de calcul a recuperarii investitiei este grea, daca nu
imposibila.

Se intdmpla ca de multe ori, recuperarea investitiei unui ERP sa aiba o
valoare negativa. Se pune firesc o intrebare: de ce companiile le mai achizitioneaza
totusi si le instaleaza? Unul din cele mai importante motive este acela ca folosirea
ERP-ului poate aduce cresterea eficientei operatiilor si respectiv a numarului de
clienti. Cat de mult se Tmbunatateste eficienta operatiilor este un subiect
controversat.

Imbunatdtirea eficientei operatiilor depinde in foarte mare masura de
persoanele din cadrul firmei care utilizeaza sistemul ERP. In multe organizatii s-a
constatat chiar o reducere a productivitatii imediat dupa implementarea sistemului
ERP, intrucat noile sisteme sunt mai complexe si mai dificile decéat sistemele pe care
oamenii le-au folosit pana in prezent. Multe organizatii considera managementul mai
bun al operatiilor, gestionarea stocurilor, a productiei, a relatiilor cu furnizorii,
service-ul la clienti sunt cele mai bune posibilitati de a observa cum se recupereaza
investitia.

Calcularea recuperarii investitiei ofera managementului la varf o baza
calitativa pentru a justifica investititia costisitoare cauzatd de implementarea unui
ERP.

Recuperarea investitiei este o metodda matematica care ne ajutda sa
determinam dacd este oportund sau nu efectuarea unui investitii. Recuperarea
investitiei este o estimare a beneficiilor financiare pe care le poate oferi o investitie
facutd intr-un anumit proiect.

Exista doua considerente importante care trebuie luate in considerare atunci
cand vrem sa calculam recuperarea investitiei. Primul este acela ca analiza
recuperarii investitiei, indiferent de cat de scumpa, exacta sau complexa este, nu
este mai buna decét calculele uzuale folosite in determinarea valorii investitiei sau in
anticiparea cresterii castigurilor sau reducerii costurilor. Al doilea spune ca un calcul
al recuperarii investitiei trebuie sa ia In considerare doar acele costuri care sunt cu
adevarat relevante in evaluarea deciziei de investitii.

Exista mai multe metode de calcul a recuperarii investitiei.

Una dintre ele este data de timpul (durata) de recuperare a investitiei, care
ne spune cat timp va trece pana la recuperarea completd a investitiei. Durata de
recuperare a investitiei se calculeaza astfel:

Investitianeta
Durata de recuperare = (3.3.)

Castiguranuale- taxe+ amortizare

Tabelul de mai jos prezintd elementele de care avem nevoie pentru a putea
determina durata de recuperare a investitiei.

Investitia bruta este suma tuturor costurilor anticipate legate de investitia
intr-un ERP. Ea include costul cu software-ul, cu hardware-ul necesar pentru a putea
rula acest software, cu consultanta si instruirea, cu licentele si altele. Investitia neta
este investitia bruta din care se scad reducerile care se pot face prin folosirea
hardware-ului sau a altor materiale deja existente.

Amortizarea anuald se obtine prin impartirea sumei investitiei nete la durata
de amortizare asteptata a sistemului. Durata de amortizare a unui sistem ERP poate
dura de la 3 la 15 ani, cu o medie intre 5 si 10 ani.
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Beneficiile anuale ale unui sistem ERP includ: costuri reduse cu forta de
munca (de multe ori aceasta inseamna reducerea numarului de angajati) si venituri
crescute prin cresterea eficientei operationale.

Castigurile nete ale investitiei se calculeazd ca fiind diferenta dintre
beneficiile anuale pe care firma le poate obtine ca urmare a implementarii sistemului
ERP si castigurile obtinute la capitolul cheltuieli cu forta de munca.

Tabel 3.11. Factori necesari pentru a calcula recuperarea investitiei intr-un sistem
ERP

Factorul Valoarea

Investitia bruta

Costul ERP-ului

Costul noilor echipamente hardware

Costul legat de consultanta si implementare

Total investitie bruta

Investitia neta

Valoarea bruta a investitiei

Valoarea recuperata de la sisteme existente

Total investitie neta

Determinarea costurilor anuale de depreciere

Valoarea brutad a investitiei

Valoarea recuperata de la sisteme existente

Total investitie neta

Ciclul de viata preconizat

Deprecierea anuala (investitia bruta/ciclul de viata)

Beneficii anuale ale noului sistem

Reduceri de personal

Cresterea eficientei operationale

Total beneficii

Castiguri nete

Beneficii anuale

Cheltuieli cu taxele

Castiguri anuale fara taxe

Rata de recuperare a investitiei este o altd posibilitate de a calcula
recuperarea acesteia. Aceasta se calculeaza conform urmatorului raport:

Castigurianuale- taxe
Rata de recuperare = (3.4.)

Investitianeta

Desigur ca exista si alte modalitati de evaluare a eficientei economice a
implementarii unui sistem ERP; eu am ales sa prezint doud dintre acestea, una din
ele fiind exemplificata in studiul de caz din capitolul 6.
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3.8. Prezentarea sistemului informatic SAP

Companiile au nevoie de flexibilitate, de strategii dinamice, pentru a face
fatd continuei schimbari din economia actuald. Abilitatea de a raspunde cerintelor
clientilor si oportunitatilor oferite de piata este esentialda in viabilitatea si
profitabilitatea afacerii. Raspunsul este o infrastructura puternica IT ce sustine toate
activitatile desfasurate de intreprindere si care permite imbunatatirea afacerii,
oferind cele mai complexe si puternice solutii soft in acest moment.

SAP (Systems, Applications and Products in Data Processing) este liderul
mondial Tn domeniul software-lui de management si gestiune de tip client/server,
oferind companiilor de orice dimensiune si orice tip, solutii pentru procesele
economice, sustinute de aplicatii, integrate, flexibile, de un sistem deschis.

SAP reprezinta Sistemul Aplicatiilor si Produselor. SAP AG [129] este firma
germana care realizeaza cel mai important program de tip ERP (Enterprise Resource
Planning - Planificarea resurselor intreprinderii) din lume. Acest program s-a numit
initial SAP R/3, dar acum se numeste SAP ERP. Programul SAP este foarte complex,
fiind de mare ajutor in Servicii de Afaceri, Solutii Tehnologice, in arii precum
Contabilitate, Managementul Relatiilor cu Clientii, Lanturi de Furnizare si
Aprovizionare, Bancar, Asigurari, Infrastructura IT, Servicii Software.

Sistemul SAP ERP este mai mult decat un produs informatic software, este o
solutie strategica de management. In plus, el inglobeaza experienta clientilor in cele
peste 1000 de modelele economice care stau la baza dezvoltarii modelelor SAP ERP
de procese economice.

Operatiile orientate catre proces maresc productivitatea, de aceea SAP ERP
este un sistem orientat pe proces fiind construit in acelasi timp ca o aplicatie
modulara gandita sa satisfaca potentialul de performanta al firmelor din diferite
domenii de activitate.

Modulele SAP ERP leaga etapele operationale economice punand in miscare
fluxuri de activitati, controleaza fluxurile de informatii dintre departamente si pun in
contact societatea cu furnizorii si clientii ei. Calitatile sistemului Ti demonstreaza
unicitatea in lumea aplicatiilor de gestiune integrata a intreprinderii.

Pentru companiile de orice dimensiuni, implementarea unei solutii de
gestiune este o decizie strategica pentru viitor. O solutie pentru afaceri nu este doar
o aplicatie software ci este un instrument care trebuie sa aduca valoare pe termen
lung.

Pana la aparitia SAP, atat companiile mari, cat si cele mai mici, utilizau in
mod traditional aplicatii software multiple ce proveneau de la vanzatori diferiti, sau
isi dezvoltau aplicatiile proprii pentru a-si procesa tranzactiile de afaceri. Cele mai
multe companii detineau, anterior extinderii SAP-ului, echipe complete de
dezvoltatori de programe, care compuneau aplicatiile de afaceri necesare sau
dezvoltau interfete foarte complicate pentru a asigura aplicatiilor cumparate de la
diversi producatori compatibilitate in transferul datelor. Acest proces era extrem de
costisitor, mare consumator de timp si generator de erori. De asemenea, era foarte
dificil pentru managerii de afaceri si celelalte persoane din conducere sa respecte
termenele si sa detind o vizualizare completd a modului de desfasurare a afacerilor
la un anumit moment dat.

SAP AG a fost prima companie care a reusit cu succes sa integreze aproape
toate procesele de afaceri intr-o singura solutie software care poate fi folositd in
orice afacere din orice tara din lume. Aplicatiile SAP nu numai ca au redus nevoia de
dezvoltare complexa si redundanta a aplicatiilor in interiorul firmei, dar au creat si o
noua eficienta a afacerilor prin automatizarea multor task-uri din cadrul unei
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companii si Ingloband cele mai bune practici de afaceri in fiecare versiune dezvoltata
a software-lui.

Prin utilizarea produselor SAP, companiile isi pot integra acum contabilitatea,
vanzarile, distributia, manufacturarea, planificarea, achizitionarea, resursele umane,
analizele si alte tranzactii intr-o singura aplicatie. Aplicatiile SAP asigura, prin
urmare, un mediu in care ,tranzactiile sunt sincronizate in cadrul intregului sistem,
iar o intrare interactioneaza cu fiecare aplicatie cu care are legaturd si care este
relevanta pentru tranzactie”.

Sistemul SAP este un sistem informatic integrat. Organizatiile din intreaga
lume au ales solutia ERP de ultimad generatie de la SAP: SAP ERP. Solutia SAP ERP
este dezvoltatd pe baza arhitecturii orientate catre servicii (Enterprise Services
Architecture), care reprezinta viitorul in tehnologia informatiei pentru companii. SAP
ERP sustine procesele cheie de afaceri si asigura infrastructura tehnologica necesara
pentru dezvoltarea companiilor.

SAP continud sa revolutioneze solutiile pentru planificarea resurselor
intreprinderii. Prin SAP ERP se obtin si instrumente puternice pentru servicii, analiza,
operatiuni financiare, reusurse umane si se poate realiza cu usurinta upgrade-ul la
alte solutii SAP.

SAP ERP combina cea mai cuprinzdtoare si performanta solutie software
pentru gestionarea resurselor intreprinderii (ERP) cu platforma tehnologica deschisa
si flexibila care integreaza solutiile SAP si non-SAP. Solutiile SAP adaptate pe
domenii de afaceri furnizeaza functionalitati software complete pentru
managementul companiei si suport pentru managementul sistemelor pe baza
platformei SAP Net Weaver. Platforma tehnologica SAP Net Weaver este o platforma
extinsd de aplicatii si integrare care constituie fundatia pentru noi procese de
afaceri. Aceasta platforma bazata pe servicii Web reprezinta fundatia pentru servicii
si integreaza persoane, informatii si procese de afaceri in cadrul limitelor tehnologice
si organizationale.

Puterea conferita de SAP ERP este obtinerea de informatii mai bune despre
piata si adaptarea rapida la schimbarile acesteia, anticiparea cerintelor clientilor si
transmiterea raspunsurilor in timp real, extinderea proceselor dincolo de granitele
organizatiei, incluzand clienti, furnizori si parteneri in lantul de valoare.

SAP ERP cuprinde caracteristici adaptate pe domenii de afaceri si cele mai
bune practici de afaceri, bazate pe cele peste trei decenii de experienta a SAP.
Solutia permite organizatiilor sa reduca costul total al infrastructurii IT, sa obtina un
retur rapid pe investitie si sa beneficieze de o infrastructura IT flexibila, care permite
inovarea. In plus, SAP ERP asigura functionalitatile pentru operatiuni internationale,
pentru a permite companiilor sa fie active si competitive la scara globala.

Solutia SAP ERP asigura cele mai bune functionalitati, aceasta inseamna ca
se poate imbunatati in mod seminificativ gestiunea companiei prin conversia datelor
in informatii si a informatiilor in strategii concrete.

SAP ERP poate fi extinsa cu usurintd pentru a asigura functionalitati
suplimentare, prin adaugarea unor solutii precum SAP Customer Relationship
Management, SAP Product Life Management si SAP Supply Chain Management. De
asemenea, se poate trece cu usurinta la SAP Business Suite, care ofera
functionalitati complete si extinde sistemul utilizat in domeniul legaturilor economice
dintre companii. SAP Business Suite este suita cea mai cuprinzatoare de solutii de
afaceri din lume, permitand afaceri flexibile, integrare completa si colaborare prin
Internet.

Suita de aplicatii SAP pentru gestionarea activitatilor de afaceri (SAP
Business Suite) cuprinde urmatoarele aplicatii cu caracter de aplicabilitate generala:
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e SAP ERP (Enterprise Resourse Planning) - aplicatia de gestiune a
activitatilor economice ale companiilor;

e SAP CRM (Customer Relationship Management) - aplicatia de
gestiunea a relatiilor cu clientii;

e SAP SRM (Supplier Relationship Management) - aplicatia de
gestiunea a relatiillor cu furnizorii;

e SAP SCM (Stoc Control Management) - aplicatia de gestiunea a
activitatilor de control a stocului;

e SAP PLM (Product Life Management) - aplicatia de gestiune a
problemelor legate de ciclul de viata al produselor.

ciclu de viatd sl produssior. gestiuns

de project, gestiunaa calitsti '
gestiunea activeior > &
3 SAP
=RNE SAP ERP 35%
SRM CHo CRM
ET T Customer
Supplier S7wH Relstionship
Rel i hi Gestiune stocun si L= P————
Meaﬁ;'::‘:n'f depozite, : = o =

Fabricatie 5i transport

SAP NetWeaver © SAP AG

Figura 3.11. SAP Business Suite

Fiecare din aplicatiile SAP prezentate mai sus reprezintd, din punct de
vedere al clientului, solutii care il ajuta sa gestioneze un obiectiv precis referitor la
procesele dintr-o companie.

La nivel tehnic, solutiile sunt realizate din componente care reprezinta, din
punct de vedere al dezvoltatorului (SAP) programe software cu un anumit obiectiv
precis (proces, sub-proces). Experienta de afaceri, strategiile si cunostintele
acumulate referitoare la fiecare proces tratat sunt incorporate in componente
(programele software).

Componentele pot fi privite ca si niste "caramizi” (building blocks) care
permit un mod flexibil de integrare si adaptare in anumite solutii, ceea ce conduce la
o finalta performanta, la definirea de solutii/aplicatii specifice anumitor industrii
(domenii de activitate). O anumita parte din componente (denumite “tehnologice”)
sunt destinate unor procese interne de lucru (de exemplu SAP GUI - interfata grafica
cu utilizatorul).

Toate aceste componente si aplicatii sunt realizate pe o platforma tehnica
unica, dezvoltatd de SAP - SAP Net Weaver - ceea ce asigura posibilitati de
interconectare fiabile si rapide.

Dintre aplicatiile prezentate mai sus, prin natura domeniului de activitati
avute in vedere, SAP ERP ocupa locul central fiind aplicatia la care se conecteaza,
dupa caz in functie de optiunile companiilor, una sau mai multe din celelalte aplicatii
SAP.
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Arii de aplicatie

Sistemul informatic SAP ERP este bazat pe un model economic care acopera
urmatoarele arii de aplicatie:

FI - (Financial Accounting): Contabilitate financiara

CO - (Controlling): Contabilitatea de gestiune/Gestiunea costurilor

AA - (Asset Accounting): Gestiunea bunurilor

MM - (Materials Management): Gestiunea materialelor

PP - (Production Planning & Control): Planificarea si controlul productiei

SD - (Sales & Distribution): Vanzari si Distributie,

QM - (Quality Management): Gestiunea calitatii

PM - (Plant Maintenance): Mentenanta unitatii logistice

PS - (Project management): Gestiune de proiect

HR - (Human Resources): Resurse umane

WF - (Workflow Functions): Functii flux de lucru

IS - (Industry Solutions): Solutii industrie

Service management: Gestiunea serviciilor

Office communication: Comunicare la birou

BW - Business Open Information Warehouse: Depozit Informatii
Deschise

© SAP AG

Figura 3.12. Arii de aplicatie SAP

Vanzari si distributie (Sales and Distribution — SD)

Suporta activitatile de vanzare si distributie cu functiile importante ale
pretului, procesarea prompta a ordinelor, livrarea la timp, configurarea multinivel
interactiva si o interfata directa catre analiza si productia profitabila.

Managementul materiilor prime (Materials Management - MM)

Optimizeaza toate activitatile de achizitionare cu functii de procesare si
conducere a fluxurilor de factori de productie, permite evaluarea automatd a
furnizorilor, achizitii cat mai avantajoase si costuri de depozitare cat mai scazute, cu
un management al stocurilor si al inventarului cat mai corect, incluzénd verificarea
automata a facturilor.

Planificarea productiei (Production Planing - PP)
Asigura procese complete pentru toate tipurile de productie: de la productia
de serie, cea pe comandd, ansamblare la ordin, loturi de marfa, productia pe stoc si
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pana la managementul canalelor de distributie integrate cu functii provenind de la
MRP II extins, plus interfete optionale.

Contabilitate financiara ( Financial Accounting - FI)

Colecteaza toate datele din cadrul companiei relevante pentru contabilitate,
asigurand o documentare completa si informatii cuprinzatoare, constituind in acelasi
timp o baza actualizata permanent pentru controlul si planificarea intregilor activitati
din cadrul intreprinderii.

Control (Controlling - CO)

Un set complet de instrumente de planificare si control destinate activitatilor
de control din cadrul intreprinderii, cu un sistem uniform de raportare in scopul
coordonarii continutului si procedurilor din cadrul proceselor interne ce se
desfasoara in cadrul companiei.

Managementul activelor fixe ( Fixed Asset Management - AA)

Gestioneaza activele fixe ale companiei. Serveste ca un subregistru in cadrul
modulului de contabilitate financiard, furnizand informatii detaliate despre
tranzactiile privind activele fixe. Trasaturi importante ale acestei componente includ:
rate de amortizare specifice pe tarda conforme cu cerintele legale locale, suport
complet pe parcursul intregului ciclu de viata al unui activ fix de la achizitie pana la
casare, simularea de amortizari si calcularea dobanzii precum si integrarea cu
partea de gestiune a proiectelor si de contabilitate a comenzilor. Se integreaza de
asemenea cu modulul de intretinere a intreprinderii pentru gestiunea masinilor si
echipamentelor, gestiunea activelor inchiriate.

Managementul calitatii (Quality Management - QM)

Monitorizeaza, captureaza si conduce toate procesele legate de asigurarea
calitatii de-a lungul canalelor de distributie, coordoneaza procesarea inspectiilor,
initiaza masuri corective si integreaza sistemele informationale de laborator.

intretinerea centralelor si managementul service-ului (Plant

Maintenance and Service Management - PM)

Asigura planificarea, controlul si procesarea intretinerii programate,
inspectia, gestionarea procesului de remediere a defectiunii si managementul
service-ului in scopul asigurarii disponibilitatii sistemelor operationale, incluzand
centralele si echipamentele livrate clientilor.

Managementul Resurselor Umane (Human Resources Management - HR)

Asigura resurse pentru planificarea si conducerea resurselor umane ale
companiei, folosind aplicatii integrate care acopera toate sarcinile managementului
personalului si ajuta la simplificarea si marirea vitezei de desfasurare a proceselor.

Sistem pentru proiecte (Project System - PS)

Coordoneaza si controleaza toate fazele unui proiect, in directd cooperare cu
achizitionarile si cu controlul, incepand cu devizul si pana la proiectare si aprobare,
managementul resurselor si stabilirea costurilor.
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Trezorerie (Treasury - TR)

Ofera o solutie completa pentru un management financiar eficient, care
asigura lichiditatea companiei, o structura a activelor financiare profitabild, si un risc
minim, peste tot in lume.

Management investitional (Investment Management = IM)

Oferd un management integrat si procesarea masurilor si proiectelor de
investitii de la planificarea si pana la punerea lor in practica, incluzdnd analize de
preinvestitii si simulari de depreciere.

Baze de date ce contin informatiile de afaceri pentru SAP (SAP
Business Information Warehouse - BW)

Aceasta solutie independenta pentru baze de date aduna date din aplicatiile
SAP ERP si alte surse externe pentru furnizarea unor informatii de executie
destinate planificarii si luarii deciziilor. Rapoartele ce indeplinesc o mare varietate de
cerinte de informare, structurarea automatd a datelor si modelele de procese de
afaceri standard ale SAP ERP asigura o implementare rapida si cu costuri de operare
reduse.

O trasatura importantd a componentelor sistemului informatic SAP este
combinatia moderna de tehnologii cu functii de afaceri cuprinzatoare. Nivelul inalt al
integrarii ariilor de aplicatii asigura ca toate functiile pot fi accesate direct pe tot
cuprinsul sistemului. Intregrarea datelor sistemului informatic SAP se face utilizand
o baza de date comuna.

Procesele de afaceri prelucrate in sistemului informatic SAP nu sunt
restrictionate la ariile de aplicatii individuale. Toate datele si functiile sistemului sunt
strans conectate intre ele. Acest fapt permite proceselor de afaceri ce implica mai
multe module sa fie realizate usor si fara piedici.

Configuratii client-server ale sistemului SAP

Serviciile fundamentale intr-un sistem de aplicatii de afaceri sunt:

e serviciile de prezentare;

e serviciile de aplicatii;

e serviciile de baze de date.

Intr-o configuratie cu trei niveluri, se utilizeaza propria gazda pentru cele
trei niveluri. Folosind date din serverul baza de date, mai multe servere diferite de
aplicatii pot opera in acelasi timp. Pentru a asigura ca incarcarea in serverele
individuale este cat mai egal posibila si pentru a atinge o performanta optima, se
pot folosi servere speciale de aplicatii pentru zone individuale de aplicatii, cum ar fi
planificare, distribuire sau contabilitate financiara.
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Server de date de baza

Acces la baza de date
Procese in dialog
Procese in background
Actualizari/siguranta
Prezentari SAP

Server de aplicatie

S Em—

‘er de prezentare

Terminale X/Terminale NC Statii de lucru, PC-uri, Notebook-uri
Figura 3.13. Arhitectura serverelor din sistemul informatic SAP

Sistemul informatic SAP se refera la toate componentele software care
sunt alocate/atribuite aceleiasi baze de date.

Daca se utilizeaza optiunile de distributie pentru sistemul informatic SAP,
tindnd seama de principiul Client/Server, componentele sistemul informatic SAP se
extind peste o ierarhie cu trei niveluri. Severul baza de date este instalat la o gazda
centrald, adica, procesarile serverului baza de date se deruleaza la aceasta gazda.

Mai multe servere de aplicatii pot fi conectate la serverul baza de date.
Serverele de aplicatii proceseaza logica efectiva de aplicatii.

Mai multe servere de prezentare pot fi deasemenea conectate la fiecare
server de aplicatii. Acestea se numesc si terminale (statie de lucru, PC). Aceste
calculatoare individuale proceseaza toate sarcinile de prezentare. Utilizatorii lucreaza
in mod interactiv cu sistemul informatic SAP folosind interfata cu utilizatorul
furnizata de catre serviciile de prezentare.

Caracteristicile sistemului SAP ERP

Flexibilitate...

SAP ERP permite intreprinderii sa reactioneze rapid, sa devina mai flexibila,
astfel incat problemele aparute, datorate schimbarilor frecvente din mediul
economic, sa poata fi transformate in oportunitati pentru societatea comerciala.

Sistemul este flexibil si poate fi usor modificat in functie de schimbarile
companiei.

Sistemul ofera instrumente de prognoza si simulare a schimbarilor,
permitand celor care-| folosesc, alegerea in timp util a variantei optime.

Schimbarile de legislatie sunt actualizate, fara costuri aditionale pentru
cumpadrator. Ele fac obiectul contractelor standard de intretinere incheiate in urma
implementarii unui proiect SAP.

Integrarea proceselor (fluxurilor) economice...

Sistemul SAP ERP face posibila integrarea procesele economice, datelor si
elementelor de structura organizationala.

In acest mod procesele financiar-contabile si cele operationale (de exemplu:
de productie, de intretinere, etc.) se desfasoara simultan si in timp real.
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Integrarea sistemului inseamna ca datele de baza vor fi introduse in sistem
o singura data printr-un singur punct, putand fi accesate si utilizate din mai multe
puncte de acces sau de lucru din sistem. Integrarea tehnicd a bazelor de date
elimina redundanta si asigura consistenta datelor.

O solutie deschisa...

Sistemul SAP ERP este proiectat sa lucreze pe principalele platforme
hardware (Risc, Intel, Mainframe), pe Windows NT sau Unix-uri ca sisteme de
operare si pe cele mai cunoscute baze de date (Microsoft SQL Server, Oracle,
Informix, DB2, ADABAS D).

Sistemul se bazeaza pe Standarde deschise cum ar fi TCP/IP, OLE sau Open
Interfaces. Sistemul permite crearea de interfete cu alte aplicatii specifice clientului
si poate fi dezvoltat intr-un limbaj de generatia a patra (ABAP/4).

Acces pe Internet ...
SAP a reactionat prompt la expansiunea Internetului, creand mySAP.com.

Globalizarea ...

Pentru companiile multinationale sistemul SAP ERP oferd posibilitatea de a
folosi particularitatile de contabilitate, fiscale sau guvernamentale ale altor 32 de
tari. Firma producatoare, prin sucursalele ei din lume, bineinteles si in Romania,
ofera firmelor locale ultimele versiuni ale produsului SAP ERP traduse si adaptate
cerintelor legislative, particulare, ale fiecarei tari.

Extinderea produsului SAP ERP in lume ...

SAP AG, firma producatoare, investeste in fiecare an 2 milioane de dolari in
cercetare si dezvoltare. Astfel, tehnologiile noi sunt integrate in aplicatia SAP ERP, in
beneficiul clientilor. In ultimii 6 ani num&rul de instaldri ale produsului SAP ERP a
crescut de peste 10 ori. Sistemul nu mai este o solutie dedicata exclusiv firmelor
foarte mari.

In prezent ponderea cea mai mare a instalarilor o au societatile mici si mijlocii. [95].

Principalele procese ale sistemului SAP ERP

Procesele de contabilitate finaniciara sunt: Balanta contabild, Bilant si
declaratie profit si pierderi, Gestiune Cartea Mare, Credite si Debite, Contabilitate
clienti, Contabilitate furnizori, Contabilitatea mijloacelor fixe, Moneda straina.

Procesele de contabilitate de gestiune sunt: Contabilitate centre de cost,
Contabilitate centre de profit, Contabilitate comenzi interne, Planificare si raportare.

Procesele de vanzéari si distributie sunt: Gestiune comenzi de vanzari,
Livrari si expediere, Gestiune ciclu de facturare, Gestiune credite, Incasari clienti.

Procesele de gestiunea completa a materialelor si a proceselor de
aprovizionare sunt: Referat de necesitate, Prelucrare comanda de achizitie,
Contracte si programarea livrarilor (valoare/cantitate), Procesarea comenzilor de
aprovizionare, Confirmare receptie materiale, Verificare facturi, Managementul
inventarului, Gestiune stocuri, inclusiv preluari de stoc si miscari de bunuri fizice.

In cadrul planificarii si programarea proceselor de productie intra:
Planificarea operatiunilor de productie in concordanta cu planul de vanzari,
Managementul cererii, Planificarea necesarului de materiale, Planificarea capacitatii
de productie.

In cadrul gestiunii proceselor de productie intrd: Procese de productie pe
stoc, Procese de productie pe baza de comanda; Productie ciclica, Gestionare pe
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baza de loturi, Confirmari, Retragere retroactiva din stoc, Productie aflatd in curs
(neterminatad), Analiza variatii, Control tehnic de calitate.

In cadrul contabilitatii proceselor de productie intra: Determinarea
costurilor pe produs, Analiza de profitabilitate a productiei, Determinarea costului de
transfer,

In cadrul vanzarilor si serviciilor post-vanzare intrd: Contracte de
service, Vanzdri contracte de service, Planificarea facturdrii, Remedieri.

In cadrul managementului resurselor umane intrd: Administrarea
angajatilor, Managementul organizational.

In cadrul managementului deplasarilor intra: Referat de deplasare si pre-
aprobare Managementul deplasarilor si al cheltuielilor de deplasare, Analiza
deplasarilor si a cheltuielilor.

In cadrul raportédrii si analizei performantei afacerii functiile analitice
suporta gestiunea financiara si a operatiunilor, inclusiv urmatoarele procese:
Raportare de gestiune si financiara, Gestiune costuri, Gestiune costuri suplimentare,
Analiza gestiune costuri, Analizd aprovizionare, Analiza gestiune stocuri, Analiza
vanzari, Analiza productie.

Diferente fata de alte produse similare
Principalele deosebiri ale SAP fata de celelalte software-uri de gestiune sunt:

+  Multitudinea de domenii economice de aplicabilitate (activitati de productie
industriala de proces continuu, discret, manufacturier, energie-gaz-apa3,
administratie, constructii de masini, spitale, universitati, industria
petrochimica, banci, universitati etc.).

+ Aplicabilitatea atat in mari concerne internationale, cat si in intreprinderi si
organizatii cu un numar relativ mic de angajati, datorita posibilitatii oferite
de noile versiuni ale SAP de a implementa procese economice.

« Accesul clientilor SAP la un numar impresionant (peste 6.000) de modele
financiar - economice incluse in software-ul SAP ERP, modele care pot fi
preluate si folosite de clientii SAP.

- Sistemul SAP ERP este singurul software de gestiune care include un sistem
de monitorizare si control integrat la nivelul bazei de date - aplicativului -
sistemului de operare - retea (Computer Center Management System).
Acest sistem depisteaza punctele de "sugrumare" a capacitatilor hardware si
software, lanseaza semnale de alerta si da solutii de tunning al intregului
sistem informatic.

« SAP ofera solutii integrale, specifice sectorului de activitate, pentru 14
domenii (chimie, petrochimie, automobile, banci, energie, telecomunicatii,
sanatate, administratie, comert, proces continuu, aerospatiale si aparare
etc).

+ Este singurul software de gestiune care integreaza in timp real cele 12
domenii de gestiune ale intreprinderii: financiar, contabilitate, contabilitatea
costurilor, gestiunea activelor, a materialelor, a vanzarilor, planificarea
productiei, asigurarea calitatii, managementul intretinerii, managementul
resurselor umane, solutiile specifice fiecarei industrii etc.

« Este singurul software de gestiune care ofera posibilitatea simularii in timp
real a mai multor variante de gestiune economico-financiard a intreprinderii
(exemplu: diferite scenarii de bugete, cash-flow etc.). Intreprinderea poate
viziona in timp real contabilitatea si gestiunea romaneasca in contabilitatea
si gestiunea specifica a 28 de sisteme contabile diferite.
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«  Asigura posibilitatea schimbarii in timp real a structurii economico-financiare
a modelului economic, pe baza carora functioneaza software-ul, fara a fi
necesara programarea.

« SAP functioneaza, este distribuit si adaptat pe retelele Internet (printre
altele facand posibil Electronic Business Commerce).

+ SAP ERP nu este numai tradus, dar exista mai mult de 100 de proceduri
specific romanesti de gestiune integrate in sistem. Prin mentenanta, SAP
Romania se obligd sa asigure transpunerea si actualizarea modificarilor
legislative in sistem, fara costuri adiacente.

« Posibilitati de interconectare cu alte programe (import/export).

« Sistemul SAP ERP poate comunica cu sisteme SAP si cu sisteme de la terti,
dupa cum urmeaza:

« are un mecanism propriu de transport pentru schimbul de date intre sisteme
SAP, indiferent de platformele suport;

- conceptul ALE (Application Link Enabling) permite construirea si operarea
aplicatiilor distribuite. Integrarea nu se mai realizeaza printr-o baza de date
centrala, ci prin comunicatii sincrone si asincrone;

« interfata CAD permite legatura cu aplicatii tehnice externe, ca de exemplu:
CAD, PDM-Product Data Management, GIS-Geographical Information
System;

« EDI - Electronic Data Interchange permite transmiterea de date intre
sisteme ce suporta acest standard, prin intermediul subsistemelor EDI de la
terti;

« este dotat cu multiple interfete catre sisteme externe;

« comunica cu aplicatii desktop, ca de exemplu Excel.

Avantajele utilizarii sistemului SAP ERP

Cele trei caracteristici arhitecturale - orientarea pe fluxuri de lucrari si
procese de afaceri, modularizarea si deschiderea - reprezinta sursa unor importante
avantaje ale solutiei ERP:

Adaptabilitate la implementare

Intr-o singura etapa sau incremental (in versiuni succesive), cu respectarea
unei configuratii de nucleu obligatoriu, care asigura coerenta functionala la nivelul
sistemului integrat si care include aplicatii in domeniul contabilitatii si controlului
financiar, managementului productiei si al materialelor, managementului calitatii si
service-ului, vanzarii si distributiei produselor, managementului resurselor umane,
managementului de proiect. Partea optionala include procese de afaceri specifice
fiecarei industrii. Pot fi implementate si module independente.

ERP permite firmelor sa reactioneze rapid, sa devind mai flexibile, astfel
incat problemele aparute, datorate schimbarilor frecvente din mediul economic, sa
poata fi transformate in avantaje pentru societatea comerciala. El permite o reactie
rapida la schimbari si posibilitatea de a folosi schimbarea in avantaj propriu. El ajuta
la extinderea activitatilor pentru acoperirea de noi produse si piete.

Potential de utilizare

Acoperirea cerintelor specifice unei tipologii extinse de intreprinderi, ca
domenii de aplicatie si dimensiuni, precum si a specificului local pentru diverse piete
de desfacere.
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Caracterul integrat

Implementarea unor secvente de evenimente si procese de afaceri care
tranziteaza departamentele functionale si furnizeaza in timp real utilizatorilor
informatii si documente actualizate la zi;

SAP ERP este superior structurilor ierarhice si orientate pe functii, depasind
oricare alt sistem. Planificarea vanzarilor si materialelor, planificarea productiei si
managementul depozitelor, contabilitatea financiarda si managementul de personal
sunt Tncorporate intr-un flux de activitate integrat de evenimente de afaceri care
traverseaza compartimentele si sferele functionale. Tehnicile de flux de activitate
integrat conecteaza etape specifice operationale la procesele de afaceri ale
sistemului. Fiecare angajat primeste informatia si documentatia necesara, in timp
util, pe biroul sau.

Portabilitatea
Posibilitatea implementarii pe diverse platforme de calcul;

Conectivitatea

Interoperabilitatea cu aplicatii si servicii externe sistemului SAP ERP,
implementate in intreprindere sau cu procesele de afaceri implementate in sistemele
informatice ale fumizorilor si clientilor, asigurand lanturi logistice complete, care
acopera intreg ciclul de productie;

Calitatea solutiilor

Reflectarea experientei si cerintelor unor parteneri reprezentativi din diverse
domenii ca de exemplu: industria de automobile, industria chimica si farmaceutica,
comertul cu amanuntul, banci si asigurari, agentii guvemamentale, edituri si
institutii mass-media, utilitati; calitatea produselor, a consultantei si serviciilor de
intretinere este confirmata prin acreditarea ISO 9001.

Sistemul SAP ERP reprezinta combinatia perfecta de functionalitate si
tehnologie necesara unui program standard integrat. Proiectat ca un sistem total,
dar corespunzator utilizarii modulare, SAP ERP este extensibil in etape, fiind astfel
adaptabil la cerintele specifice ale afacerilor individuale. El poate rula pe platformele
hard ale celor mai importanti producatori internationali. De asemenea, poate fi
integrat aplicatiilor interne ale clientului. Fiind deschis, pentru a permite
interoperativitatea cu solutii si servicii ale unei terte parti, poate fi instalat rapid si
eficient. Sistemul este sustinut pe plan mondial de un service operational, disponibil
permanent.

Deschiderea spre economia digitala
Posibilitatea implementarii rapide si eficiente a prezentei pe Internet prin
suportul oferit de platforma mySAP.com. [95]

ERP egal clienti multumiti?

Da si nu. Trebuie inteles ca ERP-ul nu este un instrument magic, care
transforma totul peste noapte. In acelasi timp, ERP-ul nu se vinde cu garantia
succesului; exista si foarte multe istorii de implementari esuate. Drept pentru care,
achizitionand un sistem ERP, nu inseamna ca acesta va avea singur grija de clientii
unei companii. Este foarte adevarat, insa, ca avand o solutie ERP implementata,
gestionarea resurselor, inclusiv din perspectiva relatiilor comerciale, devine mai
facila. Dar asta nu inseamna ca managementul organizatiei va sta cu mainile in san,
lasand clientii in grija sistemului-minune.
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De aceea, respondentii considerd, in unanimitate, ca implementarea unei
solutii ERP inseamna, de cele mai multe ori, o reproiectare a proceselor de afaceri
ale unei organizatii si o crestere a eficientei. Un astfel de sistem aduce o evidenta
exactd a operatiunilor si relatiilor cu clientii, drept pentru care se pot asigura servicii
prompte si de calitate superioara catre acestia. SAP a dezvoltat solutia SAP Business
All-in-One ca fiind o solutie care se adreseaza companiilor medii. O prezentare
detaliata a solutiei SAP Business All-in-One se gaseste in Anexa 1.

Prezentam pe scurt doar avantajele acestei solutii pentru o firma de
dimensiune medie:

Avantajele unice ale solutiei SAP Business All-in-One

Implementare rapida

Rapiditate si cost redus pentru implementare;

Scenarii de afaceri complete, preconfigurate;

Procese predefinite, la un cost fix, ceea ce permite companiei sa
valorifice rapid beneficiile tangibile;

Documentatia consistenta reduce in mod semnificativ necesitatea
alocarii resurselor companiei.

O solutie sigura

Procese de afaceri optimizate;

Furnizeaza o expertiza cuprinzatoare (cele mai bune practici de
afaceri), obtinutd in urma a zeci de mii de implementari de succes
realizate la clientii din intreaga lume;

Asigura o abordare standard, verificata, pentru evaluare si
implementare;

Scopul si durata proiectului sunt clar definite si predeterminate.

O solutie validata

O investitie sigura;

Cea mai buna solutie, recunoscuta la nivel modial;

Peste 30 de ani de experientd, o baza de clienti de mai mult de
41.000 de organizatii, cu peste 12 milioane de utilizatori in intreaga
lume;

Cea mai noua si performanta tehnologie, care ofera flexibilitatea ce
va sustine cresterea pe termen lung a organizatiei.

Servicii pentru implementare si suport

Metodologia clara, bazata pe o abordare in etape, usor de inteles;
Functionalitati preconfigurate;

Setari preconfigurate complete, care permit rularea proceselor cheie
rapid si eficient, cu un efort de implementare minim;

Programul este gata de a fi utilizat pentru migrarea datelor si
prezinta formate standard pentru tiparire;

Documentatie care acopera ghidurile de configurare, migrarea
datelor, proceduri pentru precesele de afaceri si cataloage de
scenarii si teste. Documentatia poate fi folositd atat pentru
evaluarea sistemului, cat si pentru pregatirea echipei de proiect si a
utilizatorilor finali.
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Nu uitati ca orice Tmbunatatire Tnseamna schimbare, nu orice schimbare
fnseamna imbunatatire. Interactiunea tututor schimbarilor trebuie evaluatd inainte
de a introduce schimbarea.

Este foarte important sa achizitionam un sistem flexibil care sa se adapteze
repede modificarilor aparute in procesele de business. Un alt aspect important
pentru reusita unei implementari este stabilirea de la inceput in cadrul companiei a
unui coordonator cu autoritate. Acesta trebuie sa poata lua decizii legate de
implementarea sistemului, sa atribuie sarcini noilor utilizatori si sa raspunda
cerintelor de informare a implementatorilor.

Implementarea unui sistem ERP trebuie sa aiba ca finalitate eficientizarea
activitdtilor si proceselor din intreprindere, precum si un management superior al
acestora. Intreprinderile de productie au fluxuri procesuale si manageriale specifice
activitatii lor, ceea ce le diferentiaza de firmele de comert. Specificul lor face utila si
chiar necesara in anumite situatii consultanta manageriala pe linie de productie in
ceea ce priveste implementarea unui sistem ERP.
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CAPITOLUL 4

Managementul imbunatatirii continue

4.1. Necesitatea imbunatatirii continue

Lumea actualda se afla intr-o rapida si permanenta schimbare, in care
concurenta se manifesta tot mai puternic.

Pentru a ramane pe piata si chiar a ocupa un loc tot mai bun, organizatiile
trebuie, printre altele, sa poata sa indeplineasca cateva conditii:

- sa aiba clienti, iar pentru a-i pastra trebuie ca acestia sa fie multumiti

(sa identifice nevoile si cerintele clientilor si sa le dea incredere ca
acestea vor fi satisfacute);

- sa depdseasca concurenta sau cel putin sa tind pasul cu aceasta;

- sa aduca avantaje actionarilor si salariatilor;

- sa nu afecteze mediul si sa nu pericliteze siguranta informatiilor si

personalului;

Vor raméne pe piata doar cei care livreaza produse:

- latimp
- mai ieftine
- mai bune

Trebuie sa avem in vedere ca slabiciunile se manifesta mai pregnant la
cresterea vitezei de dezvoltare. Slabiciunile pot afecta oricare din laturile activitatii
(cum ar fi: alegerea si controlul inadecvat al furnizorilor, capabilitati reduse ale
proceselor, superficialitate in rezolvarea problemelor, etc.).

Toate acestea pot fi aduse la nivelul necesar printr-o evaluare obiectiva a
situatiei existente si identificarea cailor pentru rezolvarea problemelor, pentru
fmbunatatire continua.

Lumea producatorilor a fost si este permanent preocupatd sa gaseasca
metodele cele mai bune pentru imbundtatire continud (in scopul satisfacerii
clientilor) si tehnicile ce trebuie aplicate pentru realizarea acestui deziderat.

Metodele actuale (Six Sigma, Total Quality Management) reprezinta de fapt
rezultatul dezvoltarii unor initiative lansate de marii teoreticieni in domeniul calitatii
(Juran, Deming, etc.). Ele au in vedere calitatea ca o masurda a satisfacerii
cumparatorului si sub acest aspect nu le sunt indiferente respectarea termenelor de
livrare, preturile, etc.

Pentru performante tot mai bune, pentru realizarea calitatii se are in vedere
managementul organizatiei in ansamblul ei si performantele organizatiei in toate
domeniile (orice veriga slaba va afecta sistemul in ansamblu si il va aduce la
performanta verigii slabe).

Metodele actuale fac tot mai mult legdtura intre calitate si
derularea/succesul afacerii. In final, calitatea ajunge sa fie un rezultat direct si nu
un scop in sine, al bunei operari a sistemului de management, al orientarii catre
procese, al actiunilor organizate pentru imbunatatire continua, al folosirii multitudinii
de tehnici dezvoltate pentru analize si identificare de solutii.
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Un element major in atingerea unor performante inalte in derularea afacerii
este reducerea risipei. Identificarea problemelor si imbunatatirea continua duc
tocmai la reducerea risipei, indiferent sub ce forma se manifesta acestea (timpi
morti, fluxuri tehnologice neproductive, volum mare de remedieri). Nu trebuie sa
uitam si pierderile ascunse, care sunt tot risipda, sunt greu de identificat, dar care se
manifesta si reduc performantele. [113]

Organizatia are ca scop satisfacerea urmatoarelor cerinte:

- o cerintd de tehnicitate - sa furnizeze produsele care satisfac cel mai bine
nevoile si cerintele clientilor, in conditiile tehnologiei existente;

- o cerinta de competitivitate - sa caute cel mai bun raport calitate/pret, in
functie de asteptarile clientilor si de oferta concurentei;

- 0 cerintd de legitimitate (sda raspunda asteptarilor partilor interesate, ale
actionarilor, ale clientilor, ale salariatilor si ale societatii).

In esenta, principalul scop al organizatiei este satisfacerea cerintei de
legitimitate, care este insasi sensul existentei ei. Prin asigurarea legitimitatii sunt
satisfacute implicit si celelalte cerinte.

Pentru satisfacerea tuturor, organizatia trebuie sa fie performanta sub toate
aspectele. Actionarii vor cu siguranta beneficii. Clientii vor produse care sa le
satisfaca nevoile si cerintele, la preturi accesibile si la termenele dorite. Salariatii vor
locuri de munca si salarii cat mai mari.

Performanta unei organizatii poate fi privitd din mai multe puncte de vedere,
principale fiind:

- Performanta tehnica - utilizarea eficace a resurselor disponibile in
organizatie, care se masoara in special prin productivitate. Cresterea
performantei tehnice este influentata de cresterea productivitatii, dar si de o
mai buna organizare a activitatilor de productie.

- Performanta economica - obtinerea costului de productie cel mai scazut
pentru cea mai bunad calitate posibila. Performanta economica vizeaza
obtinerea celui mai mare venit posibil (venit total-cifra de afaceri sau venit
net-rezultatul activitatii). Performanta economica Iinseamna 1insa si
rentabilitate, exprimatd «cel mai bine prin rata rentabilitatii
(beneficiu/capital).

- Performanta sociald - adaptarea la nevoile clientilor si la puterea lor de
cumparare, prin oferirea de produse/servicii bune din punct de vedere
tehnic, la un pret rezonabil. Organizatia trebuie sa asigure locuri de munca
cu salarii satisfacatoare si un climat favorabil in interiorul ei.

- Performanta manageriala - adaptarea la nevoile organizatiei, in general si,
nu in ultimul rand, la conditiile culturale ale organizatiei si ale zonei in care-
si desfasoara activitatea. [113]

Orice analiza a performantei unei organizatii va porni de la doua elemente
esentiale: eficacitatea si eficienta.

Standardul ISO 9000:2000 defineste aceste elemente astfel:

- Eficacitatea - masura in care sunt realizate activitatile planificate si sunt
obtinute rezultatele planificate.

- Eficienta - relatia intre rezultatul obtinut si resursele alocate.
Pe scurt, putem defini cele doua elemente ca fiind:
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- Eficacitatea=capacitatea de a obtine rezultate si este exprimanta de raportul

Rezultatul obfinut
Nivelul scopuhii propu: (4.1)
- Eficienta=capacitatea de a fi eficace cu eforturi minime; se exprima ca
raport astfel:

Eficacitate

Rezultatul obtimt
Mijloacele folosite (Efortul depus)

Eficienta (4.2)

Cresterea performantelor organizatiei se poate realiza prin cresterea
eficacitatii si a eficientei. Orice metodda, metodologie care asigura cresterea
eficacitdtii si a eficientei este binevenita.

In lume s-au dezvoltat multe metode si metodologii pentru imbunatatirea
performantelor organizatiei. Alegerea celei mai adecvate revine conducerii
organizatiei. Metodologiile care dau perspectiva unor imbunatatiri continue trebuie
luate in considerare.

Companiile trebuie sa fie preocupate de cresterea eficacitatii si a eficientei.
Ca orice crestere, nici cresterea eficacitatii sau a eficientei nu vine de la sine. Orice
crestere este rezultatul imbunatatirilor, iar pentru a ramane intre primii,
imbunatatirea trebuie sa fie continua.

Imbunatatirea continua este deja un mod de lucru, o filozofie care sta in
spatele succesului. Un alt element important in performanta unei organizatii, legat
strans de eficientda, este nivelul risipei. Prin risipd se intelege mai mult decét
pierderi, intelegem orice folosire a resurselor fara adaugare de valoare.

Si reducerea risipei inseamna Imbunatatire continuda, pornitd de la
identificarea celor mai mari ,gauri” prin care se pierd inutil resursele disponibile.
Prevenirea risipei este si ea o abordare care sta la baza succesului.

Reviziile actuale ale principalelor standarde in domeniul calitatii, cele care
stabilesc cerintele pentru sistemul de management al calitatii constituie linia de
pornire pentru dezvoltarea oricarei metodologii de imbunatatire continua. [113]

4.2. Situatia actuala in majoritatea organizatiilor

Cultura unei organizatii reprezinta, in esenta, ansamblul modalitatilor de
abordare a problemelor si a programelor. Ea nu se formeaza peste noapte, fiind
rezultatul unor acumulari in timp.

Cultura organizatiei reflecta conditiile in care s-a derulat activitatea si
influentele care s-au manifestat de-a lungul timpului.

Standardele actuale si majoritatea reglementarilor pun pe primul plan, direct
sau indirect, cultura organizatiei, recomandand 8 principii noi de management, de
abordare a problemelor, precum:

- Orientarea catre client

- Leadership

- Implicarea personalului

- Abordarea bazata pe procese

- Abordarea managementului ca sistem

- Imbunatatirea continua

- Abordarea bazata pe fapte in luarea deciziilor
- Relatii reciproc avantajoase cu furnizorul.
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In literatura de specialitate, pornind de la componenta din cultura
organizatiei referitoare la rezolvarea problemelor si fmbunatatirea continug,
respectiv de la nivelul de cunoastere si folosire a tehnicilor pentru analiza si
rezolvarea problemelor (care au ca rezultat final Tmbunatatirea continud),
organizatiile sunt grupate in patru mari categorii, asa cum se vede in figura de mai
jos [113]:

CULTURA

Conducerea programelor

+
Organizatie cu amatori bine A Organizatie care a implementat T
intentionati. Imbunatatirea continug. e 2
Mediu de lucru prietenos Personalul este instruit si motivat, 8 %
focalizat pe derularea afacerii = w
e
aw
- 4 > + w E
X Z
Organizatie care ,traieste in pace” Organizatie cu unele proiecte E ;
Nu au initiative, se complac in reusite, izolate. lg‘ =)
situatia existenta Eforturi limitate pentru le) E
mentinerea locurilor de munca E (7))
o0&

\/

Figura 4.1. Gruparea organizatiilor

Este reprezentata in figura combinatia dintre vointa si putinta. Vointa este
depedenta de cultura organizatiei (reprezentata pe orizontald), iar putinta de
cunoasterea tehnicilor necesare (reprezentata pe verticala).

Cei din stanga jos nu vor si nu pot, cei din stanga sus vor, dar nu stiu cum,
cei din drepta jos stiu cum, dar nu vor, iar cei din dreapta sus vor i stiu cum sa
faca pentru a reusi. In cadranul din dreapta sus sunt organizatiile de succes si aici
trebuie sa ajunga orice organizatie pentru a reusi in afacere, pentru a satisface
toate partile implicate. In acest cadran sunt organizatiile care au in cultura lor o
componenta puternicd pentru imbunatatire continud, au rezistenta mica la
schimbare si capacitate mare de adaptare.

In esenta, imbundtatirea continud transforma companiile in organizatii care
rezolva problemele bazandu-se pe lucrul in echipa. Imbunatatirea continua trebuie
sa devina un element al culturii organizatiei, care motiveaza echipele sa lucreze
fmpreuna pentru rezolvarea unor probleme comune, pentru a atinge un nivel ridicat
de eficacitate si productivitate cu costuri scazute.

In foarte multe organizatii, schimbarea culturii nu este usoara si in multe

cazuri nici nu este inteleasa necesitatea acestei schimbari.
. Dificultatile sunt generate de practici gresite si de rezistenta la schimbare.
Intre dificultdti remarcam parte din practicile care ingreuneaza si vor ingreuna
implementarea oricaror initiative pentru imbunatatirea continud, dintre care
amintim:

- Folosirea redusa a datelor (raportari, statistici, date comparative)
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- Deciziile nu iau in considerare riscurile sau se bazeaza pe riscuri intuite,

nu stabilite riguros

- Cu mici exceptii, esecurile nu sunt inregistrate/documentate si nu sunt

supuse unor analize pentru a stabili cauzele si actiunile corective

- Beneficiarii interni ai activitatilor nu sunt tratati ca fiind clienti

- Retinerea pentru lucrul in echipa (este vorba de echipe multidisciplinare)

- Retinere in a documenta activitatile

- Tehnicile de lucru in echipa sunt putin cunoscute si foarte putin aplicate.

[113]

Ca parte a culturii organizatiei, lucrul in echipa este pe primul loc ca
importanta, dar si ca dificultate de implementare. Dificultatea este data de doua
fnsusiri din cele evidentiate anterior:

- Retinerea pentru lucrul in echipa (este vorba de echipe multidisciplinare)

- Tehnicile de lucru in echipa sunt putin cunoscute si foarte putin aplicate.

Lucrul ntr-o echipa multidisciplinara, bine alcatuitd, cu un conducator
priceput, care stapaneste tehnicile de lucru in echipa este benefic. Putem spune ca
in cadrul metodologiei de Tmbunatatire continud, nu se poate exclude lucrul in
echipa.

Nu putem omite ca retinerea pentru lucrul in echipa se datoreaza si modului
ineficient in care se desfasoara intalnirile echipelor in multe cazuri.

O alta dificultate este datd de obisnuinta de a ,pasa” rezolvarea problemelor
de la unii la altii.

Un mod de lucru eficace pentru derularea proiectelor de imbunatatire
continua este lucrul in echipa.

Indiferent de natura si domeniul de aplicare, schimbarile nu sunt usoare. Iar
daca schimbarile vizeaza cultura organizatiei, acestea devin si mai dificile. Nu stim
ce predomina in aceasta atitudine. Poate frica de nou, de necunoscut, comoditatea,
frica de esecuri, riscul de a fi afectata propria persoana prin solutiile rezultate, etc.
Cert este ca deseori opozitia la schimbare este mai mare ca dorinta de imbunatatire.

Prima si cea mai grea actiune in implementarea metodologiei de
fmbunatatire continua si ulterior a solutiilor pentru imbunatatire este convingerea
personalului implicat. Este vorba de managerii de pe toate nivelurile de conducere,
de persoanele selectate a forma echipele multidisciplinare si de cei implicati in
implementarea solutiilor.

In foarte multe cazuri, trebuie convinsi chiar conducatorii organizatiilor. Ei
trebuie sa inteleaga ca lumea se schimba permanent, merge mai departe,
progreseaza prin imbunatatire continud, iar singura solutie a organizatiilor de a
supravietui, este de a tine pasul.

De-a lungul timpului s-a creat impresia ca cea mai buna modalitate de
crestere a eficientei organizatiei, indiferent de motivatii sau justificari, este
reducerea fortei de munca, a cheltuielilor cu personalul.

Metodologiile care au ca scop cresterea eficacitatii si a eficientei organizatiei,
nu vor duce neaparat si la disponibilizari de personal, chiar daca vor genera si
reduceri sau redistribuiri de personal in anumite compartimente, prin solutiile
implementate.

Metodologiile despre care vorbim, corect aplicate, vor duce la cresterea
performantelor organizatiei, la satisfactie crescuta a clientilor si de aici la extindere
pe piatd, la cresterea afacerii. Extinderea inseamna locuri de munca, deci siguranta
pentru salariati, chiar daca sunt intre cei redistribuiti ca urmare a solutiilor rezultate
din derularea proiectelor. Nu trebuie sa uitam nici un moment ca binele organizatiei
are drept consecintad binele partilor interesate, deci si al salariatilor.
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Este necesar ca indivizii si functiile sa inteleaga ca sunt parti dintr-un
angrenaj, care trebuie sa mearga cat mai bine. Ne referim aici la cel ce urmeaza
dupa noi in cadrul activitatii. El trebuie considerat si tratat ca un client. Trebuie
ajutat, avand grija sa-i dam ce si cum fi trebuie. Necesitatile si cerintele Iui trebuie
identificate, agreate si documentate, fiind ulterior satisfacute. Actionand in acest
mod, il sprijinim pe cel care urmeaza dupa noi sa fie mai eficace si mai eficient,
ajutam organizatia sa fie mai eficace si mai eficienta, ne facem bine noud, ca parte
interesata a afacerii. [113]

In privinta folosirii datelor, organizatiile au in marea lor majoritate tendinta
de le trata cu superficialitate. Se lucreaza foarte mult, se iau decizii pornind de la
impresii, pareri, zvonuri, opinii nesustinute de date concrete.

Imbunatatirea continud impune existenta si folosirea datelor reale, la zi,
indiferent de tipul procesului evaluat (de management sau de fabricatie). Existenta
si folosirea datelor trebuie sa constituie baza atat pentru actiunile imediate, cat si
pentru analizele privind imbunatatirea.

4.3. Definirea imbunatatirii continue

Globalizarea si cresterea asociatda a provocarii competitive au creat o nevoie
pentru managerii din industria prelucratoare de a lua masuri decisive, care sa
raspunda la schimbarile din mediu si sa implementeze strategii care imbunatatesc
continuu calitatea, disponibilitatea si eficienta proceselor.

Managementul imbunatatirii continue este o idee simpla : ar trebui sa ne
intrebam continuu “ce pot face eu mai bine ?”. Notiuni precum ,Managementul
calitatii totale” sau ,Invatarea organizationala” sunt notiuni care au la baza ideea de
imbunatatire continud. Se pune fin aplicare o continud evaluare proprie si o
focalizare spre procesul de realizare a produselor. In schimb, aceasta focalizare pe
proces aduce rezultate.

Cat de des ne punem aceasta intrebare? Sa presupunem ca mergem la
serviciu. Se pune intrebarea "Exista vreo cale sa fac acest lucru mai bine? sau
»~Exista vreo posibilitate de a ajunge la serviciu mai repede?”. Sa presupunem ca
mergeti cu masina la serviciu. O sa incepeti sa dati mai multa atentie drumului: veti
folosi kilometrajul pentru a vedea lungimea drumului, veti observa mai multe semne
de circulatie pentru a gasi eventuale scurtaturi. Poate ca ati incercat diferite rute si
ati evaluat numarul de kilometri, intensitatea traficului sau durata calatoriei. Poate
ca ati Intrebat si alti oameni care locuiesc in zona dumneavoastra ce traseu folosesc
ei. Poate ca ati incercat si alte alternative de transport precum transportul public.

Toate aceste activitati au la baza o idee simpla: ,Pot sa fac asta mai bine?”.
Acesta este secretul care sta la baza managementului imbunatatirii continue.

Managementul Tmbunatatirii continue este practic un set de activitati
proiectat sa aduca treptat, dar continuu, imbunatatirea unui proces prin verificare
constanta. [75]

Managementul mbunatatirii continue se bazeaza pe céateva principii.
Serviciile indreptate spre consumator, activitatile de bazd, urmarirea datelor,
parteneriatul comun si imbunatatirea continua sunt fundamentele managementului
imbunatatirii continue care va pot ajuta sa obtineti maximum din activitatile
efectuate.

Serviciile indreptate spre consumator: sa identifici asteptarile si cerintele
clientilor si sa te straduiesti sa le satisfaci sau chiar sa le depasesti.

Activitatile de baza: sa identifici principalele moduri in care activitatea ta
intélneste nevoile consumatorilor. Acestea sunt prioritatile.
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Urmarirea datelor: sa folosesti datele pentru a ajuta la monitorizarea
progresului si la rezolvarea rapida a problemelor. Sa transformi ceea ce ar fi putut fi
obstacole n realizari.

Parteneriatul comun: sa implici consumatorii si actionarii in luarea deciziilor
(desigur in masuri diferite).

Imbunatatirea continud: sa te straduiesti sa-ti imbunatatesti continuu
activitatea prin masurarea permanentd a ceea ce faci si a ceea ce doresti sa
realizezi. Sa va intrebati constant "Cum pot sa fac activitatea si mai buna?”

Managementul imbunatatirii continue, focalizat pe procesul de realizare, este
prin definitie un sistem bazat pe masurare. De exemplu, pentru a ajunge la serviciu
poti sa compari traseele prin timp, trafic, kilometri - care sunt masuratori ale
aspectelor cheie ale procesului care te intereseaza.

Procesul managementului imbunatatirii continue este prezentat in figura 4.2.
[75]. Acest proces rezulta raspunzand la intrebarea: ,Ce pot sa fac eu mai bine?”.

A A
Stabileste Urmareste Evalueaza si
proiectul calitatea comunica
activitatii activitatii rezultatele
Y, Y,

Figura 4.2. Procesul managementului imbunatatirii continue

Pasul 1 ,Stabileste proiectul activitatii” examineaza principiile de baza ale
activitatii dumneavoastra. Daca luam exemplul anterior cu gasirea celui mai bun
mod de a merge la serviciu, ca si parte a pasului 1, ati identificat ceea ce era mai
important pentru dumneavoastra: Ajungeti mai repede la serviciu?, Opriti de mai
putine ori la semafor?.

Pasul 2 descrie procesul de implementare si de monitorizare al activitatii.
Acest pas este cheia intrebarii “"Cum pot sa fac mai bine?”. In exemplul de mai sus,
activitdti precum a incerca noi rute si de a evalua kilometrajul, timpul sau traficul
sunt activitati care sunt incluse la acest pas 2.

Pasul 3 va cere sa evaluati si sa comunicati rezultatele activitatii prin
raspunsul la intrebari precum ,Care a fost impactul activitatii atat pe termen scurt
cat si pe termen lung?”, ,Cum pot sa masor acest impact?”. Luand exemplul
anterior, pasul 3 este acela in care calculati cat timp, bani si energie economisiti
mergand pe drumul cel mai scurt la serviciu pe parcursul unui an.
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4.4. Principiile si pasii imbunatatirii continue

Imbunatitirea continud reprezintd probabil unul din cele mai puternice
concepte manageriale. Conceptul necesitd o abordare sistemica a managementului
calitatii care are urmatoarele componente:

e Planificarea proceselor si a intrarilor acestora;

e Furnizarea intrarilor;
Realizarea proceselor;
Evaluarea iesirilor (rezultatelor);
Examinarea perfomantei proceselor;
Modificarea proceselor si a intrarilor lor.
Sistemul trebuie sa fie conectat foarte bine cu evaluarea continua a nevoilor
clientilor si depinde de fluxul de idei pentru a face imbunatatiri, reduce variatia,
genera o mai mare satisfactie a clientilor. El necesita de asemenea un nivel ridicat
de angajament si o responsabilitate personala a celor care realizeaza procesele.

Ciclul de Timbunatdtire permite organizatiei sa Iinvete din rezultate,
standardizeaza ceea ce se realizeaza bine intr-un sistem de managementul calitatii
documentat si imbunatateste operatiile si iesirile ca urmare a ceea ce s-a invatat.

Exista trei principii de baza ale imbunatatirii continue:

- Focalizarea pe client
- Intelegerea proceselor
- Angajamentul intregului personal spre calitate

Focalizarea pe client

O organizatie trebuie sa recunoasca faptul ca scopul tuturor activitatilor si
eforturilor de a face Tmbunatatiri sunt pentru a-i servi mai bine pe clienti. Aceasta
fnseamna ca trebuie sa cunoasca in permanenta, prin masurare si feedback, opinia
clientilor referitor la produsele si serviciile achizitionate. Cei mai importanti clienti
sunt cei externi, dar si clientii interni trebuie sa fie bine serviti pentru ca cei externi
sa fie satisfacuti.

Intelegerea proceselor

Pentru desfasurarea corespunzatoare a unui proces este esential sa se
inteleaga ce determina performanta si rezultatele (iesirile) sale. Aceasta inseamna o
focalizare pe proiectarea si controlul intrarilor, lucrand indeaproape cu furnizorii si
intelegand fluxurile proceselor pentru a determina intreruperile si a reduce
pierderile. Managementul calitatii intr-o organizatie inseamna ca fiecare angajat din
organizatie utilizeaza cunostinte detaliate despre procese, aduce Tmbunatatiri si
utilizeaza metode statistice corespunzatoare pentru a analiza si crea planuri de
actiune.

Angajamentul intreqului personal spre calitate

Angajatii reprezinta o sursa de idei si inovare, si experienta, cunostintele si
cooperarea trebuie sa fie cumulate pentru a implementa ideile acestora.

Cand angajatii sunt tratati ca masini, munca devine neinteresanta si lipsita
de satisfactii. In astfel de conditii nu este posibil s& apard servicii de calitate si
produse fiabile. Ratele de absenteism si veniturile angajatilor sunt indicatori ce pot fi
utilizati in determinarea punctelor tari si slabe, sau a stilului de management si a
moralei angajatilor in orice organizatie.

Primul pas este de a convinge pe fiecare angajat de rolul sau in calitatea
sistemului de management al calitatii. Managerii trebuie sd preia initiativa, iar
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managementul de la cel mai Tnhalt nivel are o responsabilitate personala pentru
calitate. Gradul de entuziasm si de motivare al managementului va determina
usurinta cu care intreaga forta de munca este motivata.

Imbunatatirea continuda este procesul prin care se obtine o mai mare
satisfactie a clientilor. Prin adoptarea sa se recunoaste calitatea ca o tinta
miscatoare, dar realizarea sa rezulta de fapt in calitate. [69]

4.5. Tipuri de comportamente ale intreprinderii ca reactie la
implementarea imbunatatirii continue

Procesul de imbunatatire trebuie adoptat de manageri inainte ca angajatii sa
fie implicati in el. Managerii sunt singurii care pot corecta 80% din problemele cu
care se confruntd azi majoritatea organizatiilor. Cum o parte atat de mare din
posibilitatile de Tmbunatatire depind de manageri, angajatii nu trebuie implicati
decat dupa ce au fost abordate si rezolvate problemele majore. Echipa manageriala
trebuie sa demonstreze ca este dispusa si capabild sa se schimbe, inainte de a cere
angajatilor sa se schimbe.

Managerii trebuie sa inceteze sa vorbeascad si sa inceapa sa actioneze. Ei
trebuie sa-si asume rolul de lideri schimbandu-si stilul de conducere. Managerii
trebuie sa treaca de la un stil unic de conducere la un stil variabil, care sa
corespunda necesitatilor angajatului si conditiilor concrete in care lucreaza acesta.
Aceasta inseamnd adesea a ceda o mare parte din controlul si puterea detinuta
anterior de catre manager si de a le permite angajatilor sa participe la luarea
deciziilor importante pentru munca lor.

Putem spune ca organizatile se pot Tmparti din punct de vedere al
castigatori.

Managerii din cele trei tipuri de organizatii actioneaza dupa cum urmeaza
[36]:

Rezolvarea problemelor:

Perdanti: considera ca majoritatea problemelor sunt cauzate de angajatii lor.
Problemele majore sunt rezolvate de catre personalul tehnic si de conducere.
Supravietuitori: considera ca problemele sunt cauzate deopotrivd de manageri si
angajati. Angajatii sunt instruiti si raspund de rezolvarea problemelor.

Castigatori: considera ca greselile managerilor sunt principala sursa a problemelor si
ca 80% dintre probleme pot fi rezolvate doar de acestia. Managerii si angajatii sunt
instruiti sa rezolve problemele. Managerii isi asuma rolul principal in corectarea
problemelor majore.

Instruire:

Perdanti: cea mai mare parte a instruirii se face la locul de munca si este legata de
activitatea curenta.

Supravietuitori: se asigurda o instruire legatd de activitatea curentd si de
mbunatatire, pentru angajatii si managerii de la nivelurile inferioare. Toata lumea
este instruitad, indiferent daca poate sa aplice sau nu cele invatate.

Castigatori: managerii de la toate nivelurile si angajatii sunt instruiti in legatura cu
aplicarea metodelor de imbunatatire si cu subiecte legate de activitatea curenta.
Instruirea este asigurata in functie de posibilitatea de a o aplica.
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Stilul de conducere:

Perdanti: managerii folosesc in majoritatea timpului stilul antrenorului.
Supravietuitori: practica pe scara largd managementul participativ.
Castigatori: stilul de conducere variaza in functie de situatie, de la cel dictatorial la

cel prietenos.

Atitudinea managerilor:

Perdanti: angajatii nu prezinta incredere. Ei trebuie supravegheati si impinsi de la
spate pentru a-si face treaba.
Supravietuitori: angajatii muncesc daca managerii ii motiveaza si le verifica

progresele.

Castigatori: angajatii sunt un capital valoros si de incredere. Ei lucreaza bine daca
inteleg obiectivele si prioritatile.

Analiza activitatii de management:
Perdanti: nu se fac asemenea analize.
Supravietuitori: au un departament care efectueaza revizii in mod aleator.

Castigatori: efectueaza autoverificari, dar si revizii aleatoare cu ajutorul tertilor.

Cele trei tipuri de organizatii amintite mai sus au urmatoarea perspectiva
asupra proceselor operationale:

Perdanti

Supravietuitori

Castigatori

e Considera ca
angajatii sunt problema si
ca acestia trebuie motivati

e Probleme se rezolva
daca fiecare angajat fTsi

duce la indeplinire
sarcinile

e Reducerile de
personal sunt ceva
obisnuit Si afecteaza
compartimentele n

aceleasi proportii

e Valoarea adaugata a
proceselor operationale
este de 15%

e Managerii nu au
incredere in angajati si fac
tot timpul verificari,
pentru a vedea daca
angajatii 1si fac treaba

e Erorile care apar de-
a lungul proceselor sunt
problema, nu angajatii
care lucreaza in cadrul

procesului

e Probleme se rezolva
daca se folosesc
metodologii de

fmbunatatire continua sau
de schimbare

e Se automatizeaza
procesele pentru a reduce
durata fabricatiei si
costurile acesteia

e Valoarea adaugata a
proceselor operationale
este de 30%

e Exista o orientare
preponderenta pentru
reducerea costurilor

o Imbun3tatirea
proceselor este orientata

catre indeplinirea
cerintelor clientilor, nu
asupra reducerii de

personal sau a costurilor

e Inainte de a se
face reduceri de
personal, se Incearca
eliminarea activitatilor
inutile

e Nu se introduce
automatizarea inainte de
o fluidizare in prealabil a
proceselor

e Valoarea adaugata
a proceselor operationale
este de 50%

e Se stabilesc
prioritdti n ceea ce
priveste activitatile de
imbunatatire care vor
avea loc in  cadrul
organizatiei
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Realizarea fragmentara a Tmbunatatirii produce de obicei rezultate, dar nu
cele mai bune. Pentru a avea succes, organizatiile trebuie sa defineasca directia de
evolutie a mediului lor in urmatorii cinci ani, pregatind o serie de declaratii de
perspectiva care sa defineasca starea viitoare spre care se tinde. Dupad ce este
definita directia, ele pot concepe procesul de imbunatdtire care sa le satisfaca
nevoile de schimbare. Organizatiile nu se mai pot lua dupa ultima moda in materie
de imbunatdtire. Ele trebuie sa ia in consideratie optiunile posibile, apoi sa le
implementeze intr-un interval de timp dinainte stabilit.

Este cert ca in mediul dinamic de astazi, in care nevoia de schimbare este
tot mai stresanta, vor exista perdanti, supravietuitori si castigatori. Sunt prezentate
numeroase sugestii de identificare a acelor imbunatatiri pe care firma
dumneavoastra le poate face pentru a avea mai mult succes. Totusi, aceste
fmbunatatiri nu vor avea o importantd prea mare pentru organizatia dumneavostra
dacd nu pot fi implementate cu succes. Pentru a implementa acele solutii,
organizatia trebuie sa poata introduce schimbarea. Capacitatea organizatiei de a
controla si implementa schimbarea este cea care va decide daca veti fi un perdant,
un supravietuitor sau un castigator. Cel mai important aspect al managementului
schimbarii este capacitatea de a conduce persoanele care trebuie sa se schimbe,
ajutandu-le sa devind mai mobile si mai adaptabile.

Managementul schimbarii nu mai este un lux sau un mijloc de a dobandi un
avantaj concurential. Este o necesitate. Succesul viitor si supravietuirea unei
organizatii vor depinde de cat de bine pot fi implementate deciziile de schimbare.

Sa vedem acum felul in care implementeaza procesul de imbunatatire cele
trei tipuri de organizatii:

Selectia instrumentelor:

Perdanti: se iau intotdeauna dupa ultima moda.

Supravietuitori: aleg o metoda verificata si se tin de ea.

Castigatori: studiaza toate optiunile si impactul lor asupra organizatiei.

Planificarea procesului de imbunatatire

Perdanti: Tsi planifica sa aplice instrumentul zilei.

Supravietuitori: folosesc o metoda standard, verificata, cu care au avut succes alte
organizatii.

Castigatori: folosesc un plan adaptat specificului lor.

Rezultatele imbunatatirii

Perdanti: nu masoara randamentul investitiei. Evaludrile se concentreaza asupra
activitatilor, nu a rezultatelor.

Supravietuitori: rentabilitate pe termen lung. Accentul cade tot pe activitati.
Céstigatori: procesul de imbunatatire trebuie sa se autofinanteze. Sistemele de
evaluare sunt stabilite intr-o faza timpurie a procesului de imbunatatire pentru a
masura randamentul investitiei.

Declaratiile de perspectiva

Perdanti: conducerea superioara concepe o declaratie de perspectivéd generald cu
privire la viitor, care prezinta modul de percepere a organizatiei in viitor.
Supravietuitori: conducerea superioara concepe o declaratie de perspectiva generald
cu privire la viitor. Apoi, conducerea comunica si discuta pe larg aceasta declaratie
de perspectiva cu angajatii.
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Castigatori: o serie de declaratii de perspectiva referitoare la mediul intern al
organizatiei sunt elaborate in comun de catre conducere si angajati.

Scopul planului de imbunatatire

Perdanti: sd@ reduca numarul reclamatiilor din partea clientilor, folosit ca un
instrument de marketing.

Supravietuitori: sa ramana competitivi.

Castigatori: sa creasca valoarea organizatiei, asa cum este ea perceputa de toti
detinatorii de interese.

Conceptia de planificare si implementare

Perdanti: nu sunt eficienti nici in gasirea solutiilor, nici in formarea aptitudinilor de
implementare. Singurul lucru care i fereste pe perdanti de deciziile proaste este
incapacitatea lor de a se adapta in cursul stadiului de implementare.

Supravietuitori: nu sunt foarte eficienti in gasirea solutiilor si in formare aptitudinilor
de implementare. Pot fi competenti in una sau in cealaltd, dar nu in ambele.
Proiectul de schimbare esueazd de obicei din cauza implementarii eficiente a unei
solutii proaste sau a implementarii ineficiente a unei solutii bune.

Castigatori: Inteleg ca identificarea unor solutii de imbunatatire a situatiei in viitor
este doar jumatatea razboiului si ca a sti cum sa implementeze imbunatatirea este
la fel de important. Castigatorii stiu ca succesul unui proiect de schimbare depinde
de relatia dintre aptitudinile necesare pentru identificarea solutiei si aptitudinile
necesare pentru implementare. Ei sunt foarte eficienti in formarea ambelor tipuri de
aptitudini si inteleg ca existd o singura optiune: implementarea reusitda a unei solutii
corecte, care genereaza sprijinul si angajamentul celor vizati.

Cele mai bune practici ale managementului schimbarii organizatiei

Perdanti: Nu sunt la curent cu ,cele mai bune practici” si ,capcanele” descrise. Ei nu
inteleg procesul de schimbare si nu pot gestiona schimbarea.

Supravietuitori: Au putine informatii despre ,cele mai bune practici” si ,capcanele”
descrise. Ei nu inteleg temeinic procesul de schimbare sau strategiile si tacticile
folosite pentru a o gestiona. Prin urmare, supravietuitorii nu sunt capabili sa obtina
un avantaj concurential printr-o implementare eficienta.

Castigatori: Cunosc ,cele mai bune practici” descrise si le folosesc ca pe un mijloc de
implementare a schimbarilor majore. De asemenea, ei cunosc foarte bine
~Capcanele” si depun toate eforturile pentru a le evita.

Concentrarea asupra rezultatelor

Perdanti: Nu reusesc sa duca panad la capat initiativele de schimbare. Cel mai
adesea, initiativele sunt abandonate.

Supravietuitori: Rareori duc la indeplinire ceea ce au de gand. Daca reusesc sa-si
atingd obiectivele de schimbare, de obicei aceasta se realizeaza dupa ce consuma
mai multi bani si mai mult timp decét se anticipase initial.

Castigatori: Se concentreaza asupra unei implementari de succes. Ei vor accepta
doar initiative de schimbare care pot fi incheiate la timp si in limitele bugetului
stabilit. [36]

Exista numeroase obstacole care stau in calea implementarii schimbarilor
structurale: preferintele conducerii superioare, cultura organizatiei, aspectele
legislative, solicitarile curente ale clientilor. Aceste obstacole pot fi impattite de
obicei in doud categorii: obstacole care tin de organizatie in sine si obstacole care tin

BUPT



4.5 - Tipuri de comportamente ale intreprinderii 127

de tranzitie. De exemplu, daca urmeaza sa treceti de la o structura traditionald
verticala la una orizontald, bazatd pe echipe, va puteti confrunta cu urmatoarele
probleme:

1. Necesitatile de promovare in functie de conducere. Reducerea numarului
nivelurilor de conducere va duce la cresterea responsabilitatii managerilor.
Pentru ca implementarea sa aiba sanse de succes, trebuie sa ne asiguram ca
in prealabil managerii sunt dispusi sa-si asume responsabilitati
suplimentare. Managerii de nivel superior, care in mod traditional luau cea
mai mare parte a deciziilor, trebuie sa fie dispusi sa cedeze echipelor o parte
din aceasta autoritate si sa aiba rabdare ca membrii echipei sa fie pe deplin
pregatiti pentru a-si asuma responsabilitati.

2. Barierele interfunctionale. Pentru ca echipele interfunctionale dintr-o
organizatie orizontald sa poata lucra, membrii lor trebuie sa aiba un
sentiment de apartenenta la echipd mai puternic decat sentimentul de
apartenenta la functia din care provin. Traditia orientarii functionale poate
provoca oarecare tensiuni in procesul formarii echipelor. Cand organizatiile
functionale sunt interesate sa se perfectioneze, ele se concentreaza in mod
normal pe imbunatatiri in interiorul functiilor.

3. Conducerea echipelor. Echipele dintr-o organizatie orizontald orientata catre
proces trebuie sa aiba un responsabil care sa cunoasca intregul proces,
dincolo de limitele dintre functii si care sa se bucure de credibilitatea
necesara promovarii si sustinerii implementarii.

Obstacole in calea tranzitiei

1. Frictiunile. Acest obstacol are un caracter pasiv si constituie rezultatul direct
al schimbarii in sine. Perturbarea activitatii, a comunicatiilor, a procesului
decizional sunt consecintele directe ale procesului de tranzitie. Desi acest
obstacol nu ar trebui sa opreasca procesul de tranzitie catre managementul
bazat pe echipe, el poate, daca nu este controlat, sa creeze un mediu in
care sa apara elemente de rezistenta activa.

2. Rezistenta. Acest obstacol reprezintd rezistenta activa fata de procesul de
tranzitie. El poate imbraca forma ,,mersului in gol” generat de existenta unei
frictiuni din ce in ce mai mari. Daca procesul de schimbare devine prea
perturbant, rezistenta pasiva se poate transforma in rezistenta activa.[36]

Cunoscand obstacolele cu care ne vom confrunta in procesul de tranzitie,
vom sti si ce sa facem pentru a ne atinge obiectivul. Nu uitati - tranzitia structurala
presupune o evolutie si se aseamana cu procesul de invatare, in care fiecare progres
reprezinta o perfectionare a starii anterioare. Procesul de tranzitie poate dura ani,
nu doar cateva luni si, daca organizatia nu este dispusa sa faca aceasta investitie,
tranzitia poate esua, iar conducerea isi poate pierde credibilitatea in ochii
angajatilor.

Pentru a obtine rezultate maxime de pe urma reorganizarii, trebuie sa avem
in vedere noile tipuri de structuri. Organizatiile de succes ale viitorului vor fi cele ale
caror decizii standard se vor lua pe baza proceselor, clientilor si echipelor, folosind
metode vechi bazate pe specializarea muncii pe structurile ierarhice de comanda.
Folosite corect, aceste alternative ofera un mare potential pentru succes.

Totusi, chiar si structura tip retea poate sa nu reziste mult timp. Vor aparea
noi conceptii de organizare, pe masura ce tehnologii pe care astazi nici nu ni le
imaginam vor deveni ceva obisnuit, iar structura demografica a fortei de munca se

BUPT



128 Managementul imbunatatirii continue - 4

va schimba spectaculos. Structurile organizatorice de maine vor fi foarte diferite de
cele utilizate in prezent.

Cele trei tipuri de organizatii abordeaza restructurarea astfel [36]:

Perdanti: Se reorganizeaza frecvent pentru a profita de capacitatile si interesele
managerilor cheie. Reorganizarea este adesea rezultatul unei politici de forta sau are
doar scopul de a finlocui un manager cu performante slabe. Perdantii cred ca
schimbarea structurii le va rezolva toate problemele economice. Deviza lor este:
daca nu ne merge bine, ne reorganizam. De obicei, ei vor adera la ultima moda in
materie de restructurare, sperand ca aceasta va actiona ca o bagheta magica. Orice
schimbare este orientatd catre interior (imbunatatire functionald), nu catre exterior
(maximizarea satisfactiei clientilor).

Supravietuitori: Aceste companii se reorganizeaza adesea pentru a se orienta spre
anumite produse si pentru a-si mentine unitatile economice la dimensiuni mici.
Centrul exercita un control redus asupra diverselor unitati economice. De obicei,
structura este descentralizata.

Céstigatori: Reorganizarile sunt determinate de posibilitatile pe care le ofera
deservirea clientilor si crearea unor produse noi. Structura organizatiei este orientata
spre utilizarea optima a resurselor umane prin dezvoltarea capacitatilor si
competentelor de baza ale angajatilor. Multe dintre aceste organizatii au trecut de la
o structurd bazatd pe unitati mici la una bazata pe procesele majore, iar in prezent
la o structura limitata tip retea. Aceasta reflecta disponibilitatea lor de a se schimba
daca noile structuri le ofera avantaje concurentiale. Pentru aceste organizatii,
schimbarea de structura nu este primul pas in rezolvarea problemelor economice. Ei
se asigura ca au descoperit mai intdi cauza fundamentald a problemei si au eliminat-
o, de preferinta printr-o abordare de proces. Apoi aleg combinatia potrivita de
structuri organizatorice disponibile la nivel strategic, operational si tactic si nu cauta
o structura universal valabild. Ei stiu ca structura este conceputa sa faciliteze luarea
unor decizii bune si adopta stilul care fi ajuta sa ia decizii in modul cel mai eficient.

Poti fi cel mai bun doar atunci cand fructifici pe deplin potentialul oamenilor
si cand acestia lucreaza pentru un obiectiv comun.

Diferenta dintre planificare si rezolvarea problemelor

Constatam ca se fac multe confuzii intre planificare si rezolvarea problemelor.
Este important sa se separe planificarea de rezolvarea problemelor pentru ca planul
pe trei ani sa poata fi rapid finalizat. Planificarea este o sarcinda a conducerii
superioare. Rezolvarea problemelor este sarcina conducerii de nivel mediu si inferior
si a angajatilor. Iata care sunt diferentele dintre cele doua activitati:

Planificarea Rezolvarea problemelor
Defineste directia Da solutii
Identificd  aspectele care necesita Aplica schimbarile
schimbari Foloseste resursele
Aloca resurse Intreprinde actiuni
Decide actiunile care se impun Gaseste cauzele
Detecteaza simptomele Se concentreaza pe anumite probleme
Tine cont de situatia in ansamblu Ciclu lung

Ciclu scurt
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Cheia aplicarii cu succes a planului de imbunatatire sta in reusita procesului
de management al schimbarii. Pentru a fi siguri ca activitatile de imbunatatire vor
avea succes, activitatile de management al schimbarii trebuie sa fie parte integranta
din planul de imbunatatire. [36]

4.6. Obstacole posibile in procesul de implementare a
imbunatatirii continue

Companiile care nu au obtinut rezultate satisfacatoare au multe lucruri in
comun. Iatda mai jos principalele motive pentru care companiile sunt nemultumite de
evolutia procesului de imbunatatire:

Schimbari in conducere (o noua conducere superioara)

Schimbari in prioritatile si/sau directia conducerii superioare

Teoria a fost predata la cursuri, dar nu a fost aplicata

Problemele economice au dus la intreruperea efortului

Managerii de nivel mediu nu s-au implicat in proces

Alte prioritati mai importante pentru companie au facut ca efortul sa

nu fie suficient

Consultantii angajati nu au stiut ce trebuie sa faca

Imbunatatirile nu au fost introduse suficient de repede pentru a tine

pasul cu concurentii

9. Lipsa unor rezultate concrete, masurabile. Este necesar sa se prezinte
conducerii superioare rezultatul investitiei

10. Echipele nu s-au concentrat asupra adevaratelor probleme

11. Procesul de imbunatatire a venit in contradictie cu sarcinile care
trebuiau indeplinite

12. Lipsa unei strategii concentrate pentru integrarea tuturor eforturilor

13. Eforturile de crestere a calitatii nu s-au reflectat in profit

14. Lipsa sprijinului sindical

15. Metodologiile folosite nu au functionat

16. O disponibilizare masiva a anulat eforturile depuse.

oOUuAWNE

® N

Toate acestea sunt simptome, nu cauze. Cauzele aflate la originea acestor
esecuri sunt:

Cauza nr.1: Conducerea superioara nu crede ca trebuie sa-si schimbe atitudinea. Ea
sustine verbal procesul de schimbare, in loc sa-I conduca. Doreste ca toti ceilalti sa
se schimbe, fara ca procesul de imbunatatire sa o afecteze. Aceasta se intampla de
obicei atunci cdnd conducerea superioara adopta procesul de imbunatatire intr-un
elan de entuziasm, fara o pregatire prealabild, fara a elabora o analiza economica si
fara un plan viabil de Tmbunatatire, care sa fie adoptat de intreaga echipa
manageriala.

Cauza nr.2: Lipsa de incredere intre manageri si angajati este cea mai importanta
cauza a esecului procesului de imbunatatire. Lipsa increderii angajatilor in manageri
si @ managerilor in angajati este una din principalele probleme care trebuie abordate
cu prioritate. Anii de izolare, suspiciune si lipsa aparenta de interes fata de angajati
i-au facut pe acestia sa nu aiba incredere in conducerea superioara. Majoritatea
angajatilor considera ca cei de la conducere stiu mai multe decat ei despre ceea ce
urmeaza sa se intdmple cu organizatia si ii lasa intentionat neinformati. Cand
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lucrurile merg prost, angajatii de la nivelurile inferioare sunt disponibilizati, iar
conducerea superioara primeste salarii mai mari. Angajatii deduc de aici ca
managerii superiori trebuie sa aiba un plan general pe care-l urmeazd, caci
altminteri ar fi concediati pentru performantele lor slabe. Pe de altd parte,
conducerea superioara considera ca angajatilor nu le pasa de companie si ca nu li se
pot incredinta bunurile sau informatiile companiei.

Cauza nr.3: Responsabilul cu procesul de imbunatatire a activitatii organizatiei este
a treia cauza potentialda a esecului. El este persoana aleasa sa conduca procesul de
fmbunatatire. Prea adesea, conducerea alege o persoand nepotrivita din
considerente gresite. Adesea, este ales un manager de rang superior aflat in pragul
pensionarii, cu argumentul ca acesta dispune de prestigiul necesar si ca si-a castigat
dreptul de a se ocupa de o sarcind care este consideratd mai putin stresanta.
Adesea, conducerea considerd cd responsabilul cu procesul de imbundtatire nu
trebuie sa aiba cunostinte despre metodologiile de imbunatatire. In definitiv, oricine
stie ce este calitatea. Atunci de ce ar trebui ca liderii procesului de imbunatatire sa
fie la curent cu metodologiile de imbunatatire?

Acest tip de rationament seamana foarte mult cu a spune ca toata lumea
stie care este diferenta dintre un design bun si unul prost. Atunci, de ce sa nu fie
facut oricine presedinte al diviziei de cercetare si proiectare? Nu este necesara o
diploma de inginer. Desigur, puteti lua orice director competent si, cu timpul, dupa o
instruire adecvata si o multime de greseli, el va fi in stare sa atinga un minim de
performante in orice post. Dar ce organizatie de azi isi permite luxul de a pierde
atata timp? Este nevoie de 4 panad la 6 ani pentru ca un bun manager sa devina un
exceptional expert de imbunatatire.

Prea multe companii care au dat gres au luat un manager superior si I-au
facut responsabil cu efortul de imbundtatire, pozitie care pentru multi a insemnat o
relaxare finainte de pensionare. In alte companii, oameni extraordinari care
raspundeau de probleme legate de calitate s-au pensionat tocmai in momentul in
care incepeau sa devina cu adevarat eficienti.

Alte organizatii aleg directori inteligenti, in ascensiune, lasandu-i sa
coordoneze procesul de imbunatatire. Aceasta metoda da rezultate mai bune daca
va puteti permite anii de intarziere ai procesului de implementare sau costul pe care
il implica angajarea cu norma intreaga a unui consultant bun care sa colaboreze cu
responsabilul procesului. Alte organizatii aleg in aceasta functie pe cineva din
colectivul de asigurare al calitatii. Aceste persoane au, de obicei, cativa ani de
experienta in folosirea unor metode de imbunatatire, pe care le aplica deja in
anumite compartimente ale organizatiei. De asemenea, ele au deja relatii directe cu
clientii si furnizorii.

Cu cativa ani In urma credeam ca a numi pe cineva de la asigurarea calitatii
ca responsabil cu Tmbunatatirea este gresit, deoarece colectivul de calitate era
considerat ca fiind interesat doar de procesul de productie. Dar, dupa analiza
rezultatelor obtinute de numeroase companii care au utilizat toate cele trei metode,
pdarerea mea s-a schimbat. Acum consider ca este mai usor, mai rapid si mai eficient
sa se extinda rolul unui specialist in calitate spre imbunatatirea totala decat sa se
inceapd cu cineva care nu are experientda in eliminarea erorilor. Exceptie fac
persoanele care nu se bucura de respectul echipei manageriale.

Cauza nr.4: Atat organizatiile de succes, cat si cele care esueaza isi bazeaza
procesul de imbunatatire pe metodologia unui consultant. Adesea, procesul de
imbunatatire se bazeazd pe o carte scrisd de un consultant. Altii au folosit
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consultanti care aveau cunostinte limitate privind modul de aplicare a teoriei in
practica in diferite organizatii. Cunostintele unui consultant sunt produsul sdu. Cum
va puteti astepta ca el sa-si ofere gratuit produsele la o conferinta sau intr-o carte
de 10 dolari?

Nimeni nu-si poate permite sa piarda bani cu produsele sale si in acelasi
timp sa-si continue activitatea. Pe de alta parte, este normal sa apelati la
consultanti pentru a va ajuta sa implementati procesul de imbunatatire. Cei mai
buni consultanti au avut nevoie de 30-40 de ani pentru a intelege si a aplica
metodologia de imbunatatire. Au cheltuit sute de mii de dolari pentru a-si crea
metode de lucru proprii. Au facut cateva greseli din care au invatat si au avut
numeroase succese. De ce sa nu invatati din greselile facute deja de consultanti? De
ce sa cheltuiti sute de mii de dolari pentru a realiza un curs si materialele auxiliare,
cand le puteti cumpara la un pret mult mai mic? In ce priveste asistenta in vederea
instruirii si implementarii, exista momente cand trebuie sa folositi consultanti si
momente cand trebuie sa va descurcati pe cont propriu. La inceputul procesului sau
la implementarea unui nou instrument, un consultant va poate impiedica sa faceti
greselile care ar compromite intregul proces.

Problema pe care numeroase organizatii au avut-o cu consultantii este ca i-
au ales pe cei nepotriviti ori au intrerupt prea devreme relatia cu acestia. Este mult
mai usor sa predai si sa discuti teoria decéat sa o aplici.

Organizatia trebuie sa fie atenta in momentul in care alege firma de
consultanta cu care va colabora. Alegerea firmei de consultanta nu se face pe baza
modului cum se Tmbraca consultantii sau a stralucirii materialelor promotionale.
Consultantii trebuie sa cunoascd nu doar cele mai recente tendinte, ci si cauzele
acestora. Prea multi consultanti cunosc doar ultima moda, nu si echilibrul intre moda
de azi si fundamentul solid al experientei din trecut.

Cauza nr.5: Managerii de nivel mediu - cei asupra carora procesul de imbunatatire
din Statele Unite a avut cel mai puternic impact. Managerii de nivel mediu sunt cei
care au avut cel mai mult de suferit de pe urma disponibilizarilor, restrangerilor si a
desfiintarii unor niveluri ierarhice. Procentajul managerilor de nivel mediu care au
fost fortati sa plece, concediati, pensionati din functiile lor in anii ‘80 a fost dublu
fata de cel al angajatilor, maistrilor sau managerilor superiori. S3 ne mire atunci ca
acest grup este cel mai suspicios fata de procesul de imbunatatire? In cele mai
multe organizatii care au esuat, managerii superiori nu au gasit timp pentru a
pregati managerii de nivel mediu pentru noul lor rol intr-un mediu participativ.
Managerii superiori doreau ca angajatilor sa li se delege autoritati, dar nu doreau ca
de aceasta sa beneficieze si managerii de nivel mediu. Organizatiile nu au reusit sa
mentina competenta tehnica a acestor personaje cheie in domeniile in care activau
ele (ex: marketing industrial, programare, etc), astfel incat, la desfiintarea
posturilor de manageri, ei nu au avut alta solutie decat sa plece. Nu fiindca au
esuat, ci fiindca firma nu a reusit sa asigure un program de asigurare a viabilitatii
tehnice. Numeroase companii au ignorat aceasta problema si au introdus procesul
de Timbunatatire direct la nivelul angajatilor. Astfel, aliatii de care ar fi fost nevoie s-
au transformat in sabotori. [36]
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4.7. Evaluarea personalitatii organizatiei

Cand evaluam planul de imbunatatire trebuie sa definim pozitia actualda a
organizatiei din urmatoarele puncte de vedere:

= Pozitia concurentiala

= Capacitatile de baza

= Competentele de baza

= Convingerile de baza

= Satisfactia clientului

= Sistemele de management al calitatii

= Activitatile de imbunatatire reusite sau esuate

= Angajamentul organizatiei fata de imbunatatire

= Principalele programe noi

Efectuarea unei evaluari complete poate consuma mult timp si bani, dar in
raport cu alte variante, ea se dovedeste de obicei mai putin costisitoare pe termen
lung. Daca firma este relativ avansatda, majoritatea datelor trebuie sa fie deja
disponibile. In acest caz, cel mai bine este sa se facd o analiza amanuntita si sa se
descopere toate neajunsurile in structura organizatorica.

De obicei, organizatiile avansate cunosc deja nivelul produselor concurentilor,
au definit si comparat propriile capacitati si competente de baza, au calculat indicele
de satisfactie a clientilor, au efectuat sondaje de opinie printre angajati si au
elaborat planuri de afaceri care sunt aplicate in mod activ.

In cazul in care organizatia este mai putin avansata, o analiza minima este de
preferat unei analize mai amanuntite in vederea intocmirii planului de imbunatatire.
Acest lucru permite organizatiei sa inceapa procesul de imbunatatire si sa modifice
planul pe masurda ce se obtin date noi. Evaluarea trebuie sa cuprinda cel putin
urmatoarele puncte:

= Analiza datelor privind clientii

. Analiza datelor privind concurentii

. Analiza planului de afaceri si a factorilor critici ai succesului

. Analiza indicatorilor si performantelor conducerii superioare

= Analiza indicatorilor si performantelor organizatiei

] Analiza datelor privind revizia sistemelor de calitate

=  Analiza activitatilor trecute si viitoare de imbunatatire

= Analiza nemultumirilor

. Efectuarea unei revizii a sistemelor de management al calitatii

. Efectuarea unui studiu al necesitatilor de imbunatatire

] Discutii particulare cu conducerea superioara pentru a identifica

potentialele sanse de imbunatatire si/sau eventualele probleme

. Sedinte de grup cu conducerea de nivel mediu si inferior si cu angajatii,

pentru a defini personalitatea prezenta a organizatiei si felul cum sunt
respectate principiile operationale, precum si pentru a identifica
obstacolele care stau in calea schimbarii.

Aceasta evaluare va oferi o buna evaluare a pozitiei actuale. De asemenea, se
vor defini numeroase posibilitati de imbundtatire ce ar trebui incluse in planul de
fmbunatatire. In plus, discutiile in grup vor evidentia diferentele dintre prioritatile
managerilor si cele ale angajatilor. Unele sondaje vor arata in ce masura organizatia
este atasata fata de procesul de imbunatatire, lucru util pentru evaluarea sanselor
de reusita ale procesului respectiv. Consideram ca aceasta abordare este foarte utila
si scade mult riscul de esec.
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Dupa ce s-a incheiat evaluarea, rezultatele trebuie raportate managerilor si tuturor
angajatilor care au luat parte la ea.

Cum se schimba personalitatea unei organizatii

Schimbarea este dificila chiar si in cele mai favorabile circumstante.
Schimbarea activitatilor in tarile occidentale a fost determinata in primul rand de
teama - teama de a pierde piata, teama de a pierde locuri de munca, teama de a nu
obtine profituri suficiente pentru a mentine pretul actiunilor si teama de esec. Pe de
alta parte, natiunile rasaritene se schimba deoarece vad in schimbare o sansa.

Toate organizatiile trebuie sa aiba un plan de Tmbunatatire, nu doar cele
perdante.

Ce trebuie facut pentru ca imbunatatirea sa fie continua si de duratd? Ce
trebuie facut pentru a realiza o schimbare in modul nostru de a gandi, de a vorbi si
de a actiona? Iata un model eficient de schimbare:

1. Toata lumea trebuie sa simta ca schimbarea este necesara.

2. Trebuie sa existe o conceptie comund asupra modului n care

schimbarea va influenta mediul organizatiei.

3. Fiecare trebuie sa simta implicarea in procesul de imbunatatire.

4. Conducerea superioara trebuie sa se schimbe prima si sa fie un model

pentru restul organizatiei.

5. Barierele trebuie eliminate de catre conducere.

6. Impactul schimbarii trebuie comunicat fiecarui detinator de interese.

7 Fiecare trebuie sa parcurga un program de instruire pentru a obtine

performante bune in noul mediu.

8. Trebuie introdus un sistem de evaluare si feedback.

9. Trebuie asigurat un mediu propice pentru asumarea riscurilor.

10. Conducerea prin directive trebuie sa cedeze locul conducerii prin

puterea de convingere.

11. Comportamentul adecvat trebuie recompensat.

Stabilirea obiectivelor de imbunatatire a performantelor

Echipa manageriala trebuie sa defineasca acum in ce fel va aprecia succesul
efortului de Tmbunatatire. Fiecare director are anumite asteptari cu privire la ce
trebuie realizat in departamentul propriu si in intreaga organizatie. Ca sa dirijeze
procesul de planificare a imbunatatirii, echipa manageriala trebuie sa se concentreze
asupra stabilirii asupra unor valori tinta doar pentru indicatorii esentiali pentru
organizatie. De exemplu:

- randamentul investitiei

- satisfactia clientilor

- viteza de reactie

- valoarea adaugata pe angajat

- cota de piata

- performanta fara erori

- fonduri economisite

- indicele moralului.

Este de preferat ca echipa manageriala sa aleaga intre trei si sase indicatori
si sa stabileasca pentru ei valorile anuale de care se va tine seama in procesul de
fmbunatatire. Forma finald a procesului de imbunatatire va depinde foarte mult de
cat de ambitioase vor fi obiectivele de imbunatatire.

Inceputul schimbarii personalitatii organizatiei consta in formularea unui set
de declaratii de perspectiva. Daca ele sunt valoroase si sunt acceptate de conducere
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si de angajati deopotriva, atunci sentimentele si cliseele de gandire ale angajatilor
vor incepe sa se schimbe. Daca organizatia si angajatii implicati sunt recompensat;i
personal si social ca urmare a schimbarii acestor sentimente, ele se vor transforma
cu timpul in modele de comportament si/sau deprinderi normale. De exemplu, daca
unul din obiectivele incluse in declaratia de perspectiva este ,sa se delege autoritate
angajatilor de la toate nivelurile”, acesta poate fi considerat atins atunci cand
angajatii incep sa simta ca nu trebuie sa obtind aprobarea conducerii pentru a lua
singuri masuri in situatii neprevazute. Angajatii vor incepe sa capete increderea ca
pot lua deciziile corecte in multe situatii, fara ajutorul conducerii. Cu timpul, avand
sprijinul consecvent al conducerii, ei vor capata increderea ca nu vor avea de suferit
pentru ca au luat o decizie, iar modelul lor de comportament se va schimba. In
timp, angajatii vor ajunge sa ia masurile necesare, anuntdnd adesea conducerea
dupa consumarea faptelor, despre modul in care a fost rezolvata problema. Ei vor
incepe sa vind la manageri pentru a explica felul in care vor rezolva o problema, in
loc sa intrqbe cum sa o rezolve. Comportamentul si actiunile sustinute devin
deprinderi. In acest moment, asemenea modele speciale devin firesti. ,,Este modul
nostru de a proceda; nu este nimic deosebit”. [36]

Pentru fiecare declaratie de perspectiva trebuie pregatita o lista de modele
de comportament si deprinderi care ar exista in organizatie dacd obiectivele
declarate ar fi atinse. In acest scop, echipa manageriala de imbunatatire poate
decide sa se concentreze asupra cuvintelor sau expresiilor-cheie din declaratiile de
perspectiva. Cuvinte-cheie sau expresii tipice care pot fi incluse in declaratiile de
perspectiva sunt: delegarea autoritatii, orientarea catre client, concentrarea pe
procese, operatiuni fluidizate, calitatea pe primul loc.

O posibila lista de modele de comportament care vor aparea Iintr-o
organizatie in care a avut loc delegarea autoritatii ar fi:

- echipele de lucru autonome opereaza eficient

- ideile originale vor fi incurajate si discutate

- informatiile operative sunt disponibile pentru toti angajatii

- conducerea defineste doar asteptarile, nu si modul de realizare

- deciziile se iau mai rapid si la niveluri mai joase ale ierarhiei

- se merge mai putin pe ghicite

- angajatii isi organizeaza singuri munca si programul de lucru.

O problema esentiala care trebuie abordata este aceea a eficientei activitatii
echipelor de lucru (a grupurilor). Se poate afirma despre un grup ca este eficient
sau nu dupa modul in care se evidentiaza anumite aspecte in activitatea sa.

Un grup se poate considera eficient in activitatea sa daca: atmosfera la
nivelul grupului este formala si relaxata; obiectivele grupului sunt clare, cunoscute,
si membrii grupului lupta pentru realizarea lor; membrii grupului colaboreaza intre
ei; fiecare decizie se ia in consens; conflictele nu se cauta, dar odata aparute ele se
rezolva deschis, in mod constructiv; ideile sunt expresia libertatii si a opiniei
deschise; conducerea nu are numai rolul de arbitru, ea este apropiatd de membrii
grupului, participa la activitatea grupului; la discutiile privind modul de asigurare a
obiectivelor participa toti membrii grupului.

Activitatea unui grup este considerata ineficienta daca: atmosfera in grup
sugereaza tensiune; membrii grupului nu colaboreaza intre ei; conflictele care apar
se dezvolta si erup in afard; majoritatea simpla este considerata ca suficienta pentru
decizia n grup; conducerea se doreste a fi numai un arbitru in rezolvarea
problemelor; gandurile si sentimentele sunt orientate numai spre criticism. [27].
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Echipele manageriale de mbunatatire trebuie acum sa aleaga modelele
comportamentale cheie si sa stabileasca un mod de a evalua schimbarea lor. De
exemplu:

L] Pentru echipele de lucru autonome se poate urmari ponderea

angajatilor care fac parte din acestea.
. Masura in care sunt Tncurajate si discutate ideile originale poate fi
apreciata studiind listele intocmite la sedintele de brainstorming, pentru
a se determina ponderea ideilor iesite din comun.

] Frecventa cu care se fac recomandari si sugestii nesolicitate poate fi
evidentiatd de numarul ideilor si sugestiilor de imbunatdtire a
performantelor oferite de fiecare angajat in masura sa le emita.

Folosindu-se de aceasta conceptie, se obtine o lista foarte ampla de
indicatori comportamentali, dintre care cei mai multi nu sunt determinati in
majoritatea organizatiilor. [36]

Factorii care influenteaza aplicarea planului de imbunatatire

O organizatie trebuie sa ia in considerare mai multi factori thainte de finaliza
planul de imbunatatire. Acestia se impart in doua categorii: 1) factorii de impact si
2) date de influenta. Factorii de impact sunt aspecte cum ar fi: misiunea, valorile,
obiectivele de performanta, planurile de afaceri, etc. Datele de influenta sunt
aspecte precum feedback-ul de la clienti, sondajele de opinie, costul calitatii
necorespunzatoare, performanta competitiva, etc.

Cu sigurantd ca datele de influentd pot avea un impact major asupra
planului de imbunatatire. Dintre lucrurile de care trebuie sa tinem cont, amintim:
tehnologiile, standardele, ritmul dorit al schimbarii, mediul concurential, etc.

Proliferarea instrumentelor de imbunatatire a sporit, complexitatea ciclului
de planificare a Tmbunatatirii: cele 14 criterii propuse de Crosby, cele 14 puncte
propuse de Deming, cele 10 criterii folosite de Feigenbaum pentru a aprecia
succesul calitatii, plus alte sute de instrumente, multe dintre ele similare, dar toate
diferite. Rezultatul? In prezent exista peste 400 de instrumente de imbunatatire
aflate la dispozitia organizatiilor. [36]

4.8. Impactul imbunatatirii asupra detinatorilor de interese

Detinatorul de interese este orice grup sau individ asupra caruia au efect
actiunile intreprinse de o organizatie sau un proces. Devine tot mai larg acceptata
ideea ca orice organizatie trebuie sa aiba in vedere pe toti detinatorii de interese
atunci cand se iau decizii. Daca este acceptata aceastd premisa, inseamna ca
procesul de imbunatdtire trebuie sa nu se indrepte exclusiv catre clientul final.
Desigur, este mai usor si mai simplu ca eforturile sa fie canalizate in directia
maximizarii efectelor pozitive asupra unuia sau a doi detindtori de interese. Dar, in
cele mai multe cazuri, acest lucru nu mai este posibil astazi, deoarece majoritatea
organizatiilor au sase categorii de interese, cu prioritati foarte diverse. In general, o
organizatie are urmatorii detinatori de interese:
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Detinatori de interese Puncte de prioritate
e Managerii +48
e Investitorii +41
e Clientii externi +27
e Furnizorii +1
e Angajatii -3
e Comunitatea / societatea in ansamblu - 24

Acesti sase detinatori au cerinte si asteptari foarte diferite. A Tncerca sa
satisfaci sase categorii de persoane cu interese diferite este o provocare serioasa
pentru orice echipd manageriald, caci ceea ce este bine pentru unii, poate fi rau
pentru altii. De exemplu: pentru investitori si manageri poate fi bine sa se mute in
altd tara o unitate productiva, deoarece s-ar reduce costurile si ar exista avantajul
unor norme ecologice mai putin stricte; dar, din motive evidente, aceasta schimbare
nu este avantajoasd pentru angajati si pentru comunitate. De asemenea, ar putea
creste gradul de poluare in acea tara.

Pentru a rezolva aceastd dilema, multe echipe manageriale au stabilit
ordinea importantei pe care o au detinatorii de interese prin alocarea acelor puncte
de prioritate descrise mai sus, conform tabelelor de mai jos. Conducerea este prima
prioritate, iar comunitatea, ultima. Aceasta ordine nescrisad a prioritatilor ar trebui sa
ia In considerare protejarea publicului, a mediului inconjurator si a angajatilor.
Pentru a intelege complexitatea acestei probleme trebuie sa intelegem prioritatile
fiecarui detinator de interese. Tabelele urmatoare ii prezinta pe cei sase detinatori
de interese, primele cinci prioritati ale lor si impactul celor sase metodologii asupra
fiecarei categorii. [36]

Tabel 4.1. Puncte de prioritatea acordate celor sase metodologii

Legenda Puncte de | MAT = Managementul activitatii totale
prioritate | MCT = Managementul costului total
e = Impact direct +2 MPT=  Managementul productivitatii
» = Impact indirect +1 totale e
_ 0 MQT = Managementul calitatii totale
© = Impact redus sau nul MRT = Managementul resurselor totale
N = Impact negativ -2 MTT = Managementul tehnologiei totale

Tabel 4.2. Indicatori de imbunatatire pentru conducere

Indicatori de imbunatatire pentru | MAT | MCT | MPT | MQT | MRT | MTT
conducere

Randamentul activelor ° ° ° ° o °
Valoarea adaugata pe angajat ° ° ° ° ) °
Pretul actiunilor ° ) ° ° ) °
Cota de piata . ) o . ) °
Cheltuieli de exploatare reduse . ° ° ) ) °
Total puncte de prioritate = +48
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Tabel 4.3. Indicatori de imbunatatire pentru investitori

Indicatori de imbunatatire pentru
investitori

MAT

MCT

MPT

MQT

MRT

MTT

Randamentul investitiei

Pretul actiunilor

Randamentul activelor

Cota de piata

Succesul noilor produse

O |0 |O |» |=

Total puncte de prioritate = +41

Tabel 4.4. Indicatori de imbunatatire pentru clienti

Indicatori de imbunatatire
pentru clienti

MAT

MCT

MPT

MRT

Randamentul investitiei

Pretul actiunilor

Randamentul activelor

Cota de piata

O |# |O

Succesul noilor produse

o |0 |O

o [0 |0 |O

o [0 |0 |O

Total puncte de prioritate = +27

Tabel 4.5. Indicatori de imbunatatire pentru furnizori

Indicatori de imbunatatire pentru
furnizori

MAT

MCT

MPT

MQT

MRT

MTT

Randamentul superior al investitiei
(furnizor)

Comunicare mai buna/mai putine
interfete

Cerinte simplificate/mai putine
schimbari

Contracte mai lungi

Cicluri de productie mai lungi

Total puncte de prioritate = +1

Tabel 4.6. Indicatori de imbunatatire pentru angajati

Indicatori de imbunatatire
pentru angajati

MAT

MCT

MPT

MQT

MRT

MTT

Siguranta crescutda a locului de
munca

o

=2

Retributie marita

=2

Posibilitati de avansare

Satisfactia muncii

Moral crescut

2122|122

21220

O |w |w

Total puncte de prioritate = -3
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Tabel 4.7. Indicatori de iTmbunatatire pentru comunitate

Indicatori de imbunatatire pentru | MAT | MCT | MPT | MQT | MRT | MTT
comunitate

Slguravnt;a crescuta a locului de N N N N o N
munca

Retributie marita o N N > 0 0
Posibilitati de avansare N N N ) o N
Satisfactia muncii N N N N ) N
Moral crescut o o o ) ° o
Total puncte de prioritate = -24

Procesul ideal de imbundtatire ar trebui sd amelioreze performantele
organizatiei in toate aspectele prioritare pentru toti detinatorii de interese. In acest
tabel a fost notat impactul inregistrat cel mai frecvent, dar, uneori, o metodologie
poate avea mai mult decat un singur impact, in functie de circumstante. De
exemplu, managementul calitatii totale poate avea un impact pozitiv sau negativ
asupra sigurantei locului de munca. Daca imbunatatirea produsului duce la cresterea
cotei de piata, facand necesar un volum de muncd mai mare, siguranta locului de
muncd este Tmbunatatita. Dar daca MQT reduce risipa, crescand astfel
productivitatea fara a creste insa cota de piata suficient de mult pentru a compensa
cresterea productivitatii, angajatii ar putea fi disponibilizati. Aceasta ar putea avea
un impact negativ asupra sigurantei locului de munca.

Analizdnd tabelele de mai sus este usor de vazut de ce trebuie combinate
toate cele sase metodologii de imbunatatire pentru a avea un impact pozitiv macar
indirect asupra primelor cinci prioritati ale tuturor detindtorilor de interese.
Prioritatile enumerate se regasesc in cadrul unei organizatii obisnuite. Intelegem ca
aceste prioritati se pot schimba in functie de produsele si circumstantele din cadrul
organizatiei. De exemplu, daca organizatia este o centrald nucleara, prioritatea
numarul unu va fi protejarea angajatilor sai si a comunitatii.

Clientii sunt atrasi spre produsele din piata din patru motive, in ordinea
urmatoare:

Atrag clienti Pierd clienti
1. Pricepere 1. Incredere
2. Incredere 2. Calitate
3. Pret 3. Pricepere
4. Calitate 4. Pret

Priceperea de a produce bunuri si servicii este determinata de folosirea celei
mai noi tehnologii sau de folosirea tehnologiei actuale intr-un mod mai creativ.
Increderea se bazeaza pe experientd si reputatie. Ea reflecta siguranta pe care o are
clientul in capacitatea dumneavostra de a va indeplini angajamentele legate de cost,
termene si performante. Pretul se leaga azi direct de valoare. Clientii cautd sa
obtind cea mai buna performanta la cel mai scazut cost. Calitatea inseamna mai
mult decat o imagine pozitiva asupra produselor sau serviciilor achizitionate. Ea
reflecta calitatea intregii organizatii. Se pot pierde clientii din aceleasi patru motive
pentru care 1i pot atrage, dar intr-o ordine diferita. [36]

Pentru ca o organizatie sa supravietuiasca in mediul concurential international
de astazi trebuie sa depuna eforturi de imbunatatire permanenta, dar si de inovare.
Conducerea trebuie sa ia decizii economice corecte, astfel incat produsele adecvate
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sa fie disponibile atunci cand sunt solicitate, fructificand la maximum eforturile
tuturor. Trebuie sa existe o stransa cooperare intre guvern, sindicate si universitati.
Fiecare trebuie sa imbunatateasca valoarea produselor sau serviciilor sale, asa cum
este perceputd ea de catre clienti. Aceasta inseamna ca toate departamentele, din
toate organizatiile, trebuie sa foloseasca cea mai adecvata tehnologie pentru a-si
fmbunatati eficienta, eficacitatea si adaptabilitatea. In plus, toate organizatiile
trebuie sa aiba un plan cunoscut care sa combine numeroasele metodologii de
fmbunatatire astfel incadt sa asigure valoarea maxima pentru toti detinatorii de
interese.

4.9. imbunéatéitirea continua - procese

A imbunatdti inseamna a schimba; a fi perfect inseamnd a schimba des.
Imbunatatirea comportamentului organizatiei, a proceselor din organizatie
constituie obiectivul principal si se bazeaza pe urmatoarele: cum sa pot corecta
greseli, cum sa poate Imbunatati ceea ce exista deja si cum se pot face lucrurile
bine de prima datd. Aceste actiuni se referd la:
o Imbunatatire - aceasta inseamna sa faci bine lucrurile existente.
Eficienta, adica a face lucrurile cum trebuie constituie subiectul
central aici.
o Reinnoire - aceasta inseamna sa faci lucrurile existente in mod
diferit. Aici ne referim la eficacitate, adica la a face ceea ce trebuie.
De aceea, imbunatatirea si reinnoirea alcatuiesc un tot unitar. Procesul
corelat de imbunatatire poate fi separat in urmatoarele faze (vezi figura 4.3.) [84]:
= Selectia si definirea procesului inseamna selectarea si definirea unui proces
critic legat de actiunile de imbunatatire dorite pentru imbunatatirea
continua.
= Evaluarea si standardizarea procesului inseamna descrierea, evaluarea si
standardizarea procesului selectat.
= Imbunatatirea procesului inseamna imbunatatirea continud a proceselor
evaluate corespunzator ciclului PDCA.
= Imbunatatirea personalda inseamna fimbunatatirea individuald continua
corespunzator ciclului PDCA.
In scopul realizarii obiectivelor strategice ale organizatiei, fiecare trebuie sa
ia In considerare Tmbunatatirea continua, dezvoltarea si invatarea ca fiind procese
normale.
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Actioneaza

1
Definirea si

selectarea
proceselor

2

Evaluarea si
standardizarea
proceselor

Planifica

Dezvoltarea personala

Controleaza

Realizeaza

Planifica

Actioneazi .
Imbunatatirea proceselor

Controleaza | Realizeaza

Figura 4.3. Procesul de imbunatatire

4.9.1. Selectia si definitia procesului

Cei mai nemultumiti clienti sunt cea mai importanta sursa de invatare.
In prima fazda a procesului de imbundtatire continua accentul cade pe

selectia procesului critic dorit a fi imbunatatit si pe definirea procesului selectat.
Astfel, cele mai importante activitati sunt urmatoarele:

1.

Se formeaza un grup de conducere in care managementul trebuie sa
participe activ. Se fixeaza etapele pentru imbunatatirea procesului prin
crearea unui mediu n care activitatile de Tmbunatatire a procesului si
fmbunatatire personala sunt incurajate si stimulate. Aceasta trebuie sa se
bazeze pe formularea Balanced Scorecard-ului organizatiei. (OBSC -
Organizational Balanced Scorecard) .

Se definesc procesele critice legate de OBSC si se determina care procese
sunt relevante, pe baza Factorilor Critici de Succes (CSF - Critical Succes
Factors).

Se selecteaza cel mai critic proces care are cea mai mare prioritate. Dintre
toate procesele potential candidate, in corelatie cu viziunea si obiectivele
organizatiei, se face selectia unui proces asupra caruia grupul se va
concentra la fiecare trecere prin ciclul imbunatatirii. Aceasta inseamna
alegerea procesului care prezinta cea mai mare problema sau cea mai mare
oportunitate de imbunatatire.

Se numeste un responsabil de proces al procesului selectat. Acesta va fi
responsabil cu imbunatatirea procesului selectat si actioneaza in acelasi timp
ca un sponsor, adica persoana din grupul de conducere care actioneaza in
calitate de consilier al proiectului de imbunatatire. Aceasta persoana este
congtientd de importanta proiectului, si prin urmare, sprijina echipa de
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ifmbunatatire, informeaza grupul de conducere cu privire la progresul
proiectului si sprijind implementarea rezultatelor. Un responsabil de proces
raspunde in acelasi timp de functionarea corecta a procesului si are
autoritatea de a schimba acel proces.

5. Se numeste o echipa de imbunatatire si se acorda echipei responsabilitate si
autoritate asupra acelui proces.

6. Se defineste procesul stabilit. Definirea procesului este o etapa esentiala
premergatoare imbunatatirii procesului. Nu se poate imbunatati un proces
daca nu I-ai definit. Un proces este o transformare a unor intrari in iesiri. Un
proces poate fi caracterizat prin:

- clienti interni/externi: definirea procesului incepe cu definirea
clientilor interni/externi;
- intrari: personal, capital, materiale, resurse, informatii, opinii sau
orice foloseste procesul in transformarile pe care le realizeaza;
- proces: o serie de activitati interconectate;
- iesiri: produse, servicii si informatii.
O organizatie poate fi considerata un lant de procese intercorelate. Aici,
fiecare proces formeaza o serie de activitati care sunt realizate de diferite
functiuni (departamente) ale afacerii. Aceste procese se concentreazd pe
livrarea unui produs sau serviciu clientilor interni si/sau externi. Este
important a se face distinctia intre procesele cheie (primare) si procesele
suport. Procesele cheie incep si se termina cu un client si se concentreaza pe
adaugarea de valoarea clientului. Procesele suport sprijind, prin natura lor,
realizarea proceselor cheie.

7. Se instruieste echipa de imbunatatire in utilizarea metodelor si tehnicilor de
imbunatatire si se instruieste conducatorul echipei in indrumarea eficace a
echipei. Se discuta in grup OBSC-ul si scorecard-urile asociate ale unitatii de
lucru si ale echipei.

8. Se formuleaza un plan al imbunatatirii, incluzand, de exemplu, titlul
proiectului, misiunea echipei, obiectivele imbunatatirii, indicatorii pentru
evaluarea performantelor, planificarea timpului pentru realizarea analizelor,
masuri cerute de aspecte legate de crearea sprijinului pentru schimbare si
imbunatatire (de exemplu, timp pentru convingerea managementului
executiv, rezistenta din partea angajatilor si consecintele introducerii
imbunatatirii); acest plan al imbunatatirii va fi revizuit si dezvoltat in faza de
fmbunatatire a procesului.

9. Se culege informatia tangibild si intangibila necesara, se analizeaza
sugestiile si reclamatiile clientilor si se documenteaza procesul cu ajutorul
diagramelor de flux. [85].

4.9.2. Determinarea proceselor care trebuie imbunatatite

Pentru a determina procesele care trebuie imbunatatite este necesar sa se
faca o impartire detaliatd in subprocese si sectiuni a fiecarui proces de lucru, pana la
nivel de activitate. Se incepe cu procesele cheie. De exemplu, procesul de productie
poate fi divizat Tn subprocesele de fabricatie, asamblare, vopsire, testare si
ambalare. Subprocesul de fabricatie este subdivizat in aprovizionarre, sortare,
taiere, gaurire, indoire, sablare, etc. Aprovizionarea la randul ei poate fi subdivizata
in activitatile de ridicare, transport, asezare, fixare si alte proceduri. Cu ajutorul unei
matrice se poate determina care sunt procesele functionale relevante din punct de
vedere al FCS. Daca un proces este esential, este indicat in matrice. Procesele
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neesentiale (acelea marcate cu putine X-uri in matrice) pot fi externalizate. Tabelul
4.8. prezinta un exemplu al acestui exercitiu pe o companie. Descrierea proceselor
companiei in acest fel furnizeaza o imagine asupra celor mai importante procese din
companie, care creeaza valoare pentru client. Procesele care creaza o mare valoare
addugata primesc cea mai mare atentie si sunt selectate pentru imbunatatirea
continud. Din tabelul 4.8. [85] rezultd cd procesarea comenzilor de la clienti,
distributia si administratia in aceastda companie sunt procese neesentiale care cu
greu adauga vreo valoare; astfel, ele sunt selectate pentru externalizare.

Tabel 4.8. Matricea factorilor critici de succes versus procese functionale

Matricea factorilor critici de succes versus procese functionale
Procese functionale Factori critici de succes (FCS)
Personal | Orientare Calitatea | Controlul
motivat | catre client | produsului | costului
1. Vanzare
1.1. Obtinerea comenzii X X X X
1.2. Procesarea comenzii X
2. Aprovizionare
2.1. Selectia furnizorilor X X X X
2.2. Semnarea contractului X X X
de achizitii
2.3. Transmiterea comenzii X X
de achizitie
2.4. Receptia produselor X X X
2.5. Plata facturii la achizitie X X
3. Productie X X X X
4. Distributie X
5. Administratie X

Pentru fiecare combinatie proces-FCS, pot fi definiti Indicatori de
performanta (IP) legati de scorecard-uri. Acestia masoara activitatile de importanta
cruciald pentru organizatie si, astfel, furnizeaza o valoroasa contributie la
controlabilitatea proceselor functionale din companie. Ei dau la timp
managementului semnale privind ghidarea eficienta a organizatiei bazata pe
masurarea schimbarilor din procese si compararea rezultatelor masurarilor cu
standardele. De exemplu, urmatorii IP apartin unei organizatii orientate spre client:
numarul de reclamatii ale clientilor, cat de repede sunt rezolvate reclamatiile, timpul
de reparare, procentajul de livrari la timp, procentajul de livrari complete conform
specificatiilor clientului, procentajul de respingeri, procentajul de produse
deteriorate si returnate, numarul de intreruperi ale proceselor, clasa de calitate.
Urmatorii IP corespund unei organizatii cu angajati motivati: procentaj de zile de
concediu de boald, procentaj de intarzieri, productivitatea muncii, rata de innoire a
personalului.

Celelalte activitati din faza de imbunatatire a ciclului TPS (Total Performance
Scorecard) se ocupa de definirea nevoilor clientilor in corelatie cu actiunile de
fmbunatatire si realizarea unei inventarieri a informatiilor despre clienti si a
reclamatiilor. Principalele intrebari in acest punct sunt:

- Care sunt produsele si serviciile pe care le livram si ce ar trebui sa oferim?
- Cine sunt clientii nostri si cum primesc ei ceea ce avem noi de oferit ?
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- Ce vor clientii si ce asteapta de la noi ?
Raspunzand la aceste intrebari in mod sistematic, vom intelege mai bine
clientii, iar produsele si serviciile vor corespunde mai bine cu cererea pietei.

Ce produse si servicii livram si ce trebuie sa oferim ?

Este important sa definim produsul sau serviciul cat mai concret posibil.
Aceasta definitie indica rolul de furnizor al companiei. Cu cat definitia este mai
specifica, cu atat nevoile clientilor vor fi mai bine satisfacute.

Ce crede compania ca vor clientii sai
Nu reprezintd neapdrat acelasi lucru cu
Ce crede compania ca trebuie sa ofere
Nu reprezintd neapdrat acelasi lucru cu
Ce ofera de fapt compania
Nu reprezintad neaparat acelasi lucru cu
Ce crede clientul dupa incercarea produsului
Nu reprezintad neaparat acelasi lucru cu
Ce vrea de fapt clientul
Sursa: [85]

Cine sunt clientii nostri si cum primesc ei ceea ce oferim noi ?

In cadrul filozofiei TPS este important sa se inteleaga intregul lant al
clientului; aceasta inseamnd sd se cunoasca in profunzime toti clientii. Nevoile
fiecarui client trebuie examinate separat, luand in considerare atat clientii externi,
cat si clientii interni. De fapt, daca compania nu satisface clientii interni, cum va
satisface clientii externi? Munca tuturor angajatilor determina gradul de satisfactie a
clientului. Angajatii din diferite departamente si din diferite divizii trebuie sa se
considere si clienti si furnizori unii fata de altii. Clientul este urmatoarea veriga din
lantul de activitati de productie. Punand impreuna, in calitate de clienti si furnizori
persoanele angajate in diferite departamente, traditionalele bariere dintre unitatile
de lucru vor fi inlaturate. Fiecare angajat livreaza ceva unui coleg, prin care unul
este furnizor intern, iar celalalt client intern. Figura 4.4. [85] arata ca departamentul
C functioneazad in calitate de client al departamentului B si ca departamentul A este
furnizor intern pentru departamentul B. Intarirea acestor legaturi determina o retea
interna de relatii client-furnizor, ceea ce este in beneficiul calitatii serviciilor
furnizate clientului extern. Fiecare angajat trebuie sa invete sa gandeasca in termeni
de: cine sunt clientii mei interni si cum pot sa le satisfac nevoile?

Input Output
Furnizor Departamentul Departamentul Departamentul Clientul
extern A. Furnizor B A. Clientul extern

dvs.intern Procesul dvs. dvs.intern

Feedback Feedback Feedback Feedback

Figura 4.4. Clientii interni si externi — Relatia client-furnizor
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Pentru a ilustra aceastda abordare, lista de verificare pentru clientii interni
poate fi prezentatd in textul din chenarul urmator. Aici se doreste ca fiecare
departament al organizatiei sa-si pund sapte intrebari, care sunt privite ca
fundamentale pentru proces.

Lista de verificare pentru clientii interni
Cine sunt clientii mei?
Ce doresc ei?
Care este produsul sau serviciul meu?
Care sunt asteptarile clientilor mei si dupa ce indicatori evalueaza ei produsul sau
serviciul?
Produsul sau serviciul meu le indeplineste asteptarile?
Care este procesul prin care furnizez produsul sau serviciul meu?
Ce actiuni sunt necesare pentru a imbunatati procesul?
Metodologia de rezolvare a problemei
Selecteaza problema de calitate
Scrie o declaratie a problemei
Identifica procesul
Deseneaza o diagrama de flux
Alege un indicator de performanta al procesului
Realizeaza o analiza cauza-efect
Colecteaza si analizeaza datele
Identifica cauzele majore care determina calitatea
Planificd imbunatatiri
10. Aplica actiuni corective
11. Colecteaza si analizeaza datele din nou
12. Au fost atinse obiectivele?
13. Daca DA, documenteaza si standardizeaza schimbarea

A WNE

Now

OCRONUTEWN =

Sursa: [85]

Ce doresc si ce asteapta de la noi?

Ca furnizor, trebuie sa se incerce a se determina ce nevoi si dorinte are
clientul. Aici, foarte importanta este comunicarea. Comunica cu clientii; intreaba ce
cred ei despre produsele sau serviciile dumneavoastra; incearca sa afli cum le
foloseste; cauta sa aflii ce vor in realitate - ce castiguri doresc sa obtina din
folosirea produsului, ce nevoi satisface produsul, ce ii motiveaza sa continue sa
cumpere produsul si sa fie loiali. Intreaba urmatoarele: ce nevoi sau asteptdri au
clientii dumneavoastra? De care dintre ele sunteti constient? In ce masura
satisfaceti nevoile si asteptarile clientilor? Daca nu le satisfaceti nevoile, care sunt,
in opinia clientilor, cauzele? Ascultati cu atentie ce spun clientii si identificati ce
relatie client-furnizor trebuie imbunatatita.

Realizarea unei baze de date cu informatii despre clienti si despre
reclamatiile lor, benchmarking-ul si folosirea sistematica a Quality Function
Deployment (QFD) sunt metode importante pentru imbunatatirea orientarii catre
client. Culegerea de informatii despre opinia clientilor privind produsul sau serviciul
nostru are o importanta cruciald. Aceasta informatie poate fi obtinutda in moduri
diferite, precum studierea clientilor, interviuri telefonice, discutii cu un grup selectat
de clienti,etc. Reclamatiile clientilor trebuie privite ca un fapt pozitiv - ca o sansa de
a invata din greseli - care sa conduca la imbunatatirea procesului astfel incat acele
reclamatii sa nu mai reapara.
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4.9.3. Evaluarea si standardizarea procesului

In aceastd a doua fazd a procesului de imbunatétire, procesul selectat este
descris si definit in detaliu si se verificd daca procesul este inteles cu claritate.
Aceasta implica: standardizarea procesului, masurarea si revizuirea performantelor
procesului, identificarea punctelor slabe ale procesului, analiza problemelor
procesului, etc. Confirmam, pe baza masurarii, ca existd un proces in companie care
trebuie documentat, iar performantele procesului sunt masurate. Indicatorii de
performanta definiti la primul pas functioneaza aici ca punct de pornire.

Prin standardizarea procesului, se institutionalizeaza cea mai buna practica
de realizare a acestuia. Este un mijloc de definire si de asigurare ca fiecare intelege
si foloseste in acelasi mod procesul, pentru a asigura ca acesta sa poata fi executat
intr-un mod similar de fiecare datda. Standardele de proces ofera angajatilor o
modalitate de a sti ca executa corect sarcinile/activitatile si ofera baza pentru
procesul de Tmbunatatire continua. Este dificil de ameliorat un proces care nu este
bine inteles si definit; fara a sti unde te afli la un moment dat este dificil sa stabilesti
cum vei ajunge la destinatie. Cea mai buna metoda curent utilizata trebuie sa fie
prezentatd pe scara larga pentru a preveni o revenire la vechile obiceiuri. Aceste
intructiuni de lucru trebuie sa includa norme relevante care sunt bazate pe masurari
si care sunt legate de nevoile clientilor.

In aceastd faza trebuie, de asemenea, sd se determine unde se fac
masurarile, astfel incat variatiile procesului sa fie monitorizate si tinute sub control
si In ce masura anumite standarde (proceduri) trebuie sa fie ajustate pe baza
analizei si revizuirii procesului. Limite de control relevante trebuie determinate
pentru fiecare masurare, pe baza informatiilor de la client si a capacitatii procesului.
In acest fel, performanta procesului poate fi masurata si ajustata fata de standarde.
Standardele trebuie intotdeaua sa reflecte cel mai adecvat mod de executie a
procesului. Celelalte puncte esentiale in aceasta faza includ:

- comunicarea standardelor catre angajati si promovarea folosirii acestor

instructiuni in interiorul organizatiei

- instruirea angajatilor cu privire la standarde

- asigurarea disponibilitatii standardelor precum si permiterea si

impunerea obligativitatii folosirii lor.

Cele mai importante activitati in acest pas sunt descrierea procesului
selectat, masurarea performantelor procesului bazata pe masurarile de performanta
descrise, analiza datelor disponibile despre proces, realizarea analizei cauza-efect si
identificarea cauzelor fundamentale. O metoda foarte eficace de realizare a
analizelor cauza-efect, si astfel de determinare a actiunilor de Tmbunatatire, este
managementul riscului sau analiza riscului.

4.9.4. imbunéatatirea procesului

Un principiu important al calitatii totale scapa prea multor manageri: nu se
pot imbunatati continuu sistemele si procesele interdependente pana cand nu se
perfectioneaza treptat relatiile interpersonale interdependente.

In faza de imbundtdtire a procesului, procesul selectat este continuu
fmbunatatit. In acest scop, ciclul Deming este aplicat continuu. Acest ciclu consta in
urmatoarele faze:

% Planifica. Se actualizeaza planul de imbunatatire care a fost formulat in faza
de ,selectare si definire a procesului” si se detaliaza. Se determind
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obiectivele imbunatatirii, se indica actiunile de Tmbunatatire, se indica cum
sunt ele corelate cu factorii critici de succes si se creeaza solutii care rezolva
cerintele exprimate si cauzele problemelor. Rezultatele asteptate, efectele,
conditiile secundare si factorii de control (timp, bani, calitate si organizare)
trebuie sa fie abordati si ei aici. O definire adecvata a problemei este
esentiala. Ciclul de rezolvare a problemei pe care se bazeaza aceasta
explicatie este prezentat in figura 4.5. In analiza trebuie luat in calcul si
managementul, pentru cd, dupa cum metioneaza J. M. Juran, aproximativ

80% din problemele unei organizatii sunt cauzate de management.

< Realizeaza. La inceput se executa planul de imbunatatire la o scara limitata
(se face o mica schimbare in proces): se testeaza solutiile selectate, se
initiaza experimente si se instruiesc membrii echipei in folosirea metodelor si
tehnicilor de imbunatatire.

% Controleaza. Se madsoara efectele schimbarii procesului, se analizeaza
rezultatele acestor actiuni de Timbunatadtire pe baza masurarilor
performantei; se verifica In ce masurd obiectivele imbunatatirii pot fi
realizate prin aceste actiuni; se compara rezultatele cu normele din teorie.
Daca este necesar se incepe din nou.

< Actioneazd. Se implementeaza rezultatele, adica se introduc imbunatatirile
dovedite, se aduce procesul sub control, se face schimbarea finala a
procesului, se evalueaza rezultatele, se imbunatateste si se monitorizeaza
continuu procesul, se documenteaza amanuntit performanta imbunatatita si
imbunatatirea reusita, se standardizeaza schimbarile posibile ale procesului
si se sarbatoreste reusita. Documentarea procesului imbunatatit permite
celorlati sa beneficieze din lectiile invatate si oferd o recunoastere a
eforturilor tale. Iti cere de asemenea sa actualizezi definirea procesului si
cere ca standardele de proces sa fie rescrise pentru a reflecta noile
standarde de performanta. Procesul de standardizare implica necesitatea
ajustarii sau a finlocuirii procedurilor de lucru existente gi faptul ca toti
angajatii implicati trebuie sa cunoasca aceste schimbari. In cel mai scurt
timp aceste proceduri trebuie sa fie puse la dispozitie tuturor angajatilor,
carora sa li se ofere instruire pentru utilizarea lor, iar conducerea trebuie sa
se asigure ca aceste proceduri vor face parte din rutina zilnica. Permite
operatorilor procesului sa documenteze aceste proceduri. Ei trebuie sa
mentina si sa actualizeze standardele de proces, astfel incat acestea sa
reflecte intotdeauna cele mai bune practici curente de a face treaba.
Comunicarea, oferirea de feedback si crearea unui mediu receptiv la
fmbunatatiri sunt de asemenea esentiale in acest pas.

Cand ciclul PDCA este astfel parcurs repetat, variabilitatea procesului
descreste si rezultatele sunt imbunatatite continuu. In aceasta faza mentinerea unui
raport continuu cu clientul este esentiala in scopul conformarii cu dorintele lor in
orice moment. Ciclul incepe deci din nou cu pasul ,selectia procesului” pentru a tine
cont de schimbarile semnificative ale dorintelor clientului si pentru a selecta
urmatorul proces critic care va fi imbundtatit. Acest nou proces este selectat si
considerat eligibil pentru imbunatatire continua. Prin aceastd abordare clientul este
satisfacut continuu si organizatia devine capabild sd@ se cunoascd pe sine si sa
cunoasca mediul extern in care actioneaza in mod consecvent si continuu.

Rezolvarea sistematica a problemelor cuprinde un proces ciclic si pe faze ce
consta in noud pasi (fig.4.5.) [84]. Primii doi pasi din ciclul de rezolvare a problemei
se refera la definirea problemei.
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Puneti
problema

Verificati daca
problema a
disparut

Explicitati
problema

Planifica Realizeaza
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Actioneaza Controleaza

Implementat;i
solutia

Inventariati
cauzele
posibile

Determinat;i
care dintre
solutii elimina

Testati
cauzele posibile

Generati solutii
pentru
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Determinati
cauza corectd a
problemei

Figura 4.5. Ciclul de rezolvare a problemei

In primul rdnd este necesar s3 fie numitd o echipd de imbunatitire, iar
echipa trebuie sa defineasca problema. O definire precisa a problemei este esentiala
in scopul de a identifica cu exactitate cauza pentru eliminarea careia poate fi
generata o solutie eficace. Pentru o descriere clara a problemei, echipa are nevoie
sa stie ce probleme trebuie rezolvate, unde se intampla si ce aspecte joaca aici un
rol. Cautati sa obtineti cat mai multa informatie despre problema; consultati diverse
surse de informatii privind subiectul, cum ar fi rezultate ale studiilor despre clienti,
reclamatii ale clientilor, date privind performanta procesului si discutii cu clientii
interni. Se aduna toate aceste informatii, se analizeaza, se definesc delimitarile
ariilor problemei, se defineste problema cat mai concret posibil si se formuleaza
situatia finala dorita (obiectivele). Discutati toate acestea cu responsabilul cu
rezolvarea problemei, astfel incat sa aveti o descriere precisa a problemei. In acest
moment este de dorit sa fie folosite tehnici precum diagrama de afinitate,
benchmarking, diagrama cauza-efect, intrebari tip da/nu.

O definitie a problemei formulata inadecvat poate conduce la solutii
ineficace. O definire precisa a problemei, totusi, identifica caracteristicile problemei,
i determina consecintele, se concentreaza pe diferentele dintre situatia actuala si
situatia dorita si constda intr-o masurare globala a problemei (cat de frecvent se
intdmpla, cate sunt, cand se intampla). Cei 5 W(C) (What-Ce, Who-Cine, When-
Céand, Where-Unde, Why-De ce) garanteaza cad sunt puse toate intrebarile despre
problema: Ce problema este? Cine sau ce o cauzeaza? Cand se intampla problema?
Céand a aparut prima datd? Unde se intdampla problema? Unde este cea mai mare
nevoie de o solutie? Cine se luptd efectiv cu problema? Cine este responsabil cu
identificarea unei solutii? De ce apare problema? De ce trebuie rezolvata?

Raspunsurile la aceste intrebari vor oferi o specificare clara a problemei.
Putem inregistra raspunsurile obtinute prin aplicarea celor 5 W ciclului PDCA intr-un
tabel [87] de forma:
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Tabel 4.9 Matricea celor 5 W(C)

CE? CINE? CAND? UNDE? DE CE?

Planifica

Realizeaza

Controleaza

Actioneaza

Pentru o definire precisa a problemei este de asemenea important de stiut
cum este procesul executat in prezent. Deci, este necesar sa se reprezinte procesul
prin diagrame de flux, in care sunt ilustrate toate etapele de la intrare la iesire.
Dupa definirea problemei este important sa se faca un inventar al posibilelor cauze
fundamentale, sa se testeze aceste cauze si sa se determine cauza corecta. Acesti
pasi tintesc descrierea cauzelor posibile ale problemei si selectarea celei mai logice
cauze. Asigurati-va ca se realizeaza o culegere sistematica de date in toate punctele
importante ale procesului. Apoi, selectati cea mai logicd cauza pentru o analiza
ulterioara. Acest moment se refera la adunarea si analiza datelor prin tehnici
precum diagrama cauza-efect, grafice, diagrame Pareto si histograme pentru a
scoate Tn evidenta tendintele in curs si folosirea diagramelor de dispersie pentru
identificarea relatiilor.

Generarea solutiilor pentru problema, determinarea solutiei care elimina
cauza si implementarea solutiei sunt urmatorii pasi in ciclul de rezolvare a
problemei. Acesti pasi, care urmaresc generarea solutiilor posibile pentru rezolvarea
cauzelor posibile ale problemei, au drept rezultat o mai mare satisfactie a clientilor.
Se foloseste tehnica brainstorming utilizdnd date din pasii anteriori si se genereaza
o lista extinsa a solutiilor posibile. Se evaluaza aceste solutii si se alege apoi aceea
cu cea mai mare sansa de succes si care este cea mai potrivita pentru rezolvarea
problemei. Planificati cu atentie solutia propusa, luati in considerare consecintele si
apoi implementati solutia. De aceea, este important sa se comunice cu toate partile
interesate despre solutia propusa, clarificati toate elementele planului, proiectati
proceduri, identificati bariere potentiale in calea implementarii, considerati toate
resursele necesare (oameni, materiale, echipamente, instalatii) si identificati
necesitatile de instruire.

Pasul final al ciclului de rezolvare a problemei este verificarea faptului daca
problema a disparut. Se fac masurari pentru a verifica daca solutia implementata a
rezolvat problema sau dacd problema a fost redusa. Se verifica de asemenea dacd
sunt indeplinite cerintele clientilor. In caz ca cerintele clientilor nu sunt inca
indeplinite, exista posiblitatea ca solutia sa fi fost incorectd, problema a fost incorect
definita si/sau a fost tratata o cauza gresita.

Pentru a masura eficacitatea implementarii solutiei, cateva tehnici si metode
pot fi folosite. Standardizarea procesului este necesara cand solutia a rezolvat sau a
redus problema. Aceasta cuprinde stabilirea clara sau documentarea executiei
procesului in proceduri standard si asigurarea ca toti angajatii implicati le inteleg si
le folosesc cu consecventa. Scopul acestei abordari este inglobarea noului proces in
rutina zilnica. Aceasta va preveni de asemenea intoarcerea la vechile obiceiuri.
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4.9.5. imbunéatatirea personala

Nu incerca sa fii mai bun decat contemporanii sau predecesorii tdi. incearci
sa fii mai bun decat tine insuti.

Forta care sta in spatele schimbarii organizatiei este impactul cumulativ al
efortului tuturor indivizilor de a se imbunatati ei insisi, munca lor si organizatia in
care lucreaza. Tehnicile de autoperfectionare individualda sunt folositoare pentru a
focaliza eforturile de Tmbunatatire personala a fiecdrei persoane din organizatie. In
acest scop, persoanele trebuie sa depuna efort pentru imbunatatirea proprie. Pana
acum am discutat cine sunteti, unde doriti sa ajungeti si ce rezultate personale doriti
sa realizati. In aceastd faza a procesului de mbunatatire vom discuta despre
implementarea propriilor dumneavoastra actiuni de perfectionare. Aici, concentrarea
este in directia perfectionarii continue a abilitatilor si comportamentului
dumneavoastra, care sunt fundamentul pentru dezvoltarea personald, succesul si
bunastarea personala. In acest sens este parcurs continuu ciclul PDCA. Acest ciclu
consta in urmatoarele faze:

< Planifica. Formuleaza propriul PBSC (Personal Balanced Scorecard) care
corespunde cu balanced scorecard-ul organizatiei. Selecteaza o importanta
actiune de perfectionare personala din PBSC pe care doresti sa o
implementezi (incluzadnd potrivirea dintre obiectivele personale, indicatorii de
performanta si tinte). Consultati superiorul in privinta elementelor propriului
PBSC. Din moment ce timpul si resursele pentru propria perfectionare
depind Tn mare masura de sprijinul propriului sef, este esential de obtinut
acordul lui fatd de PBSC-ul tdu, inainte de a trece la implementarea lui.
Impdrtdseste elementele nelegate de post cu o persoana de incredere.

% Realizeaza. In primul rand implementeaza actiunea de perfectionare
personala la scara limitata. Alege actiunea de perfectionare personala cu cea
mai mare prioritate, incepe cu ea si cere feedback de la superiorii, colegii,
subordonatii sau persoana de incredere. Solicitd-le comentariile si
perceptiile. Concentreaza-te pe lucrurile la care nu esti bun si pe obiceiurile
care te limiteaza, au o influenta nefavorabild asupra vietii tale si produc
rezultate inferioare.

% Controleaza. Analizeaza rezultatele fata de tintele fixate pentru indicatorii de
performanta personali, verifica in ce masura ti-ai realizat obiectivele
personale si ajusteaza-ti PBSC-ul daca este necesar. Analizdnd PBSC-ul cu
un prieten de incredere si astfel, invatdnd din experienta proprie, te vei
perfectiona continuu.

% Actioneaza. Implementeaza Tmbunatatirea personald dovedita, evalueaza
rezultatele personale, documenteaza lectiile invatate si perfectioneaza-ti si
monitorizeaza-ti continuu actiunile si gandirea.

Céand folosesti in mod continuu ciclul PDCA in scopul imbunatatirii personale,
te vei cunoaste mai bine atat pe tine insuti, cat si mediul inconjurdtor si astfel vei fi
mai performant. Imbunatatirea personala este un proces de invatare ciclic, care
implica faptul cd, dupa executarea actiunii de perfectionare personald, vei selecta
din PBSC o noua actiune de perfectionare (cu prioritatea cea mai mare) si vei
actiona pentru implementarea ei. Prin aceasta procedura te vei satisface continuu
atat pe tine cat si pe ceilalti, imbunatatind astfel in mod constant performantele
personale. Actionand astfel, vei crea o baza stabila pentru dezvoltarea si bunastarea
personald maximad. In acest scop, este necesar sa traiesti in acord cu anumite
principii. [85]. Principiile vedice de comportament, dupd cum sunt prezentate de
Charaka Samhita, va pot ajuta in aceasta actiune:
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- atentie la dezvoltarea spiritului, sanatatii si activitatii folositoare

- vorbeste deschis si cu blandete

- vorbeste de bine pe ceilalti tot timpul

- nu te lasa niciodata cuprins de furie

- evitd comportamentele extreme

- ramai calm si neviolent

- ia In considerare moralitatea fata de persoana ta si fata de ce te inconjoara

- arata empatie fata de ceilalti

- fii respectuos fata de ceilalti

- arata dragoste si compasiune

- dezvolta o stare de simplitate spiritualda si de comportament inocent

- stai in compania oamenilor intelepti

- mentine o atitudine pozitiva fata de viata

- controleaza-te si traieste in armonie cu propria ta misiune

- dedica-te unui Tnalt nivel de cunoastere si dezvoltarii unui nivel ridicat de
constiinta

Aceste principii vedice de comportament sunt corelate cu invatarea
individuala si cu schimbarea comportamentala.

Ciclul perfectionarii incepe din nou cu pasul ,selectarea procesului” in scopul
urmaririi schimbarilor semnificative in nevoile clientilor si pentru a selecta urmatorul
proces critic care va fi imbunatatit. Implicatia este ca un nou proces este selectat si
considerat potrivit pentru imbunatatire continua. Prin aceasta abordare, clientul este
multumit de fiecare data si organizatia este capabild sa cunoasca permanent atéat
mediul intern al companiei, cat si provocarile externe. Prin alegerea unei noi actiuni
de perfectionare din noul PBSC vei asigura continuu atat satisfactia personala, cat si
pe a celorlalti, imbunatatind astfel permanent performantele personale. Procesul de
perfectionare personald trateaza caracteristicile si comportamentul personal si se
concentreaza pe bunastarea si succesul in comunitate.

4.9.6. imbun&tatirea continua a proceselor

Dupa anul 1990, provocarea pentru intreprinderi a fost aceea de a incerca
sa-si creasca veniturile, de a pastra numarul de angajati relativ constant, de a
reduce stocurile, de a Tmbunatati semnificativ ciclul de viata de-a lungul intregului
proces, a reduce lantul de aprovizionare, de a satisface actualii clienti si de a-si mari
numarul de client;i.

Lucrul care deranja foarte mult era faptul ca timpul de reparare al
echipamentelor era prea mare. Astfel, au apdrut preocupari de a reduce durata
ciclului de reparare. Imbunatatirea continua a proceselor (ICP) este de fapt mai mult
decit atat: este o combinare de aptitudini si tehnici care se aplicd printr-o
metodologie simpla pentru a stimula imbunatatirea continud si controlul
proceselor.[72]

Procesele sunt folosite pentru a satisface nevoile si asteptarile clientilor, atat
cele interne cét si cele externe ale unei afaceri.

Prin proces intelegem o metoda particularéa de a face ceva, in general
implicdnd un numar de pasi sau de operatii. [87]

Regulile de baza pe care le urmeaza toate echipele care aplica imbunatatirea
continua a proceselor sunt: Fii deschis; Sprijind si nu critica; Fii pozitiv; Fii dispus
sa-ti impartdsesti gandurile si sentimentele; Nu arata cu degetul; Lucreaza corect si
simplu; Lucreaza cu placere.
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Dupa ce am definit ce inseamna proces, definim acum si conceptele de
~Imbundatatire” si de ,continud”. Continud inseamnd a merge inainte sau a te extinde
fara intreruperi. Imbunatatire inseamna o crestere in valoare sau in perfectiune a
calitatii sau a conditiilor.

Imbunatatirea continud a proceselor este un sistem dovedit de prevenire si
imbunatatire, construit pe patru principii de baza:

1. Imbunatatirea continua a proceselor trebuie sa fie un stil de viata.

2. Problemele trebuie sa fie prevenite si nu corectate.

3. Rezultatele trebuie sa fie masurabile si in concordanta cu obiectivele
si tintele afacerii.

. 4. Lucrul in echipa intr-un proces este esential.

Imbunatatirea continua a proceselor consta de fapt intr-un set logic de pasi
simpli si corecti care sunt folositi de catre echipele de lucru pentru a analiza si
intelege procesele pe care ei le folosesc in activitatile lor si de a se focaliza pe
aspectele critice ale proceselor care necesita atentie. Aceasta metoda ofera un mod
sistematic de eliminare a partilor nenecesare, neesentiale si a celor care nu adauga
valoare procesului, urmat de imbunatatirea continud a proceselor simplificate si
neintrerupte.

Echipele de lucru trebuie sa se focalizeze pe: reducerea duratei procesului;
reducerea rebuturilor; reducerea stocurilor; micsorarea duratei de recuperare a
investitiilor; a obtine profit pe termen lung si a castiga in productivitate; a identifica
si elimina nonvalorile, munca neesentiald din procese. Cum am mai spus, procesul
este o serie de pasi, care efectuati intr-o ordine logica, ofera un rezultat.

Trebuie sa urmam anumiti pasi pentru a reusi in imbunatatirea continua a
proceselor. Acesti pasi sunt reprezentati sub forma unei roti in figura 4.6. [87].
Aceasta figura ilustreaza natura continud a imbunatatirii continue a proceselor si
ofera o imagine simpla care se asociaza procesului.

ACTIONEAZA| PLANIFICA

VERIFICA| EXECUTA

Figura 4.6. Roata imbunatatirii continue

Pentru a putea aplica acesti pasi, trebuie sa incercam sa raspundem la
urmatoarele intrebari: ce masura se ia? cine e responsabil pentru aceasta masura?
cand este posibila? unde este posibila? de ce este aplicatd? Ca si oricare alt proces,
existda o anumita logica care trebuie sa fie folositd pentru a implementa ICP. Cativa
pasi generali au fost cuprinsi in figura 4.7. Folosind aceasta secventd de pasi,
echipa ar trebui sa fie capabila sa:

- vizualizeze procesul

- identifice si elimine cauzele care genereaza problemele

- identifice si elimine munca fara valoare din proces

- testeze capabilitatile procesului vizavi de cerintele clientilor
- stabileasca si mentina controlul procesului

- Tmbunatateasca continuu procesul. [87]
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Figura 4.7. Fluxul de implementare al imbunatatirii continue a proceselor
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4.10. Organizarea si fazele imbunatatirii continue

4.10.1. Organizarea imbunatatirii continue

Castigam putere, curaj si incredere din fiecare experienta in care incetam cu
adevarat sa privim frica in fata...trebuie sa facem acel lucru despre care credem ca
nu-l putem face. Puterea nu vine din capacitatea fizica. Provine dintr-o vointa de
neinfrant.

Calea prin care tipurile de imbunatatire continua sunt organizate difera de la
organizatie la organizatie si este in principaIAdeterminaté de dimensiunea afacerii si
de complexitatea imbunatatirilor necesare. In functie de natura problemei, cineva
poate lucra in echipe de imbunatatire sau in cercuri de imbunatatire. Punctele de
inceput ale ambelor concepte sunt aceleasi, adica rezolvarea sistematica si
structurata a problemei bazata pe ciclul de rezolvare al problemei. Lucrul cu echipe
de Tmbunatatire si cercuri de imbunatatire necesita crearea unei infrastructuri de
imbunatatire, precum si dezvoltarea unei mentalitati a Tmbunatatirii in toata
organizatia. Aceste doua structuri din organizatie vor fi discutate in detaliu in
continuare.

Echipele de imbunatatire

Echipele de imbunatatire primesc in mod normal de la management sarcina
de a implementa o anumita actiune de imbunatatire, ca rezultat al unei strategii
particulare a organizatiei. Dupa implementarea acestei sarcini echipa este dizolvata.
In general, problemele complexe necesita o abordare integrata. O astfel de abordare
necesitda un grup de conducere, un manager TPS si echipe de imbunatatire (fig.4.8.)

[85]
Grupul de
conducere

Manager TPS

Echipa 1 Echipa 2 Echipa 3 Echipa 4
de imbunatatire de imbunatatire de Tmbunatatire de imbunatatire

Figura 4.8. O structura de organizatie bazata pe echipe de imbunatatire

Grupul de conducere

Grupurile de conducere pot fi formate la diferite niveluri: companie, unitate
de lucru si sedii. Grupul de conducere al unui proces de imbunatatire la nivel de
companie poate avea urmatoarea componenta:

- Presedinte: Directorul General

- Secretar: Managerul TPS (Total Performance Scorecard)

- Participanti: membrii unitatilor de lucru si consultantul extern
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Datorita implicarii managementului in grupul de conducere, la acest nivel se
creeaza acceptarea. Managementul trebuie sa sustind total implementarea
procesului de imbunatatire, ghidarea si indrumarea lui. In acest proces grupul de
conducere realizeaza doua functii importante si anume:

1. Leadership (Conducere). Initiazd, ghideaza, sprijind si promoveaza
activitatile de imbunatatire, precum si crearea conditiilor necesare.

2. Sponsorship (Responsabilitate). Responsabil este un membru al grupului de
conducere care promoveaza proiectul. El este constient de importanta
proiectului si deci sprijind echipa de proiect, informeaza grupul de conducere
asupra progresului, sprijind implementarea rezultatelor si functiilor ca
responsabil de proces. Responsabilul de proces este persoana din grupul de
conducere care este responsabila de imbunatatirea procesului selectat.

In organizatiile mai mari sunt de obicei numite cateva grupuri de conducere
(unul sau mai multe grupuri de conducere pentru fiecare unitate de lucru), care sunt
la randul lor coordonate de un grup de conducere general. Grupul de conducere se
intalneste in mod curent o datad pe luna pentru o ora in timpul programului de lucru
pentru a discuta progresul implementarii. Cele mai importante sarcini ale grupului
de conducere sunt:

- documentarea obiectivelor imbunatatirilor legate de scorecard si rezolvarea
activitatilor de imbunatatire legate de aceste obiective

- definirea problemei

- Tnvatarea echipelor cum sa fie implicate in procesul de invatare

- urmarirea procesului continuu de invatare

- selectarea proceselor critice care indeplinesc conditiile pentru imbunatatire

- etapizarea procesului de Timbunatatire si determinarea momentelor
importante

- selectarea liderilor de echipa

- formularea sarcinilor pentru echipele de imbunatatire si functionarea ca
sponsor (responsabil) al lor

- crearea de achizitii pentru actiunile de imbunatatire ale organizatiei

- initierea de activitati de instruire

- crearea conditiilor pentru functionarea optima a echipelor de imbunatatire

- conducerea, coordonarea si sprijinirea echipelor de Timbunatatire si
promovarea implementarii

- raportarea catre managementul executiv

- consilierea managementului executiv privind politicile respective

- determinarea si testarea progresului implementarii.

Managerul TPS
Managerul TPS este un expert in domeniul abordarii Total Performance
ScoreCard, care este insarcinat cu sprijinirea grupului de conducere, oferind
instruire privind TPS si sprijin tehnic echipelor de imbunatatire. Rolul Managerului
TPS este de a ajuta la realizarea schimbarii si de a actiona ca agent al schimbarii.
Principalele sale responsabilitati includ:
- consilierea, asistarea, facilitarea si stimularea grupului de conducere si a
echipelor de imbunatatire
- furnizarea unei legaturi intre managementul la nivel inalt si echipele de
imbunatatire, prin oferirea de rapoarte privind progresul si asigurarea
sprijinului continuu din partea managementului de nivel inalt
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- realizarea legaturii cu grupurile de angajati prin intalniri repetate pentru a
explica programul TPS, pentru a furniza rapoarte si a discuta problemele
ridicate de angajati

- monitorizarea programului TPS prin furnizarea de rapoarte si feedback
despre proiectele de succes catre toate grupurile

- coordonarea tuturor activitatilor echipelor de Tmbunatatire pentru a se
asigura faptul ca actiunile de imbunatatire intreprinse nu se suprapun, nu se
repetd si nu intra in conflict

- asigurarea ca resursele sunt canalizate catre echipele de imbunatatire atunci
cand este necesar

- asigurarea ca managementul ia in serios si raspunde la toate propunerile
facute de echipele de imbunatatire

- realizarea aranjamentelor practice pentru sedinte si prezentari

- organizarea evaluarii interne a calitatii, observarea si inregistrarea
satisfactiei clientilor, benchmarking si evenimente privind calitatea.

Echipa de imbunatatire
O echipa de imbunatatire este un grup multidisciplinar de experti care au
fost convocati de catre grupul de conducere sau de catre responsabilul de proces
pentru a analiza si rezolva o anumita problema intr-un mod sistematic si structurat.
Echipele de imbunatatire sunt separate de organizatia formala si numite temporar.
Ele sunt formate din: lider de echipa, facilitator TPS si alti membri. Seful echipei
indruma echipa, se consulta cu sponsorul sau responsabilul de proces si organizeaza
sedinte curente n ziua, locul si ora stabilite. La inceputul proiectului sedintele sunt
tinute de doua ori pe saptamana, iar mai tarziu o data pe saptamana si au o durata
de o or3, o ora si jumatate. Grupul de conducere sau responsabilul de proces
selecteaza liderul de echipa pe baza competentelor sale in urmatoarele domenii:
= Invatare:
o Stimuleaza un proces de invatare continua
o Incurajeaza procesul de ,a invata cum se invata”
o Stimuleaza schimbul intens de cunostinte
o Stimuleaza invatarea echipei

= Cunostinte de management in:
o Planificare, orientare si indrumare
o Luarea deciziilor
o Controlarea si monitorizarea progresului
o Delegarea

= Relatii sociale:
o Actiuni orientate spre client
o Ascultare, oferire de feedback, argumentare constructiva
o Convingerea membrilor echipei si promovarea activd a
misiunii echipei
o Negocierea constructiva, tratatarea conflictelor
o Influentare
= Competente personale:
o Analiza, gandirea sistematica si conceptualizarea
o Acomodarea cu stresul
o Asumarea de initiative si riscuri
o Confruntarea
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o Increderea in sine si in abilititile superioare de afirmare

Sponsorul sau responsabilul procesului si seful echipei stabilesc componenta
echipei de imbunatatire. Componenta echipei depinde de abilitatile necesare (care la
randul lor depind de definirea problemei) si de personalitati. Echipele de
fmbunatatire sunt compuse in general din persoane provenind din departamente
diferite. Ele sunt formate din cinci pana la opt angajati cu cunostinte si experienta in
domeniu, care au abilitati sociale si de comunicare, au o atitudine pozitiva fata de
problema care trebuie rezolvata si sunt constienti de stilul de invatare propriu, de
stilurile celorlalti si de rolurile din echipa. In acest moment avem de a face cu o
participare partial voluntara in echipa de imbunatatire.

Facilitatorul TPS al echipei este cel care faciliteaza munca n echip3,
functioneaza ca mentor, indeplineste functia de monitorizare a procesului de
desfasurare a sedintelor, consiliaza echipa referitor la tehnicile si metodele TPS si
monitorizeaza rezultatele.

Cel mai important rol jucat de facilitatorul TPS este cel de asistare a echipei
de imbundtatire in rezolvarea problemei. Aceasta poate implica:

- Indrumarea echipei de imbunatatire si stimularea recunoasterii

- Ajutarea echipei de imbunatatire Tn identificarea potentialelor probleme

- Consilierea echipei in utilizarea unor metodologii adecvate de rezolvare
a problemelor si asigurarea folosirii corecte a metodologiei. Aceasta
poate implica instruire

- Asigurarea unei comunicari interpersonale adecvate la toate nivelurile si
intre toti membrii echipei

- Rezolvarea sau evitarea conflictelor dintre membrii echipei

- Ajutarea echipei in alocarea corecta si egala a resurselor

- Ajutarea echipei in implementarea deciziilor, de exemplu cénd se cere
implicarea membrilor, in comunicare, etc.

- Oferirea sau obtinerea sfatului cdnd este necesar

- Observarea modului de lucru al echipei si asigurarea faptului ca toti
membrii participa cu eficacitate

- Consilierea membrilor echipei asupra comportamentului si abilitatilor de
leadership

- Motivarea echipei, cand implicarea si entuziasmul tind sa fluctueze.

Managerul TPS face parte din grupul de conducere, iar facilitatorul TPS din
echipa de TImbunatatire. Sarcinile echipelor sunt, printre altele, utilizarea
brainstroming-ului in procesul de formulare a problemei, descrierea procesului critic
stabilit, conducerea analizelor si masuratorilor, implementarea actiunilor de
ifmbunatatire, ajustarea procedurilor de lucru, documentarea procesului de
imbunatatire si raportarea implementarii actiunilor de imbunatatire. Aici
managementul defineste formularea problemei. Echipa de imbunatatire trebuie sa
aiba o misiune clara si obiective corelate concrete, care pot fi formulate, respectiv
prin punerea urmatoarelor intrebari: de ce existd echipa? si care sunt rezultatele
asteptate de la echipa? Raspunsurile la aceste intrebari sunt parte a planului
proiectului, in care, de asemenea, problema este clar definitda, indicatorii de
performanta sunt determinati, actiunile de imbunatatire sunt indicate si relatia lor cu
balanced scorecard-ul organizatiei este clar stabilita. Efectele, conditiile de limitare
si factorii de control (timpul, banii, calitatea, informatia si comunicarea) sunt prinse
de asemenea in plan. Este important de a crea timp pentru echipd si de a le oferi
tuturor membrilor echipei instrumentele, responsabilitatile si autoritatea necesare
pentru a-si indeplini cu succes sarcinile, ceea ce, de asemenea, poate implica
instruire. Dupa ce echipa a realizat actiunile de imbunatatire, grupul de conducere
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face o prezentare finala a rezultatelor. in anumite cazuri, grupul de conducere face
o prezentare finald a rezultatelor. In anumite cazuri, grupul de conducere certifica
procesul. In plus fata de documentarea lectiilor invatate prin analiza procesului de
lucru in echipd, o exprimare a aprecierii pentru rezultatele obtinute, este, de
asemenea, importantd in acest punct. Pentru a crea o organizatie care invata, se
recomanda ca fiecare angajat sa participe cel putin in cadrul unei echipe de
fmbunatatire. [85]

Cercurile imbunatatirii

Sa fii lenes este un drum scurt spre moarte, iar sa fii perseverent este un
mod de viata; prostii sunt lenesi, iar inteleptii sunt perseverenti.

Conceptul de cercuri ale imbunatdtirii calitatii isi are originea in conceptul
japonez de cercuri ale calitatii folosit inca din anii ‘50. In timp ce accentul intr-o
echipa de imbunatatire formatd pentru a rezolva o problema particulard este de
obicei la nivel de corporatie, accentul intr-un cerc al imbunatatirii este pe invatarea
si participarea angajatilor implicati la nivelurile de jos ale organizatiei. Astfel, sunt
rezolvate pe loc cateva probleme de proces. Un cerc al imbunatatirii este format
dintr-un grup de colegi voluntari din aceeasi unitate de lucru si de la acelasi nivel,
care sunt implicati cu regularitate in timpul orelor normale de program, fiind ghidati
de supraveghetori, in identificarea si analiza sistemica a problemelor legate de
propriul loc de munca (fig. 4.9.) [85]. Astfel, cercurile imbunatatirii discutd despre
fmbunatatirea eficientei, cum sa se imbunatateasca finvatarea, si impartasirea
cunostintelor. Aici, participantii identifica ei insisi problemele, iar solutiile determina
recomandari care se fac managementului. Cercurile Tmbunatatirii actioneaza, de
asemenea, pentru implementarea solutiilor finale. Cunostintele castigate sunt intens
impartasite si altor persoane din organizatie.

Ipoteza care sta la baza acestei abordari este ca angajatii implicati sunt
foarte constienti de problemele legate de munca lor zilnica. Este o forma de
management participativ care stimuleaza implicarea angajatilor, precum si invatarea
echipei, de care beneficiaza si comunicarea dintre management si angajati. Un cerc
al imbunatatirii constd de obicei din sase pana la zece angajati din aceeasi unitate
de lucru/divizie/departament/echipa. In anumite cazuri sunt implicati si specialisti
din alte discipline ale organizatiei pentru a indeplini o functie de facilitare.

Supraveghetor

[ Manager de divizie / ]

N
Cercul 1 Cercul 2 Cercul 3 Cercul 4
de Tmbunatatire de Tmbunatatire ) de Tmbunatatire de Tmbunatatire

Figura 4.9. Forma de organizatie bazata pe cercurile imbunatatirii

Cercurile imbunatatirii sunt astfel parte a organizatiei formale. Problemele
pe care le rezolva astfel de cercuri corespund domeniului de expertiza al echipei. In
contrast, componenta unei echipe de imbunatatire este ajustata pentru a se potrivi
problemei. [85]
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4.10.2. Fazele innoirii proceselor

Conducerea superioara asigura perspectiva si directia, echipele rezolva
problemele si indivizii sunt surse de creativitate, dar procesele asigura realizarea
concreta a lucrurilor in organizatie. Indiferent de cat de buni sunt managerii sau
angajatii, organizatia nu poate avea succes daca aplica aceleasi procese ca si in anii
‘80. Metodologia de Tmbunatatire a proceselor va va ajuta sa va imbunatatiti
procesele-cheie. Aceasta se realizeaza prin fluidizarea proceselor critice, folosind
instrumente cum sunt reproiectarea procesului, proiectarea unor procese noi si
benchmarking-ul.

Intrebarea pe care si-o pune fiecare este: trebuie ca organizatia sa se axeze
pe imbunatatirea continud sau pe metodologiile de innoire (de ex. reproiectarea
procesului, imbunatatirea proceselor operationale, restructurarea procesului) pentru
a fi mai competitiva? Raspunsul este ca ambele trebuie facute pentru a supravietui.

Echipele departamentale de imbunatatire, echipele de lucru obisnuite,
echipele operative, echipele autonome, controlul statistic al proceselor,
implementarea functiei calitatii, sistemele de sugestii se axeazd toate pe
fmbunatatirea continua, iar noi avem nevoie de imbunatatire continua. Metodologia
de Tnnoire a proceselor operationale (IPO) combind metode precum benchmarking-
ul, restructurarea procesului, imbunatatirea concentrata, proiectarea produselor noi,
inovarea proceselor, stabilirea costului pe activitati si analiza imaginii de ansamblu
intr-un mod logic de a initia schimbari radicale, rapide ale unui proces operational
anume.

Complexitatea mediului economic si numarul mare de companii implicate in
procese operationale majore fac necesarda o abordare bine structurata a
fmbunatatirii acestora. Aceasta metodologie este Tmpartitd in cinci subprocese
numite faze, care sunt alcatuite din 27 de activitati diferite. [36]

Faza 1 - organizarea

In cursul fazei 1, conducerea superioara participa la cursuri de utilizare a
metodologiei IPO, selecteaza procesele majore si numeste pe cineva (responsabilul
de proces) pentru fiecare proces ales. Responsabilul de proces va raspunde de
imbunatatirea performantelor totale ale procesului ales, chiar daca unele
componente ale procesului includ activitati desfasurate si de alte compartimente.
Responsabilul de proces formeaza o echipa de imbunatatire a procesului (EIP) care
stabileste limitele si criteriile de evaluare a procesului, identifica obiectivele de
fmbunatatire a procesului si concepe un proiect.

Activitatea 1 — definirea proceselor operationale majore

Exista mii de procese care se desfasoara permanent in cele mai multe
organizatii. Conducerea trebuie sa selecteze cateva procese-cheie asupra carora se
va concentra imbunatatirea. De obicei sunt alese unul pana la trei procese majore
pentru a incepe procesul de imbunatatire.

Pentru a identifica procesele-cheie, echipa executiva trebuie sd analizeze
fiecare macroproces si sa defineasca 3 pana la 10 procese majore incluse in acesta.
Dupa ce elaboreaza o lista cu 30 sau mai multe procese majore, echipa executiva de
imbunatatire (EEI) trebuie sa construiasca o matrice de prioritati tindnd seama de
planul de afaceri al organizatiei, de pozitia concurentiald, de capacitatile si
competentele de baza si de caracteristicile cheie ale proceselor, cum ar fi
adaptabilitatea la schimbare, oportunitatea imbunatatirii, impactul asupra clientului
extern, etc. Apoi, echipa executiva trebuie sd realizeze un indice al prioritatilor
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pentru fiecare dintre procesele majore, folosind, daca este posibil, date concrete.
Reduceti mai intéi lista la un numar de 8 pana la 15 procese majore cu prioritate
maxima si selectati dintre ele 1-3 procese, cu care veti incepe.

Activitatea 2 - selectionarea responsabililor de proces

Principala problema este lipsa de responsabilitate pentru derularea
proceselor operationale in ansamblu. Pentru a depdsi aceasta problema, conducerea
ar trebui sa numeasca un responsabil de proces pentru procesele selectate in faza 1,
activitatea 1 - o persoana al carei salariu si a carei cariera vor depinde de cat de
bine se va desfasura procesul. Conducerea trebuie sa aleaga responsabilul de proces
dintre persoanele care au cel mai mult de castigat prin imbunatatirea performantelor
procesului total. De exemplu, daca procesul selectat prin activitatea 1 a fost
realizarea produselor noi, |-am putea numi responsabil de proces pe managerul
compartimentului de proiectare. Aceasta atributie suplimentara va spori volumul de
munca al responsabilului de proces pentru o perioada de 3 pana la 4 luni, dar, pe
termen lung, 1i va reduce mult volumul de munca, deoarece procesul in sine va
deveni mai eficient si mai adaptabil.

Activitatea 3 - delimitarea limitelor preliminare

Una din primele sarcini care fi revin responsabilului de proces este sa
defineasca punctele unde incepe si unde se incheie procesul. Acest lucru este mai
dificil decat pare, deoarece diversele persoane implicate au viziuni diferite asupra
aceluiasi proces. Este important ca responsabilul de proces sa stabileasca limite
suficient de largi pentru a rezolva problemele detectate, farad insa a extinde procesul
atat de mult incat sa devina imposibil de gestionat. Cu cat limitele stabilite sunt mai
largi, cu atat exista mai multe posibilitati de imbunatatire. Sa luam ca exemplu
procesul de realizare a produselor noi. El ar putea incepe prin efectuarea analizelor
de marketing sau atunci cand serviciul de marketing preda compartimentului de
proiectare lista cu cerintele referitoare la produs. Procesul s-ar putea incheia o data
cu intocmirea specificatiilor de produs sau cand primul produs este livrat unui client
extern. Este de preferat ca procesul sa fie definit cat mai larg posibil, astfel incat
posibilitatile de imbunatatire sa fie mari, fara a supraincarca echipa de imbunatatire
a procesului. Echipa trebuie sa aiba intre 6 si 12 membri. Echipa trebuie sa aiba de
asemenea un promotor si un analist de date.

Activitatea 4 - formarea si instruirea echipelor de imbunéatatire ale procesului

Responsabilul de proces trebuie sa conceapa diagrama procesului pana la
nivel de departamente. Fiecare departament major implicat in proces trebuie
reprezentat in echipa de imbunatatire a procesului. Daca acel departament este
puternic implicat in procesul de selectie, managerul sau trebuie sa numeasca un
reprezentant care sa deserveasca echipa. Echipa va fi instruita apoi in domeniul
aptitudinilor elementare de lucru in echipa, deoarece nici o echipa nu trebuie sa se
formeze inainte de a cunoaste instrumentele fundamentale pentru munca in echipa.

Se va asigura prin sistemul just-in-time instruirea in legadturda cu
urmatoarele instrumente fundamentale de imbunatatire a procesului:

- conceptii de imbunatatire a procesului

- realizarea diagramelor

- tehnici de intervievare

- metode de evaluare a imbunatatirii procesului

- metode de eliminare a activitatilor care nu creeaza valoare adaugata

- eliminarea birocratiei
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- tehnici de simplificare a procesului si activitatii de birou

- analize si metode simple de comunicare

- metode de simulare a procesului

- analiza costului si duratei ciclului (stabilirea costului pe baza activitatilor)

Activitatea 5 - incadrarea procesului

Procesul este incadrat atunci cand echipa de imbunatatire a procesului a
definit cat a putut de bine toate compartimentele implicate in proces, toate intrarile
si toate iesirile majore ale procesului. Echipa va stabili acum limitele definitive de
inceput si de sfarsit, plus limitele superioare si limitele inferioare. Limita superioara
defineste locurile in care se produc intrarile in proces. Limita inferioara se refera la
ceea ce paraseste procesul din puncte aflate in interiorul acestuia spre exterior.

Activitatea 6 - stabilirea criteriilor de evaluare

Echipa de imbunatdtire va analiza procesul in ansamblu pentru a determina
cum trebuie evaluat. In acest moment trebuie stabilite criteriile de evaluare a
randamentului, eficientei si, adesea, a adaptabilitdtii. Nu va limitati la definirea
cerintelor clientului dumneavoastra intern. Daca va raportati doar la clientul
dumneavoastra intern puteti pierde din vedere obiectivul real al activitatii
dumneavoastra. Dupa ce defineste criterile de evaluare, echipa trebuie sa
stabileasca un sistem de culegere continua a datelor. Valorile initiale trebuie stabilite
cat mai curand posibil. Este important sa nu se determine doar valorile medii, ci si
cele minime si maxime, caci adesea abaterea de la norma este cea care duce la
pierderea unui client bun.

Activitatea 7 — conceperea proiectului si a planului de management al schimbdarii
Echipa de imbunatatire trebuie acum sa pregateasca un proiect pentru
procesul analizat. Acest proiect va include:
- misiunea echipei
- denumirea proiectului
- o listd a principalelor criterii de evaluare si a obiectivelor de
imbunatatire
- programul pentru efectuarea analizei
- un plan de management al schimbarii, pentru a-i pregati pe cei
implicati sa implementeze noul proces
- resursele necesare pentru realizarea fazelor 2 si 3
Nu se poate sublinia indeajuns importanta pe care o are realizarea si
implementarea unui program bun pentru schimbarea procesului. Obiectivele planului
de management al schimbarii trebuie sa fie:
- maximizarea gradului de implicare al initiatorilor si sustinatorilor
schimbarii
- minimizarea gradului de rezistenta la schimbare al indivizilor implicati
in proces
- maximizarea eficientei echipei de implementare a schimbarii
- minimizarea timpului si a resurselor necesare pentru implementarea
schimbarii

Faza 2 - cunoasterea procesului

Din nefericire, pentru majoritatea proceselor nu exista o documentg!;ie sau,
chiar daca exista, ea nu este conforma cu desfasurarea reald a procesului. In cursul
acestei faze, echipa de imbunatatire va schita o imagine a procesului actual
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(procesul asa cum este el), va analiza conformitatea cu procedurile prezente, va
culege datele legate de cost si durata si va alinia activitatile cotidiene la proceduri.
In aceasta faza exista sase activitati.

Scopul fazei 2 este ca echipa de imbunatatire sa obtina informatii detaliate
despre proces si matricile sale (cost, duratd, timp de procesare, rata de eroare, etc).
Diagrama si modelul de simulare a procesului curent vor fi folosite pentru
fmbunatatirea procesului in cursul fazei 3.

Activitatea 1 - realizarea diagramelor de proces

Existd mai multe feluri de diagrame de proces ce pot fi folosite pentru a
schita o imagine a procesului. Printre cele mai obisnuite se numara urmatoarele
tipuri de diagrame.

- schema bloc
- geografica
- functionala
- flux de date
Echipa de imbundtdtire va realiza schema bloc a procesului global urmarind
fluxul activitdtilor. Incepeti cu intrarile si realizati schema bloc astfel incat ea sa
cuprinda toate activitatile din cadrul procesului studiat. In mod normal, schemele
bloc merg doar pana la nivel de activitati, dar adesea unele activitati importante
sunt detaliate pana la nivel de sarcini. Dupa ce ati intocmit diagrama, analizati
fiecare bloc al ei si estimati urmatoarele aspecte:
- timpul de procesare
- durata ciclului total
- costul pe activitate
A - procentul de articole care trec prin acea activitate
In aceasta etapa, timpul de procesare, durata ciclului total si costul sunt
doar estimari ale echipei de imbunatatire. Mai tarziu, in cursul acestei faze, se vor
culege date reale.

Activitatea 2 - conceperea modelului de simulare

Datele obtinute in cursul activitatii de realizare a diagramelor sunt introduse
intr-un calculator laolalta cu informatii privind documentele de control, locul de
desfasurare a activitatii, estimari privind costul, durata ciclului total si costul pe
ciclu. Programul de calculator va regrupa datele, astfel incat sa poata fi reprezentate
cu oricare din tipurile de diagrame, oferind echipei de imbunatatire mai multe
modalitati de a analiza procesul. Este foarte util ca procesul sa fie privit din mai
multe unghiuri. Pe masura ce se colecteaza date reale, ele vor fi folosite la
actualizarea modelului de simulare. Acest model va fi folosit si in faza 3 pentru a
evalua impactul schimbarilor propuse asupra intregului proces.

Activitatea 3 - simularea procesului

Echipa de Tmbunatatire este impartita acum in grupuri de cate doi sau trei
membri. Aceste grupuri observa personal fiecare activitate din proces si fi
chestioneaza pe angajatii care o desfasoara. Informatiile culese in legatura cu
fiecare activitate vizeaza problemele cu care se confrunta operatorul, modul cum se
desfasoara activitatea, durata ciclului, costul, etc. Aceste informatii sunt folosite apoi
pentru actualizarea modelului de simulare.
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Activitatea 4 — analiza costului procesului si a duratei ciclului total

Desi echipele de simulare fac tot ce pot pentru a culege informatii privind
costurile de prelucrare, timpul de prelucrare si durata ciclului, se intampla adesea ca
unele date sa lipseasca si, de cele mai multe ori, timpul total de prelucrare
depaseste resursele alocate activitatii. In cursul acestei activitati se realizeaza
verificari ale validitatii pe baza informatiilor primare si se completeaza golurile.

Activitatea 5 - implementarea solutiilor rapide

Echipa de imbunatatire a identificat acum numeroase posibilitati de
imbunatatire a procesului. Multe dintre ele sunt probleme care pot fi remediate
imediat, la un cost mic sau chiar nul. Aceste solutii rapide pot adesea sa reduca
enorm de mult cheltuielile si/sau sa imbunatdteasca performantele. Ca regula
generald, o schimbare care produce in trei luni economii de trei ori mai mari decat
costul de implementare, trebuie introdusa acum. In acestd activitate, echipa de
fmbunatatire va elimina toate elementele superflue detectate in proces.

Activitatea 6 - coroborarea procesului cu procedurile

Simularea releva de obicei un numar de activitaticare nu sunt efectuate n
conformitate cu documentatia. Daca angajatii au gasit un mod mai bun de a presta
activitatea respectiva, procedura trebuie modificatd pentru a reflecta metoda
actualda. Pe de alta parte, acolo unde procedurile sunt corecte, trebuie reinstruiti
angajatii care nu le respecta.

Faza 3 - fluidizarea procesului

Aceastd faza este cea mai importanta si cea mai interesanta. Aici intra in
actiune capacitatea de creatie a membrilor EIP. Faza de fluidizare consta in sase
activitati (fig. 4.10 - [36]).

In cursul activitatilor de fluidizare exista trei optiuni diferite. Ele sunt:
reproiectarea procesului, proiectarea unui proces nou si benchmarking-ul. Cea mai
des folosita optiune este reproiectarea procesului (70% din cazuri), desi proiectarea
unui proces nou asigura un grad mai mare de imbunatatire. Un grad mai mare de
fmbunatatire presupune insa costuri si riscuri mai mari, precum si un consum de
timp mai mare.

Echipa de imbunatatire va analiza situatia actuala a procesului si obiectivele
de Tmbunatatire stabilite in faza 1. Pe baza acestei analize, echipa va selecta una,
doua sau toate trei optiunile de fluidizare. Adesea, echipa de imbunatatire va incepe
cu reproiectarea procesului si, daca aceasta nu duce la atingerea obiectivelor, se va
trece la proiectarea unui proces nou. De obicei, echipa va aplica benchmarking-ul in
masura in care dispune de date de la cele mai performante organizatii din domeniu,
in raport cu care sa-si poata compara rezultatele.
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Figura 4.10. Faza 3 - fluidizarea procesului

Activitatea 1 - reproiectarea procesului (imbunatatirea concentrata)

Aceasta abordare are ca obiect eliminarea risipei, concomitent cu reducerea
duratei ciclului procesului si Tmbunatatirea eficacitatii procesului. Dupa ce procesul
este simplificat, se aplica automatizarea si tehnologia informatiei, maximizandu-se
capacitatea procesului de a Timbunatati valorile de eficienta, eficacitate si
adaptabilitate. Reproiectarea procesului se numeste uneori ,imbunatatire
concentrata”, deoarece eforturile asupra procesului sunt concentrate. Ea duce la
fmbunatatiri intre 300 si 1000% sau la reduceri intre 40 si 60% ale costului si
duratei ciclului. Reproiectarea procesului este una din cel mai des folosite metode,
deoarece riscurile si costurile, sunt, de obicei, mai reduse. Aceasta este solutia
corecta pentru aproximativ 70% dintre procesele operationale.

Metoda de reproiectare pentru fluidizarea procesului constd in unsprezece

actiuni:
- eliminarea birocratiei
- evaluarea valorii adaugate
- eliminarea redundantei
- simplificarea
- reducerea duratei ciclului
- eliminarea erorilor
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- actualizarea procesului

- simplificarea limbajului

- standardizarea

- stabilirea unei relatii de parteneriat cu furnizorul

- automatizarea, mecanizarea, computerizarea si implementarea
tehnologiei informatiei.

De fiecare data cand se are in vedere eliminarea sau schimbarea unei
activitati, trebuie actualizat modelul de simulare, pentru a se determina impactul
asupra procesului total. Adesea, schimbarea unei activitati poate avea efect pozitiv
asupra unei anumite parti a procesului, dar are efect negativ asupra procesului in
ansamblu. Simularea computerizatd va permite sa determinati rapid impactul total.
In numeroase cazuri, o activitate poate fi schimbatd in mai multe moduri. Fiecare
optiune trebuie evaluata din punctul de vedere al impactului asupra procesului total
inainte de a va decide pentru una dintre ele. Continuati sa cautati cea mai buna
optiune; nu alegeti prima metoda care va este la indemana. De obicei, echipa de
fmbunatatire poate sa parcurga cele 3 faze ale reproiectarii procesului in 90 de zile.
Activitatea 2 - proiectarea de proces nou (inovarea procesului, reconceperea
procesului, analiza imaginii de ansamblu)

Aceasta metoda consta in adoptarea unei perspective noi asupra obiectivelor
produsului. Se ignora complet procesul curent si structura de organizare actuala.
Aceasta abordare valorificad cele mai noi tehnici informationale, de mecanizare si de
automatizare disponibile.

Cand este aplicata corect, proiectarea noului proces poate duce la
fmbunatatiri intre 700 si 2000% sau poate reduce costurile si durata ciclului cu
valori intre 60 si 90%.

Proiectarea unui proces nou se mai numeste inovarea procesului deoarece
succesul sau se bazeaza mult pe inovatiile si capacitatile creatoare ale echipei de
imbunatatire. Alte organizatii o numesc analiza imaginii de ansamblu sau
reconceperea procesului.

Metoda proiectarii unui proces nou asigura cel mai finalt grad de
imbunatatire si presupune mai mult timp si costuri mai mari pentru implementare
fata de reproiectarea procesului. De asemenea, prezinta cel mai ridicat nivel de risc.
Adesea, metoda include restructurarea organizatiei si produce mari perturbatii n
cadrul acesteia. Majoritatea organizatiilor nu pot implementa eficient schimbari de
asemenea amploare decat una cate una.

Metoda de fluidizare prin proiectarea unui proces nou permite echipei de
fmbunatatire sa realizeze un proces cat se poate de apropiat de cel ideal.

Echipa de imbunatatire face un pas inapoi si priveste procesul dintr-o
perspectiva noua, intrebandu-se cum ar proiecta acest proces daca nu ar exista
restrictii. Adesea, acest proces stimuleaza echipa de mbunatatire sa vind cu un
proiect radical nou, care reprezinta cu adevarat un progres important. Proiectarea
unui proces nou este numita uneori reconceperea procesului. Este vorba de un nou
inceput. Se incepe cu o coald de hartie alba, ca si cum s-ar proiecta procesul pentru
prima oara.

Metoda de fluidizare prin proiectarea unui proces nou consta in cinci actiuni:

1. Analiza imaginii de ansamblu

2. Teoria lui ,unu”

3. Implementarea automatizarii, mecanizarii, computerizarii si
tehnologiei informatiei

4. Restructurarea organizatiei

5. Stimularea procesului
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Actiunea 1: analiza imaginii de ansamblu. Echipa de imbunatatire este
supusa acum doar unor constrangeri foarte generale. Rezultatele proiectarii unui
proces nou trebuie sa fie conforme cu misiunea si strategia organizatiei. Noul proces
trebuie sa consolideze competentele si capacitatile de baza ale organizatiei. Inainte
de a incepe sa proiecteze noul proces, echipa de imbunatatire trebuie sa inteleaga
directia In care merge organizatia, cum va satisface procesul necesitatile viitoare ale
acesteia si ce schimbari vor asigura cel mai mare avantaj concurential.

Dupa ce analizeaza toate aceste aspecte, echipa de Tmbunatatire poate
concepe o declaratie de perspectiva privind modul in care ar arata si ar functiona
procesul optim. La realizarea declaratiei de perspectiva, echipa de imbunatatire
trebuie sa iasa din rutind normala, sa aiba initiative originale. Sunt contestate toate
constringerile si ideile preconcepute, este pus la indoiala ceea ce este evident, sunt
identificate tehnologiile care limiteaza procesul si este definit modul in care trebuie
sa se imbunatateascd acestea pentru a concepe cel mai bun proces posibil.
Declaratia de perspectiva defineste ceea ce trebuie facut.

Actiunea 2: teora lui ,unu”. Dupé elaborarea declaratiei de perspectiva, se
defineste ceea ce trebuie facut in interiorul procesului pentru a lua intrarile si a le
prelucra astfel incat sa poata fi oferite clientului.

Actiunea 3: implementarea automatizarii, mecanizarii, computerizarii si
tehnologiei informatiei. Echipa de imbunatatire trebuie sa analizeze acum modul in
care pot fi automatizate, mecanizate si/sau computerizate activitatile pentru a
indeplini sarcinile cu un cost si un timp minim, asigurand iesiri fara erori. Ex. de
obiectiv: eliminarea necesitatii ca un om sa intre in contact cu procesul, reducerea
unui ciclu la microsecunde in loc de zile.

Actiunea 4: Restructurarea organizatiei. Dupa ce activitatile si aptitudinile
necesare pentru proces au fost definite, echipa de imbunatatire va evalua modul in
care trebuie integrat procesul in organizatie. Trebuie avutd in vedere posiblitatea
aparitiei unor probleme, cresterii costurilor si a duratei ciclurilor, ori de cite ori este
implicat in proces un alt departament. De obicei, cel mai bine este daca activitatea
poate fi realizata de un singur grup de lucru (departament) obisnuit deoarece, cu
cat sunt implicate mai multe departamente, cu atat cresc sansele sa apara
deficiente in activitatile respective. Cand este proiectata structura organizatiei care
va controla procesul trebuie cautatd o justificare pentru fiecare activitate
incredintata unui alt departament.

Actiunea 5: simularea procesului. Dupa ce echipa de imbunatatire a incheiat
proiectarea noului proces, ea trebuie sa il compare cu declaratia de perspectiva,
pentru a vedea daca indeplineste obiectivele specificate in aceasta. Daca procesul
satisface cerintele definite in declaratia de perspectiva, se pregateste un model de
simulare si se calculeaza matricea indicatorilor.

Deoarece costurile si riscurile legate de implementarea noului proces sunt
mult mai mari sunt mult mai mari cacit cele legate de metoda reproiectarii
procesului, ar trebui ca si beneficiile sa fie mult mai mari pentru a putea spune ca
implementarea este un succes. De obicei, echipa de imbunatatire poate parcurge
cele trei faze ale proiectarii noului proces intr-un interval de 9-12 luni.

Activitatea 3 — benchmarking-ul

Acesta este un instrument foarte cunoscut, care compara procesul actual cu
cele mai bune procese similare existente in lume. Se pot compara procese care se
desfasoara sau nu in acelasi sector de activitate. Desi nu este varianta de fluidizare
cel mai frecvent aleasa, benchmarking-ul va poate ajuta sa evaluati nivelul de
performanta al celorlalte doua variante: reproiectarea si proiectarea unui proces
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nou. Pentru aproape 10% din cazuri, s-a constatat, benchmarking-ul reprezinta
solutia cea mai potrivita.

Toate organizatiile care au mai multe unitati operative ar trebui sa inceapa
cu activitati de benchmarking intern, datorita posibilitatii de a obtine usor date
detaliate si de a coopera. Apoi se continuda de obicei cu activitati de benchmarking
extern. Adesea, procesul de benchmarking extern se va concentra pe fluidizarea
acelor sarcini sau subprocese care sunt identificate ca avand valoare adaugata reala
sau comerciala.

Activitatea 4 — analiza costului si a riscului imbunatatirii

Dupa incheierea activitatilor 1, 2 si 3, echipa de imbunatatire va avea la
dispozitie pentru analiza diferite modele de proces, deoarece pentru fiecare
activitate se pot defini mai multe variante. Pentru a decide care model de proces
este cel mai potrivit pentru organizatie, echipa de imbunatatire trebuie sa efectueze
o analiza a costului si a riscului imbunatatirii pentru fiecare varianta de fluidizare a
procesului. Pentru aceasta, echipa de imbunatatire trebuie sa analizeze fiecare
varianta si sé—j estimeze, cu ajutorul modelului de simulare, eficienta si
adaptabilitatea. In plus, echipa de imbunatatire trebuie sd estimeze cat va costa
implementarea schimbarii, timpul necesar pentru implementare, sansele de succes
si sa identifice problemele majore care ar putea aparea pe parcursul implementarii.
Activitatea 5 — selectarea variantei optime

Analiza variantelor trebuie prezentata echipei executive de imbunatatire,
fmpreuna cu recomandarile echipei de imbunatatire referitoare la varianta optima si
la detaliile privind implementarea schimbarilor. Echipa de imbunatatire trebuie sa
cantdreasca variantele si sa ia o decizie privind modul in care vor fi investite
resursele. Este datoria echipei de imbunatatire sa selecteze varianta de proces care
va fi implementata precum si echipa de implementare.

Activitatea 6 — planul preliminar de implementare

Acum echipa de Iimbunatatire va pregati un plan preliminar de
implementare. Planul va include experiente si loturi-pilot pentru a verifica estimarile
facute in activitatea 4 in legatura cu performantele.

Estimarea performantelor

Proces Benchmarking Reproiectare Proiectare
initial proces proces nou
Eficienta (calitate)
Randament
(productivitate)

Adaptabilitate

Durata ciclu

Cost / ciclu
Estimare cu privire la implementare
Benchmarking Reproiectare Proiectare
proces proces nou
Cost

Durata ciclului de
implementare

Probabilitate de succes

Probleme majore

Figura 4.11. Analiza costului si a riscului imbunatatirii
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Faza 4 - Implementare, evaluare si control

In cursul acestei faze se va forma o echipd de implementare care va
implementa varianta aleasd, sistemele de evaluare si control. Noile sisteme de
evaluare si control ale procesului pot fi concepute in asa fel incadt sa asigure
feedback direct catre angajati, permitandu-le acestora sa mentina la un nivel
constant performantele obtinute si sa imbunatateasca procesul in continuare.
Aceasta faza consta in cinci activitati:

1. Plan final de implementare

2. Implementarea noului proces

3. Sisteme de evaluare a procesului

4. Sisteme de feedback

5. Costul calitatii necorespunzatoare
Activitatea 1 - planul final de implementare

Este formata o echipa de implementare pentru a pregati un plan detaliat de
implementare si pentru a coordona schimbarile. Ea poatd sa includa sau nu toti
membrii echipei de Tmbunatatire originale. Echipele departamentale de imbunatatire
participa la realizarea planului de implementare, deoarece este firesc ca echipele din
departamentele care vor fi afectate de schimbare sa faca parte din grupul care o
planificd si_o implementeaza. Uneori, echipa de implementare este divizata in
subechipe. In general, planul de implementare este impartit in trei:

1. Schimbari pe termen scurt - care se pot realiza in 30 zile

2. Schimbari pe termen mediu - care se pot realiza in 90 zile

3. Schimbari pe termen lung - care necesitda mai mult de 90 zile

Pentru fiecare schimbare va fi pregatit un alt plan de implementare.
Activitatea 2 - implementarea procesului nou

Acum, planul de implementare si planul de management al schimbarii se
imbina pentru a asigura o implementare eficientd a noului proces. Echipa de
implementare va mentine un control strict pentru a se asigura ca fiecare schimbare
este implementata corect. Adesea, schimbarile complexe vor trece printr-o serie de
cicluri de modelare si/sau de concepere a prototipului, pentru a se verifica
validitatea conceptiei si pentru a se asigura o implementare cursiva. Dupa ce este
introdusa fiecare schimbare, se determina impactul ei, pentru a se verifica daca fsi
atinge scopul si daca are un impact pozitiv asupra procesului total. Pe masura ce
schimbarea este implementata, modelul de simulare este actualizat astfel incat sa
reflecte intotdeauna procesul curent.

Activitatea 3 - evaluarea procesului

Inainte de a concepe un sistem de evaluare trebuie sa definiti cerintele
clientului si modul in care se poate evalua eficient gradul de indeplinire a acestor
cerinte. Veti remarca faptul ca, pana in acest moment sistemul de indicatori s-a
concentrat asupra procesului total. Acum se impune realizarea unui sistem de
evaluare si control pentru fiecare activitate importanta din interiorul procesului.

Un bun sistem de evaluare si feedback este unul in care evaluarile se fac de
catre persoanele cat mai apropiate de activitate. Cea mai buna este autoevaluarea,
deoarece actiunea corectiva poate fi intreprinsa pe loc. Adesea insd, autoevaluarile
nu sunt practice si/sau posibile.

Activitatea 4 - sisteme de feedback

A evalua rezultatele unei activitati fara a asigura feedback catre persoana
care efectueaza activitatea respectiva este doar un alt efort care nu adauga valoare.
Feedback-ul trebuie sa vina totdeauna fnainte de imbunatatire. In cele mai multe
organizatii se culeg prea multe date si se folosesc prea putine. Angajatii au nevoie
de un permanent feedback pozitiv si negativ in legatura cu rezultatele lor.
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Chiar daca oferim feedback permanent angajatilor implicati in proces, este
nevoie si de rapoarte sumare care sa ajunga atat la angajati cat si la manageri.
Rapoartele sumare trebuie sa se refere doar la situatiile speciale, pentru a nu irosi
timpul managerilor si al angajatilor cu un volum mare de date. Raportarea abaterilor
permite tuturor sa se concentreze asupra aspectelor care trebuie imbunatatite.
Activitatea 5 - costul calitatii necocesnunzétoare

Rebuturile costa bani. In multe procese operationale costul calitatii
necorespunzatoare se ricica la aproximativ 80% din buget. Costuri ale calitatii
necorespunzatoare de 50% sau mai mult sunt ceva obisnuit in procesele carora nu li
s-a aplicat inca IPO. Daca prin imbunatatirea procesului acest cost scade cu 50%
procesul continua sa iroseasca 25% din bugetul organizatiei si reprezinta o ocazie
favorabild pentru viitoarele imbunatatiri continue.

Faza 5 - Imbunatatirea continua

Acum, dupa ce procesul a fost finnoit prin Tmbunatatiri radicale ale
performantelor nu puteti opri imbunatatirea. Acesta nu este sfarsitul activitatilor de
fmbunatatire; este doar inceputul. Acum procesul trebuie sa continue a fi
fmbunatatit, de obicei intr-un ritm mult mai lent (10%-20%/an); imbunatatirea
trebuie sa continue. Acum intra in actiune echipele de lucru obisnuite sau echipele
departamentale de imbunatatire. [36]

4.11. Dificultati - De ce este procesul de imbunatatire atat
de greu?

Ce echipa nu doreste sa-si inbunatatesca productivitatea, sa livreze produse
mai bune si mai repede, sa reduca povara intretinerii, sa ridice standardul de
calitate?

De ce este atat de greu de pus in practica? Multe companii au reusit dar
sunt si altele care au incercat si inca asteapta o intoarcere a investitiei ce au facut-o
in imbunatatirea proceselor.

Cuvantul proces are o conotatie negativa in multe organizatii. Programatorii,
de exemplu, cred in ,politia procesului”, ce impune schimbari arbitrare intr-o
organizatie ce deja se bucura de un oarecare succes. Lor le e frica de a defini
procese pentru ca acestea le-ar taia stilul si le-ar comprima creativitatea.
Managerilor le e fricd de un proces definit, pentru ca ar putea incetini proiectul.
Desigur ca, este posibil sa se adopte procese nepotrivite si, urmarite lor intr-o
maniera dogmatica, acestea nu adauga valoare si nu permit variatii intre proiecte si
intre oameni. Procesele senzitive, potrivite, ajuta organizatiile sa fie de succes in
mod consistent, nu doar cand se intdlnesc oamenii poriviti si scot la capat un proiect
dificil prin eforturi eroice. [111]

Acest subcapitol prezinta cinci motive majore pentru care procesul de
fmbunatatire este greu si ofera cateva sugestii pentru evitarea lor.

Timp insuficient

Orarele stranse lasa timp insuficient pentru sarcinile esentiale de proiect si
pentru a implementa un fel mai bun de a lucra. Nici o echipa nu are timp la discretie
pentru a explora ce nu merge cu procesul de dezvoltare curent. Clientii si
managementul superior cer mai mult, mai repede, mai de calitate, si, daca se poate,
trebuie sa reduca un pic si costurile. O consecintd este cad echipa poate livra
produsul versiunea 1.0 la timp, dar imediat livreaza si versiunea 1.0.1 pentru a
rezolva problemele.

Problemele de calitate aparute mai tarziu pot cauza ,dilatarea timpului” iar
procesele ce aduc calitate pot scurta ciclul de dezvoltare.
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Industria manufacturiera realizeaza ca trebuie sa scoata echipamentul din
productie pentru recalibrare, intretinere preventiva, ,upgrade”, pentru a creste
calitatea si productivitatea. Procesul de imbundtatire este pentru industria software
echivalentul pentru ,upgrade” - Tmbunatatirea masinii. Imbunatatirea procesului
creste capabilitatea oamenilor si a organizatiei.

Activitatile procesului de imbunatatire se pot integra in dezvoltarea
produsului ca o rutind. Alocd un anumit procent din bugetul de dezvoltare pe
procesul de imbunatatire. Iata cateva modele de angajament:

- Daca cheltuiesti mai putin de 3 procente din buget pe procesul de imbunatatire
(incluzédnd oameni, ,training”, evaluari, consultanti externi) Thseamna ca nu
prea se doreste imbunatatirea.

- Daca investesti intre 6 si 8 procente inseamna ca esti serios in a face ceva
progrese.

- Daca investesti 10 procente sau mai mult inseamna un angajament puternic si
agresiv pentru imbunatatire.

Lipsa de cunostinte

Un al doilea obstacol pentru a raspandi si adopta procesul de imbunatatire
este ca oamenii implicati in dezvoltare nu cunosc cele mai bune practici din
industrie. De exemplu, programatorii mai degraba fisi cumpara carti de Java sau
.NET decat sa citeasca despre proces si calitate. .

Pentru a invinge aceste bariere, citegte literatura. Invata despre cele mai
bune practici din industrie. Inlesneste distribuirea celor mai bune metode intre
oamenii din echipa si departament, sigur este unul care a citit mai mult. Ca
manager, recompenseaza membrii echipei care iau initiativa de a studia, aplica si
distribui practici ce imbunatatesc procesul.

Motivatii gresite

Unele organizatii lanseaza initiativa de imbunatatire a procesului din motive
gresite. Poate un client a cerut ca firma furnizoare sa fie certificata CMMI nivelul X
la data Y. Sau poate ca un manager a invatat ,suficient” despre CMMI si vrea sa
urce in viteza in vagonul nr 2 al CMMI. Daca il intrebi de ce?, sigur nu stie sa-ti
raspunda. Sa bati nivelul 2 (si mai departe!) este ceea ce obtii daca folosesti CMMI,
nu?

Nu prea cred. Ar trebui sa descrie unele probleme, pe care practicile
nivelului 2, le-ar rezolva sau avantajele pe care organizatia le-ar obtine.

Echipa nu ar fi motivata daca, aparent arbitrar, s-ar fixa obiective precum
cresterea nivelului de maturitate. Oricum, majoritatea oamenilor ar fi motivati de
perspectiva respectarii angajamentelor, imbunatatirea satisfactiei clientilor, livrarea
unor produse excelente.

Incepe cu o introspectie. Ce aspecte din modul curent de lucru conduc la
prelungirea orelor de lucru? Ce situatii au condus la refacerea unui lucru facut deja?
Probabil deja se stiu care sunt problemele. O retrospectiva la sfarsitul proiectului
sau la jumatatea lui ar putea produce un rezumat a ceea ce s-a facut bine (repeta
succesul) si a ceea ce nu s-a facut bine (fa ceva diferit data viitoare).

Abordarea dogmatica

A patra bariera catre un proces de imbunatatire efectiv este mentalitatea de
tip ,catalog” (checklist mentality), o implementare rigida si dogmatica a CMMI sau
a altor modele. Aceasta mentalitate se focalizeaza pe obiectivul fals de a obtine o
anumita certificare. O organizatie poate avea procese fabuloase, dar daca nimeni
nu le urmeaza, daca ele lasa praful pe raft, daca oamenii continua sa lucreze ca de
obicei, atunci compania nu a avut succes cu procesul de imbunatatire.
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Un proces schimbat este o culturda organizationald schimbata. Managerii
trebuie sa stie asta, nu doar sa implementeze noi practici.

Nu e nevoie de o supunere oarba la fiecare expectantd dintr-un anumit
model de proces de Tmbunatatire. Acestea sunt menite sa fie niste ghiduri, nu un
catalog in care sa se bifeze ,check-list”-urile. Noile procese trebuie sa fie flexibile si
realiste. Oamenii echipei trebuie sa inteleaga ca nu fiecare proces le va aduce un
beneficiu personal si direct.

Angajament insuficient

Un alt motiv pentru care procesele de imbunatatire esueaza este lipsa unui
angajament adevarat din partea managerilor si profesionistilor. Ei tin un proces de
evaluare dar nu reusesc sa mentina schimbarile necesare. Managementul nu pune
nici o expectatie asupra grupurilor de dezvoltare. Ei dedica resurse insuficiente, nu
creeaza un plan de imbunatatire, nu creeaza o harta de urmat si nu implementeaza
nici un proces.

Este foarte usor sa nu obtii nimic din investitia in procesul de imbunatatire.

Cateodata, entuziasmul initial si angajamentul descresc cand rezultatele
rapide nu se vad imediat. Unele practici Tmbunatatite pot produce rezultate
imediate. Alte practici pot lua un timp pentru a confirma. Trebuie sa respectam
realitatea curbei invatarii (figura 4.12. [111]), in care se castiga putin la inceputul
initiativei de schimbare.

Investitia in procesul de imbunatatire are un impact in productivitatea
curenta (care descreste) pentru ca timpul petrecut dezvoltand procesul se va vedea
doar la o evaluare viitoare. Acest proces de inceput va fincetini un pic pe toata
lumea, dar odata realizat, capacitatea procesului va fi mult mai mare iar calatoria
mult mai lind. Nu abandonati. Priviti motivatia ca pe un beneficiu foarte real pe
termen lung, de care multe companii se bucura printr-o initiativa sustinuta a
procesului de imbunatatire.

Starea viitoare
imbunatatita
Starea initiala

Start proces de
imbunatatire

mm-r:;ma-lo-n-tm'u

Curba invatarii ‘«—— Nu abandona aici

Timp
Figura 4.12. Curba invatarii
O strategie de imbunatatire continud este necesara pentru a fi siguri ca

schimbarile potrivite sunt facute pe o baza existentd, astfel incat organizatiile sa
raspunda flexibil la cererile de schimbare. [73]

BUPT



CAPITOLUL 5

Analiza situatie financiare a firmei - instrument
de masurare a imbunatatirii continue

5.1. Generalitati

Scopul economic firesc al oricarei organizatii care actioneaza intr-un mediu
specific economiei concurentiale de piata este cel al obtinerii de profit sau a unor
rezultate financiare pozitive. In mod concret, este vorba de cerinta ca veniturile
incasate, de orice naturd, sa fie mai mari decat cheltuielile ocazionate de realizarea
lor. [18]

Este strict necesar ca orice organizatie sa isi faca evaluari inainte de a face
diverse investitii. Ar fi indicat sa existe o evaluare fnainte de lua decizia de face
investitia, astfel incat s@ ne dam seama daca putem sa efectuam aceasta investitie
si sa vedem aproximativ in cat timp vom putea recupera investitia; bineinteles ca
trebuie facuta evaluare si dupa realizarea investitiei, sa vedem daca investitia a fost
rentabild, daca se recupereaza investitia asa cum am planificat initial.

Cel mai bun mod de a face evaluarea organizatiei este acela prin indicatori.
Trebuie gasit un set de 10-12 indicatori care se calculeaza, indicatori care trebuie
alesi in functie de specificul activitatii si de ce parametrii vrem sa urmarim.
Indicatorii difera in functie de orientarea firmei: de exemplu, o firma orientata spre
client va urmari probabil nivelul de satisfactie al clientului sau costul calitatii
necorespunzatoare; o firma orientata spre resurse va urmari viteza de rotatie a
stocurilor sau costurile de stocare.

Sistemul de evaluare reprezinta instrumentul de masura a ceea ce considera
organizatia ca este important. El ar trebui sa reflecte principiile organizatiei si sa
determine performantele acesteia in raport cu valorile detinatorilor sai de interese.
Foarte putine sisteme de evaluare iau in considerare pe altcineva in afara de
investitori si managerii. Drept urmare, ceilalti detinatori de interese - clientii,
angajatii, furnizorii si comunitatea - inteleg curdnd ca organizatia respectiva fi
exploateaza. Omenirea a ajuns astazi la un stadiu in care toate organizatiile trebuie
sa manifeste preocupare si simt de raspundere fata de toti detinatorii de interese.
Crearea unui sistem de evaluare echilibrat este un pas important in aceasta directie.
Lipsa unor indicatori corespunzatori este un impediment major pentru imbunatatire.
[36]

Se desprinde de aici ideea ca trebuie sa masuram performantele procesului.
Daca nu masuram performantele acestuia, este evident ca nu o sa-I putem controla
in totalitate. Nu putem conduce procesul daca nu exista un control riguros al
acestuia.
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5.2. Indicatorii folositi pentru analiza situatiei firmei

Indicatorii sunt instrumente utile pentru ghidarea organizatiei. Ei nu pot
iAnIocui niciodata buna judecata, dar pot ajuta mult la elaborarea unei decizii corecte.
In esentd, indicatorii pot fi impartiti in 3 categorii:

1. Indicatori de performanta
- Randamentul activelor
- Profitul
- Ponderea vanzarilor in totalul productiei
- Costurile
- Rotatia stocurilor
- Durata ciclului de productie
- Costurile serviciilor post-vanzare
2. Indicatori pentru imbunatatirea activitatii
- Ponderea defectelor
- Costul calitatii necorespunzatoare
- Capabilitatea proceselor
- Randamentul initial
- Comparatii cu concurentii
3. Indicatori pentru prognoza
- Analiza tendintelor pietei
- Costurile produselor
- Asteptarile clientului
- Cerintele pe care trebuie sa le indeplineasca produsele noi
- Stabilirea bugetelor.

Valoarea unui indicator poate fi imbunatatita prin:

- Imbunatatirea procesului care trebuie evaluat

- Concentrarea eforturilor asupra imbunatatirii valorii indicatorului
respectiv, pe seama celorlalte componente ale procesului, care nu sunt
evaluate

- Folosirea gresita a datelor pentru a crea impresia falsa de imbunatatire.

O organizatie are nevoie de un sistem eficient, bine administrat de evaluare
pentru a se asigura ca procesul este intr-adevar imbunatatit si ca nu ajung la
conducere informatii deformate care creeaza impresia falsa de imbunatatire. [36]

5.3. Diagnosticul financiar al firmei

Analiza, in general, consta in cunoasterea rezultatelor, factorilor, cauzelor,
rezervelor pe de o parte si in propunerea cdilor de imbunatatire a performantelor in
viitor, pe de alta parte.

Analiza constituie o actiune care urmadreste in principal masurarea
performantelor organizatiei analizate si identificarea pe aceasta baza a cauzelor ce
determina deficitele de performanta, respectiv a celor mai eficiente solutii de
crestere a performantelor. Diagnosticul economic are ca principal obiectiv
aprecierea starii de sanatate a firmei, cu identificarea cauzelor care au generat
“maladia”, contextul in care aceasta s-a instalat si ce sanse de supravietuire mai
exista.
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in conditiile actuale, principalul obiectiv economic al unei intreprinderi cu
capital de stat sau privata consta in asigurarea continuitatii activitatii proprii, ceea
ce implica in primul rédnd atingerea unui echilibru financiar stabil.

Situatia financiara reald a unei intreprinderii, indiferent de sectorul in care
functioneaza, de talia sau apartenenta capitalului social, este in acelasi timp, o
consecinta a gestionarii patrimoniului sau pand n acel moment si o premisa
esentiala a dezvoltarii viitoare.

Evaluarea financiara a starii de fapt a unei societati comerciale depaseste
dimensiunile unui diagnostic constatativ, al decelarii unei multimi de efecte anuale.
Ea poate, dacd este bine condusa, sa indice cauzele (benefice sau malefice) ce au
determinat aparitia efectelor sau sa orienteze investigatiile spre zonele in care sunt
prezente cauzele.

Nici un model de analiza nu se poate dispensa de excluderea starii financiare
actuale. Mai mult chiar, analiza financiara trebuie sa preceada orice investigare a
complexului de factori (comerciali, umani, manageriali, tehnologici) ce au creat
starea actuala. Indiferent de amploarea si destinatia analizei, punctul sdu de plecare
trebuie sa fie componenta sa financiard. Concluziile privitoare la nivelul rezultatelor
financiare si la evolutia lor in timp sunt principalele semnale ce pot orienta operativ
si eficace, cercetarile si interpretarile ulterioare.

Modelul de analizd propus CEMATT (Centrul de Management si Transfer
Tehnologic) nu face exceptie. Directia DAD-1 (Diagnostic financiar) este una din
directiile abordate de aceasta metoda.

DAD-1 deschide drumul spre constituirea ulterioara a planurilor de afaceri
adecvate si poate sda le evalueze eficacitatea pe baza unor criterii coerente si
compatibile intre ele.

Scopul

DAD-1 Financiar are drept scop evaluarea echilibrului dintre resursele
financiare si utilizarile tehnice la nivelul intregii intreprinderi. Se au in vedere atéat
resursele interne, cat si resursele externe, precum si totalitatea utilizarii acestora in
ciclul de schimb. La baza evaluarii sta evolutia in timp (minim 3 ani) a unui set de
raporturi caracteristice echilibrului financiar.

Modelul CEMATT [Mer-94] foloseste pentru analiza financiarda un numar
rezonabil de criterii semnificative, capabile sa evidentieze echilibrul / dezechilibrul
dintre resurse si utilizari in zonele esentiale. Alegerea acestor criterii a presupus
luarea in considerare a mai multor metode de analiza financiara si confruntarea lor
cu realitatile intreprinderilor romanesti de astazi.

Criteriile DAD-1

Ponderea capitalului imprumutat in cifra de afaceri [PCI]

C.I. _ Total datorii ale intreprinderii
C.A. Cifra de afaceri

PCl = (5.1)
Mod de calcul:
= total datorii ale intreprinderii = datorii (total);
= cifra de afaceri = cifra de afaceri.

Semnificatia criteriului: raportul masoara ponderea in cifra de afaceri a
tuturor datoriilor intreprinderii. Cu alte cuvinte, cat din cifra de afaceri anuala ar fi
destinata acoperirii datoriilor daca acestea ar trebui platite “pe loc”. Evident, este de
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dorit un raport cat mai mic. Nu se poate indica o limita oarecare! Evolutia conteaza.
Dacd se inverseaza raportul, se obtine randamentul economic al capitalurilor
fmprumutate. Daca raportul se inmulteste cu 360 se obtine (in zile) durata de
rambursare a datoriilor din cifra de afaceri fara a face alte cheltuieli.

Criteriul este considerat de importantda medie si i se poate atribui
coeficientul de importanta K=2.

Evolutia fondului de rulment net global [EFRN]

Fondul de rulment net global
Cifra de afaceri

EFRN= x360 (5.2.)

Mod de calcul:

= fondul de rulment net global = Capitaluri proprii - Fondul de participare a
salariatilor la profit + Provizioane pentru riscuri si cheltuieli + Datorii financiare
si asimilate - Active imobilizate(total);

= cifra de afaceri = cifra de afaceri.

Semnificatia criteriului: raportul masoara cate zile din cifra de afaceri sunt
acoperite de fondul de rulment net global. Marimea in sine nu spune nimic, daca nu
ii este evaluat trendul. O crestere continud este de dorit. Sursele sunt evidente din
chiar modul de calcul. Insuficienta FRNG blocheaza exploatarea, diminueaza
productia, mareste nevoia de lichiditati si amplifica indatorarea.

Criteriul este de maxima importanta si i se poate atribui coeficientul de
importanta K=5.

Rentabilitatea activitatii [RA]

_ Capacitatea de autofinantare
Cifra de afaceri

RA

(5.3)

Mod de calcul:

= Capacitatea de autofinantare = Rezultatul net al exercitiului - Participarea
salariatilor la profit + Amortizari si provizioane;

» Cifra de afaceri = Cifra de afaceri.

Semnificatia criteriului: raportul masoara capacitatea intreprinderii de a-si
crea resurse proprii pentru finantare din activitatea financiara si comerciala.
Capacitatea de autofinantare exprima o potentialitate, o garantie de viitor, poate fi o
sursa de marire si dezvoltare a patrimoniului.

Criteriul este de importantda medie si i se poate atribui coeficientul de
importanta K=2.

Rentabilitatea financiara [RF]

Profitul brut
RF= ——— - - (5.4)
Total venituri ale Tntreprinderi

Mod de calcul :

= Profitul brut = Rezultatul net al exercitiului + Impozitul pe profit;

= Total venituri ale intreprinderi = Venituri din exploatare(total) + Venituri
financiare(total) + Venituri exceptionale (total).
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Semnificatia criteriului: raportul masoara excedentul (sau deficitul) de
resurse financiare creat de functionarea intreprinderii, indiferent cine sunt
beneficiarii lui: aducatorii de capital, intreprinderea insasi, salariatii sau statul. Nu
este influentat notabil de reevaluari si nici de inflatie. Da starea de sanatate globala
a afacerii, fara a lua in calcul amploarea capitalului antrenat.

Criteriul este de importantd maxima si i se atribuie deci coeficientul de
importanta K=5.

Productivitatea capitalului investit [PCI]

Cl= Cifra de afaceri
Active imobilizate nete

(5.5)

Mod de calcul :
= Cifra de afaceri = cifra de afaceri;
= Active imobilizate nete = Active imobilizate (total) + Stocuri imobilizate.

Semnificatia criteriului: raportul masoara capacitatea imobilizarilor de a crea
produse si servicii vandabile. El evidentiaza eficacitatea folosirii capitalului investit in
imobilizari si estimeaza atractivitatea afacerii pentru un investitor (real sau
potential). Trendul favorabil este cel crescator, dar totusi excesul de imobilizari fata
de cifra de afaceri realizata inseamna risipa de capital.

Observatie: Sunt considerate “stocuri imobilizate” stocurile cu o lichiditate
mica. Sunt stocuri de productie in curs si eventual furnituri ce nu mai pot fi
transformate in disponibilitati din diverse motive (anulari de comenzi, degradari,
etc.).

Criteriul este marginal din cauza deforAmériIor puternice aparute prin
reevaluarile contabile (nu economice) de active. In aceste conditii coeficientul de
importanta este K=1.

Evolutia indatoririi nete [N]

N= Total datorii ale intreprinderii pe termen scurt
Valori realizabile pe termen scurt

(5.6)

Observatie: la acest criteriu, prin “Datorii pe termen scurt” se iau in
considerare obligatiile fata de: creditori, furnizori, stat, aducatorii de capital,
angajati si insasi intreprinderea, care au o exigibiltate mare (pot fi cerute intr-un
interval de maxim un an).

Mod de calcul:

= Total datorii ale intreprinderii pe termen scurt = Total datorii + Amortizari si
provizioane + Participare la profit;

= Valori realizabile pe termen scurt = Active circulante (total) - Stocuri imobilizate.

Semnificatia criteriului: raportul masoara echilibrul dintre exigibilitate si
lichiditate la nivelul tuturor capitalurilor financiare si tehnice. El da informatii despre
capacitatea de plata pe termen scurt (sub un an) si despre riscul falimentului. De
asemenea, indicd daca intreprinderea poate efectiv sa-si utilizeze amortizarea fara a
apela la credite.

Criteriul este de importantd maxima in judecata sanatatii finantelor
intreprinderii, prin urmare coeficientul de importanta pe care il acordam este K=5.
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Remunerarea factorului uman [RFM]

REM= Total cr_1eItU|eI| cu sa.larule 5.7)
Cifra de afaceri

Mod de calcul:

= Total cheltuieli cu salariile = Cheltuieli cu personalul + Participarea salariatilor la
profit;

= Cifra de afaceri = Cifra de afaceri.

Observatie: pentru a determina cheltuielile cu personalul (nementionate
explicit nicaieri) am considerat ca proportia acestora in productia neterminata este
aceeasi cu proportia in volumul total de activitate.

Semnificatia criteriului: in conditiile tranzitiei, aceasta rata capata o pondere
mare in analiza politicii duse de managementul intreprinderii. Criza acutda de
lichiditati este alimentata si de escaladarea cheltuielilor cu salariile cu plati in
numerar, imediate.

Experienta analizelor diagnostic si a analizelor financiare de gestiune ne
indreptateste sa afirmam cd trendul ratei este extrem de semnificativ pentru o
predictie pe termen scurt. Evolutiile puternic ascendente indica totdeauna mari
dificultati financiare pe termen scurt.

Limita superioara admisibila este de 0,32 - 0,35, depasirea acestui prag
implica riscuri mari, inclusiv sociale. Pe de alta parte, nici valori sub 0,15 - 0,20 nu
sunt admisibile.

Criteriul este de importanta medie si prin urmare K=2.

Rata autonomiei financiare [RAF]

RAF= Capitaluri proprii
Capitaluri proprii + Total credite bancare

(5.8)

Mod de calcul:

= Capitaluri proprii = Capitaluri proprii - Fonduri de participare la profit +
Provizioane pentru riscuri si cheltuieli;

= Total credite bancare = Imprumuturi si credite bancare.

Semnificatia criteriului: Raportul masoara independenta (sau dependenta)
intreprinderii fata de banci. Sensul favorabil de evolutie este crescator, dar o
autonomie foarte mare (peste 0,8) indicd Tnsa nefolosirea sursei bancare de
finantare.

Criteriul este de importanta medie fiind depunctat din cauza influentelor
puternice a reevaludrilor de active si astfel coeficientul de importanta obtinut de el
este K=2.

Lichiditatea patrimoniala [LP]

__Active circulante nete
Obligatii curente

(5.9)

Mod de calcul:
= Active circulante nete = Active circulante (total) - Stocuri imobilizate;
* Obligatii curente = Alte imprumuturi si datorii financiare + Total alte datorii.
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Semnificatia criteriului: Lichiditatea patrimoniald masoara gradul de
acoperire a datoriilor pe termen scurt cu active avand lichiditate mare. Este, deci, o
garantie pentru creditori, sensul favorabil de evolutie fiind cel crescator.

Criteriul este de importanta marginalda si are valoarea 1, fiind partial
redundant cu DAD1-6, impreuna cu care da insa o pondere adecvata a evaluarii
indatoririi pe termen scurt.

Viteza de rotatie a stocurilor de produse si de facturi neincasate [VRSP,
VRSF]

Stocuri de produse finite .
Cifra de afaceri

VRSP=

360 (5.10)

Stocuri de facturi neincasate .
Cifra de afaceri

VRSF=

360 (5.11)

Observatie: Practica economica a perioadei de tranzitie a ajuns sa puna
semnul egal intre stocul de produse finite si cel de facturi neincasate datorita
faptului ca acestea din urma nu au o lichiditate garantata. Incasarile nu depind de
intreprinderea furnizoare, iar creantele reprezentate de facturi nu pot fi mobilizate
prin scontarea unor efecte comerciale. Stocul de facturi este adesea echivalent cu
un stoc de produse date in custodie la terti.

Mod de calcul:

= Stocuri de produse finite = Stocuri de produse;

= (Cifra de afaceri = Cifra de afaceri;

=  Stocuri de facturi neincasate = Clienti si conturi asimilate.

Semnificatia criteriului: Rata evidentiaza (tratata separat sau prin insumare)
in cate zile poate fi recuperata contravaloarea produselor finite pentru reluarea
ciclului de schimb. Sensul favorabil de evolutie este cel descrescator. Trendul
vorbeste si despre realismul politicii de marketing, despre corelarea acesteia cu
programarea productiei.

Criteriul este de importanta marginala in evaluarea financiara si prin urmare
coeficientul de importanta pe care i-l acordam este K=1.

Agregarea calificativelor pe criterii
Calificativele pe criterii au un dublu rol:

o sa semnaleze sintetic puncte tari si puncte slabe din echilibrul financiar,
pentru a le gasi cauzele ce le genereaza;
e sa creeze o baza de elaborare a unui diagnostic financiar global privind
echilibrul resurse - utilizari.
Calificativul global al DAD1 rezulta din ponderea calificativelor pe criterii cu
coeficientii de importanta ai fiecarui criteriu. Pentru calcul vom folosi urmatoarea

formula:
10
le Ki* N; 1
NDADlle—:%*ZKi*Ni (5.12)
Ki

1
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Tabel 5.1. Calificativele acordate criteriilor [57]

Calificativul

Treapta de evaluare

Sensul favorabil al
trendului

Crescator | Descrescator

Rata evolueaza favorabil an de an si
trendul mediu este semnificativ

Rata evolueaza favorabil pe parcursul
anilor si trendul mediu nu este foarte
accentuat. Pot exista oscilatii, dar nu de
forarte mare amploare.

Rata oscileaza in jurul unei valori relativ
satisfacatoare.  Oscilatiile sunt de
amploare mica.

Rata evolueaza defavorabil pe ansamblul
anilor si trendul mediu nu este foarte
accentuat. Pot exista oscilatii, dar nu de
forarte mare amploare.

Rata evolueaza defavorabil pe ansamblul
anilor si trendul mediu este semnificativ.
Oscilatiile existente sunt foarte mari.
Valoarea medie a ratei este
nesatisfacatoare.

Coeficientii de importanta Ki acordati criterilor de analiza sunt si ei

repartizati in functie de impactul criteriului asupra activitatii firmei:

Tabel 5.2. Valorile coeficientilor de importanta [57]

Grad de Consecintele neindeplinirii criteriului Valoarea K;
importanta al
criteriului
Foarte important | Extrem de grave, la nivelul intregii intreprinderi 5
Major Grave, insa numai la nivelul unor sectii sau 2
compartimente
Secundar Efecte izolate 1

Pentru criteriile foarte importante si majore, se defineste suplimentar un
»prag de alarma”, sub care apare riscul major ca, din acest motiv, ,starea societatii”

sa se deterioreze rapid (independent de calificativele obtinute la restul criteriilor).

Acest prag de alarma este declarat atunci cand sunt indeplinite, concomitent

urmatoarele doud conditii:

a) un criteriu foarte important a fost evaluat cu calificativul Ni < 2 sau un

criteriu major cu N; =1.

b) Suplimentar, ludnd in considerare situatia si specificul firmei, precum si
interdependenta criteriilor de evaluare, se apreciazd ca s-a creat un risc

major.

Valorile recomandate pentru criteriile analizate sunt urmatoarele:
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evolutia fondului de rulment net global, in zile, sa acopere cel putin 1/3
din durata ciclului de schimb

rentabilitatea activitatii sa nu scada sub 0,10

rentabilitatea financiara sa nu coboare sub 0,05

productivitatea capitalului investit sa nu fie sub 2,0

evolutia Indatoririi nete sa nu creasca peste 0,80

remunerarea factorului munca sa nu depaseasca 0,35

rata autonomiei financiare sa nu scada sub 0,50

lichiditatea patrimoniald sa nu scada sub 1,30

viteza de rotatie a stocurilor + facturi sa nu fie, in zile, mai mare decat
evolutia fondului de rulment net global

In final se va evolua starea financiara a firmei in functie de punctajul

obtinut, asa cum se vede si in tabelul urmator:

Tabel 5.3. Starea financiara a intreprinderii [57]

Intervalul Calificativul Starea financiara a intreprinderii

de punctare “rotunjit”

1,00....1,49 1 Faliment mascat sau iminent. Sunt foarte putine

sanse de redresare financiara fara o restructurare
sau o infuzie de capital.

1,50....2,49 2 Situatie finaciara critica. Trebuie analizate toate
cauzele. Eventualele puncte tari trebuie exploatate.
2,50....3,49 3 Echilibru financiar dificil si labil. Punctele slabe
trebuie atenuate dupa identificarea cauzelor.
3,50....4,49 4 Situatie financiara satisfacatoare. Mai ales punctele
tari trebuie ranforsate, odata cauzele identificate.
4,50....5,00 5 Situatie financiara solida. Atentie la simptomele de

degradare. De vazut daca nu este doar o
conjunctura favorabila.

Pe langa indicatorii folositi de directia de analiza DAD1 a modelului CEMATT,

propun luarea in considerare si a urmatorilor indicatori financiari care ajuta la
evaluarea si controlul strategic al firmei:

Tabel 5.4. Indicatori financiari utilizati in evaluarea si controlul strategic [101]

Denumire Formula de calcul |Valoare | Anul | Caracterizare
evolutie
1. Indicatori de (Active curente)/
lichiditate (Obligatii curente)
-lichiditatea curenta
-lichiditate rapida (Active curente-
stocuri)/

(Obligatii curente)

-lichiditate imediata (Disp. banesti)/

(Obligatii curente)
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2. Indicatori de (Profit net)/
profitabilitate (Cifra de afaceri)
-rata profitab. comerciale

-rentabilitatea investitiilor (Profit net)/
(Activ total)

3. Indicatori de (Cifra de afaceri)/

activitate (Clienti)

-gestiunea clientilor

-gestiunea furnizorilor (Cifra de afaceri)/
(furnizori)

4. Indicatori de (Capital propriu)/

solvabilitate (Pasiv total)

-rata autonomiei globale

-indicele de solvabilitate . At/

generala (Itml+Dts+ Dop)

Conform [101], indicatorii din tabel pot fi descrisi astfel:
Lichiditatea releva doua aspecte economice:

- masura in care o intreprindere reuseste/nu reuseste sa-si onoreze la
timp obligatiile curente, pe seama transformarii activelor curente in
lichiditati;

- viteza cu care elementele de activ “vizate” pot fi transformate in
lichiditati efective (in bani).

Gradul de lichiditate la nivelul unei intreprinderi se apreciaza efectiv prin

urmatoarele trei rate:

a) Lichiditatea curenta : releva capacitatea intreprinderii de a-si acoperii
obligatiile pe termen scurt prin valorificarea integrald a activelor circulante -
netinand seama de gradul de lichiditate diferit al acestora:

Active curente  Ac
¢ = - =—  (5.13)
Pasive curente Pc

Logic vorbind, un nivel supraunitar al raportului evidentiaza posibilitatea
firmei de a-si rambursa datoriile pe termen scurt, prin ciclul curent (normal) de
activitate, cu alte cuvinte prin incasarea contravalorii produselor finite si a
marfurilor.

Totusi indicatorul ofera o imagine usor “alterata” a capacitatii firmei de a
evita cu succes crizele de lichiditdti, deoarece spre exemplu stocurile, ca si
componenta a activelor curente-luate in considerare, pot fi transformate de la caz la
caz, cu o dificultate mai mare sau mai mica in lichiditati efective.

Pornind de la aceste constatdri, pentru a se asigura o anumitd marja de
siguranta se recomanda ca valoarea indicatorului sa fie cuprinsa intre 2 si 2,5.
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De asemenea literatura si practica economica ofera in acest sens si un alt
“antidot” si anume, recomanda determinarea nivelului de lichiditate al firmei numai
pe baza activelor curente usor transformabile in lichiditati. Asfel se poate determina:

b) Lichiditatea rapidad: releva capacitatea intreprinderii de a-si acoperi
obligatiile curente din activele curente exclusiv stocurile, care sunt considerate cele
mai putin lichide:

Active curente —Stocuri  Ac — St

(5.14)

¢ Pasive curente Pc
Pornind de la aceste premise consideram ca datorita determinarii nivelului
de lichiditate numai pe seama activelor de trezorerie la care se adauga creantele
(care in principiu pot fi usor scontate) acest indicator ofera o imagine mult mai reala
asupra capacitatii firmei de a-si onora obligatiile curente. Pornind de la aceste
constatari, se recomanda ca valoarea indicatorului sa fie cuprinsa intre 0,6 si 1.
c) Lichiditatea imediata: releva capacitatea intreprinderii de a-si acoperi
obligatiile curente din
Disponib. banesti  Dsp
= - = (5.15)
Pasive curente Pc

c

Oferd cea mai “fidelda” imagine a capacitatii intreprinderii de a-si onora
datoriile curente la termen, pentru cd ia in considerare in acest demers numai
lichiditatile efective. In urma observatiilor statistice s-a stabilit un nivel normal al
indicatorului intre 0,1 si 0,3.

Observatii:

1) Chiar daca pentru o intreprindere nivelul ratelor de lichiditate (in cazul
uneia sau al tuturor) este apropiat limitei (limitelor) superioare recomandate, acest
fapt nu gireaza/garanteaza in nici un fel ca intreprinderea isi va si onora obligatiile
curente la termen.

2) In mod similar o intreprindere pentru care nivelul ratelor de lichiditate
este scazut, prezinta un grad de lichiditate modest, dar nu inseamna neaparat ca nu
isi va onora datoriile curente.

Rata profitabilitatii comerciale (marja neta comercialad):

i P
—_— Profit net =P w100 (5.16)
Cifradeafaceri CA

Este imaginea sintetica a nivelului de profitabilitate degajat la nivelul unei
firme prin activitatea de productie si comercializare.

Observatii:

1) este dependentd de politica financiara, pentru cd permite influenta
cheltuielilor financiare. Tocmai de aceea anumiti analisti financiari nu o agreeaza,
considerand ca o modalitate mult mai sugestivd de determinare a ei ar fi
compararea profitului doar cu cifra de afaceri generata de capitalul propriu (extrem
de greu, imposibil de realizat);

2) profitul net cuprinde si rezultatele activitdtii financiare si exceptionale,
deci nu este aferent doar cifrei de afaceri, prin urmare nivelul profitabilitatii
comerciale este distorsionat.
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Cai de cregtere a profitabilitatii comerciale:

1. imbunatatirea structurii productiei, prin cresterea ponderii
produselor cu o rata a profitabilitatii individuala ridicata;
obtinerea unor preturi de aprovizionare mai bune;
accelerarea vitezei de rotatie a stocurilor;
sporirea productiei si a vanzarilor;
cresterea nivelului preturilor practicate.

uhrhwWN

Rentabilitatea investitiilor
Rentabilitatea este capacitatea unei activitati lucrative de a genera surplus
(nivelul de retribuire al capitalului, indiferent de provenienta lui).

Profitnet P, “100  (5.17)

" Activetotale AT

Rentabilitatea investitiilor mdsoara gradul de rentabilitate a intregului capital
investit in firma. Aceasta rata se calculeaza ca raport intre profitul net si valoarea
totala a activelor.

Analiza gestiunii clientilor
Consta intr-o scanare, cu ajutorul unui ansamblu de metode si instrumente
specifice, a eficientei gestionarii creditului comercial, respectiv a creditului clienti.

CA Cl ) .
d,., =—/|rot/an|, d,., =—xT |zile/rotatie 5.18
©l =g [ ] 2Cl CAX [ ] ( )

Obiective:

1) reducerea nivelului creditului comercial si implicit diminuarea nivelului
creantelor - clienti. Poate aparea ca si efect scaderea volumului vanzarilor;

2) cresterea duratei creditului-clienti, pentru a stimula vanzarile, dar
cresterea duratei de incasare a clientilor poate avea ca si efect costuri suplimentare
de finantare a creantelor clienti si amplificarea riscului de insolvabilitate.

Observatii:

1) in acest caz pentru a determina si analiza viteza de rotatie, mai relevanta
este utilizarea indicatorului durata in zile a unei rotatii complete(d,);

2) conform statisticilor un nivel mediu al creditului comercial este de: 40 zile
in Marea Britanie si SUA, 75 zile in Japonia, 90 zile in UE.

3) in Romania o valoare medie normala pentru acest indicator este de 30 de
zile, adica cel putin 12 rotatii pe an.

Situatii(corelatii) posibile:

- dzao1 < dzo - viteza de rotatie creste, prin urmare nivelul de eficienta in
gestiunea lor se amelioreaza(Ica>I1a);

- dza1 > dzco - viteza de rotatie scade, prin urmare nivelul de eficienta in
gestiunea lor se deterioreaza(Ica<la).

BUPT


http://www.ideideafaceri.ro/

5.3 - Diagnosticul financiar al firmei 183

Factori de influenta:

- domeniul de activitate;

- dimensiunea si pozitia pe piata a firmei;

- conjunctura economica;

- relatia dintre intreprindere si clienti;

- costul creditului bancar;

- strategia intreprinderii (daca doreste sa se extinda va trebui sa acorde
intervale de plata mai mari comparativ cu concurenta).

O crestere a duratei in zile a creditului client de regula releva cel putin doua
aspecte negative:
- deteriorarea situatiei clientului dar si a firmei furnizoare;
- daca situatia nu se redreseaza va conduce la un decalaj nefavorabil
intre durata de incasare a clientilor si cea de plata a furnizorilor, creénd
un deficit financiar.

Analiza gestiunii furnizorilor

Consta intr-o scanare, cu ajutorul unui ansamblu de metode si instrumente
specifice, a eficientei gestionarii creditului-furnizori, adica determinarea duratei
medii Tn zile Tn care firma isi achita datoriilr fata de furnizori.

CA

Fz . .
d,e, =E[rot/an], d,., :axT[zne/rotatle] (5.19)

Practic acest indicator releva decalajul mediu in zile intre momentul
facturarii si momentul platii contravalorii bunurilor achizitionate.

Observatii:

1) in acest caz pentru a determina si analiza viteza de rotatie, mai relevanta
este utilizarea indicatorului durata in zile a unei rotatii complete(d.);

2) in Romania o valoare medie normald pentru acest indicator este de 30 de
zile, adica cel putin 8 rotatii pe an.

Situatii(corelatii) posibile:

- dzrz1 < dzzo - viteza de rotatie creste (Ica>Ir;), este o situatie normala
atunci cand creste lichiditatea activelor, permitand fincadrarea in termenele
contractuale de achitare a platilor catre furnizori;

- dzrz1 > dzz0 - viteza de rotatie scade(Ica<Ir;), situatie normala daca se
obtine din partea furnizorilor o prelungire a duratei creditului comercial.

Daca viteza de rotatie a creditului furnizor scade, adica durata in zile creste
in aparenta se inregistreaza o situatie favorabild, insa daca persista aceastd evolutie
ea cu siguranta va duce la deteriorarea relatiei cu furnizorii.

Rata autonomiei financiare globale(rasg) - relevd ponderea capitalurilor proprii
in totalul surselor de finantare:

_ Capitalpropriu _ Cpr

g . x100 (5.20)
Pasive total PT
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Observatii:

1) Este un indicator caruia institutiile financiare, in cazul in care se solicita un
fmprumut, Ti acorda o mare importanta;

2) Desi este greu de stabilit un nivel optim al ratei, experienta practica a
relevat faptul ca:

- daca rata autonomiei financiare globale > 66.7% autonomia financiara a
intreprinderii este ridicata, prezentdnd garantii certe pentru a beneficia de noi
fmprumuturi;

- dacd rata autonomiei financiare globale este intre [30%—60%]
intreprinderea poate beneficia de ecordarea unor credite insa riscul recuperarii
acestora creste;

- daca rata autonomiei financiare globale < 30% intreprinderea nu prezinta
garantii pentru obtinerea unui credit.

Indicele de solvabilitate generald(isg): care releva capacitatea intreprinderii de
a-si acoperi obligatiile prin valorificarea activelor proprii in caz de faliment:

AT
* Ttml + Dts + Db

(5.21)

unde:
AT - active totale;
Itml - imprumuturi pe termen mediu si lung;
Dt - datorii totale;
Dy - dobénda aferenta creditelor.

Desigur si in cazul acestor indicatori teoria si practica economica au stabilit
un nivel minim acceptat, astfel:
- pentru gradul de acoperire al serviciului datoriri nivelul minim acceptat
estede 1;
- pentru indicele de solvabilitate generala un nivel minim asiguratoriu
este de minim 3.

Pentru a incepe un proiect de investitii in cadrul unei organizatii, va trebui sa
facem o analiza a situatiei generale a acesteia. Obiectivele analizei trebuie sa fie
acelea de evaluare a punctelor tari si punctelor slabe, a riscurilor si a oportunitatilor
organizatiei ce are ca scop adoptarea unei investitii; trebuie sa avem in vedere si
capacitatea de Imbunatatire a situatiei existente in cadrul organizatiei ca urmare a
adoptarii proiectului de investitii. [25]

Este important sa urmarim cash flow-urile ce se anticipeaza ca vor fi
obtinute prin adoptarea investitiei. Fluxurile de incasari si plati aferente proiectului
de investitii luate in considerare trebuie actualizate si pot fi usor urmarite pe baza
figurii urmatoare, in care se presupune o rata anuald de actualizare (k) constanta:
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Iy CFDy CFD, CFD, CFDH+ VRn
]AnO Anl |An2 An 3 \Ann
CFDy /(1 + k)
D CFDy/ {1+ k)2
< E'FD;,"(1+I::}3
< CFDn(i+ E)m 4+ VRﬁ,’(1+k:l”
<

Figura 5.1. Urmarirea fluxurilor de incasari si plati [25]

In aceastd figurd, ca urmare a realizdrii unui proiect de investititii la
momentul actual (notat anul 0), se anticipeaza ca se vor genera anumite cash flow-
uri disponibile pe toata durata de functionare a acestuia, CFDt, cu t=1,2,..., n), iar
fin momentul incetarii activitatii acestuia (anul n), se poate obtine o valoare
reziduala (VRn)”.[25]

Pe noi ne intereseazd in mod special sd putem urmari si cuantifica
performanta unui proiect de investitii. Vom face acest lucru folosind mai multi
indicatori.

Cel mai folosit este valoarea actualda neta (VAN). ,Prin intermediul acestui
indicator se poate evidentia daca un proiect de investitii merita adoptat sau nu din
punct de vedere al performantelor sale financiare. Valoarea actuald neta exprima
diferenta dintre suma fluxurilor financiare viitoare actualizate si valoarea actuala a
cheltuielilor cu investitia, conform relatiei:

—_ n CFD; n VERp
VAN = Iy + Eloy o on T 2o (5:22)

unde:
- —I;= suma investita

- CFD, = cash flow-ul disponibil generat de investitie in anul t (considerat la

sfarsitul acestuia)
- VR, = valoarea reziduald a proiectului de investitii (consideratd, de asemenea

la sfarsitul anului n)
- n = durata de functionare a proiectului de investitii (de reguld exprimata in ani)
- k = rata de actualizare
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In relatia de mai sus am presupus cd investitia se realizeaza integral la
momentul 0, generand fluxuri de incasari si plati incepand cu anul urmator. Aceasta
relatie ne ofera prilejul de a identifica elementele financiare fundamentale ale unui
proiect de investitii, precum:

- cheltuielile de investitie

- cash flow-urile disponibile

- valoarea reziduala

- rata de actualizare

- durata de viata a unui proiect de investitii.

Cat timp suma cash flow-urilor actualizate este superioara ca valoare sumei
investite, este rentabil sa se adopte respectivul proiect de investitii. Altfel spus,
pentru ca un proiect de investitii sa merite a fi adoptat, valoarea actualizata neta
trebuie sa fie pozitiva.

Valoarea actualizatd neta este considerat cel mai elocvent indicator de
selectie a proiectelor de investitii. Indicatorul evidentiaza castigul efectiv de care va
beneficia intreprinderea prin adoptarea proiectului de investitii supus analizei.

Putem calcula valoarea firmei in doua moduri:
a) prin actualizarea profitului net estimat, astfel:

Pl I:)2 Pn VRrez
= + > T + - + - (5.22)
@+r) @+n @+rn" @+r)

b) prin actualizarea cash-flow-ului net estimat, astfel:

_CFN, CFN, CFN

VR
= + St + T+ < (5.23)
@+r) @+n @+r) @+r)

Asa cum se poate observa in ambele formule de calcul de mai sus, pe langa
profitul net (P1, P2, .., Pn) sau cash-flow-ul net (CFN;, CFN3, .., CFN,) aferent fiecarui
interval de timp considerat sau profitul mediu pentru intreaga perioada de evaluare
(previziune) apare si un element nou (r), care joaca de fapt rolul de coeficient de
multiplicare. Acest element poartda denumirea de: ratd de actualizare sau rata de
capitalizare.

Un alt element care se formeaza cu ajutorul ratei sus numite este:

1/(1+r), factorul de actualizare (capitalizare),
care face ca ponderea capacitatii beneficiare considerate sa fie, in valoarea curenta
a intreprinderii, invers proportionala cu marimea intervalului de timp ce trebuie sa
treaca pana la obtinerea ei efectiva.

Determinarea ratei de actualizare se poate face ca si suma a trei
componente:

r=r+r-+rnr (524)
unde:

ro — rata de baza (corespunde unor plasamente fara risc fiind cuprinsd de
obicei intre 10 -15%).

rr — rata de risc (ca reflexie a riscurilor care privesc intreprinderea in
perioada urmatoare, cu valori cuprinse intre 25-75% (pt. o economie
stabild) si 75-200%
( pt. o economie instabild)).

ri — rata anuala a inflatiei (in cazul utilizarii preturilor curente).
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Desigur in functie de modul de fundamentare al riscului, calculul ratei de
actualizare se poate face in doua feluri :

a) prin calcul analitic: r = rp(1+R), caz in care prima de risc (R) se stabileste
printr-o cota forfetara si poate avea urmatoarele valori:

- 0,25 - pentru risc mic

- 0,50 - pentru risc mediu

- 1,00 - pentru risc putin ridicat

- 1,50 - pentru risc ridicat

- 2,00 - pentru risc foarte ridicat

b) prin descompunerea riscului in factori de risc (risc pentru talia intreprinderii, risc
pentru pierderea managerilor cheie, riscul dependentei de clienti, riscul financiar,
riscul structurii productiei, riscul de tara, etc.) si cumularea lor cu o rata de baza.

In acelasi context mentiondm diferenta dintre rata de actualizare si rata de
capitalizare(care apare in mod normal) ce poate fi exprimata cu urmatoarea formula
matematica:

ra=rc+g (5.25)
unde:
ra — rata de actualizare
rc — rata de capitalizare
g - rata anuala de crestere perpetua a capitalului.

Totodata rata anuala de crestere se poate determina cu relatia:

g =RCIxr (5.26)
unde:
RCI - rentabilitatea capitalului investit (se determina ca raport intre
profitul net si capitalul investit)
ri — rata investitiilor (se determina ca rapot intre valoarea investitiilor
si capitalul investit).

In cazul modelelor de actualizare, intrucdt perioada de previziune este
limitata cronologic vorbind, apare un element sulimentar, valoarea reziduala, care
reprezinta fie valoarea posibild de realizat prin casarea si valorificarea pieselor
rezultate fie este expresia valorii elementelor corporale si necorporale precum si a
rezultatelor ce le genereaza dupa perioada de estimare. Obs.: in cazul in care se
estimeaza un profit mediu constant pentru o anumita perioada de previziune (g=0)
rata de actualizare este egala cu rata de capitalizare.

Un alt indicator care se poate folosi este rata interna de rentabilitate (RIR).
Aceasta rata de rentabilitate degajata de proiectul de investitii analizat nu reprezinta
altceva decat solutia ecuatiei:

VAN =0, (5.27)

cu necunoscuta k,

VAN = —I, + X, —2c 4 3

Pt T =0 (5.28)

£=1y 1+J<j|‘l
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sau altfel scris:

_ CFD, VR,
I =iz gn T Zima s (529)

Rata internd de rentabilitate presupune reinvestirea cash flow-urilor
disponibile la o rata de rentabilitate egald cu cea aferentd proiectului de investitii.
[25]

RIR este acea ratd de actualizare pentru care valoarea actualizata a
costurilor este egalda cu valoarea actualizata a veniturilor, iar profiturile viitoare
actualizate sunt egale cu 0. RIR trebuie sa fie mai mare sau cel putin egald cu rata
medie a dobanzii pe piata, sau cu costul mediu ponderat al capitalului. [9]

Un alt indicator folosit este rata de recuperarea investitiei (ROI - return on
investment). Recuperarea investitiei este folosita pentru a determina oportunitatea
efectuarii unei investitii. Este de fapt o estimare a avantajelor financiare aduse de
banii cheltuiti intr-un proiect de investitii.

Existda un numar foarte mare de indicatori care pot fi calculati pentru a
vedea care este eficienta unui proiect de investitii. Trebuie sa stim doar sa-i alegem
pe cei care credem ca sunt cei mai relevanti pentru activitatea pe care o desfasoara
organizatia la care ne referim si sa folosim valorile pe care le obtinem calculand
acesti indicatori in a lua decizii care sa fie benefice intregii organizatii.
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CAPITOLUL 6

Modalitati de imbunatatire continua -
modele si studii de caz

6.1. Metode de masurare a imbunatatirii
6.1.1. Programe de imbunatatire

Procesul si sistemul care il controleaza reprezintd problema reald cu care se
confrunta organizatiile de astazi, si nu oamenii, care lucreaza in limitele stabilite de
catre conducere. Angajatii trebuie sa lucreze in interiorul procesului, iar conducerea
trebuie sa lucreze deasupra procesului. Eforturile de imbunatatire si sistemele lor de
sustinere trebuie sa fie orientate catre proces, nu catre individ. Aceasta inseamna ca
toate serviciile trebuie sa coopereze pentru a optimiza eficienta, randamentul si
adaptabilitatea procesului total. Cea mai potrivita solutie este numirea unei
persoane care sa raspunda de performantele procesului total si care sa fie investita
cu autoritatea de a-i reuni pe membrii tuturor compartimentelor implicate in proces,
cu obiectivul de a maximiza performantele totale.

Putem spune ca numai calitatea in sine, daca nu este insotita de alti factori,
nu asigura profitabilitatea si supravietuirea pe piata a companiei. Ele depind de felul
in care ne folosim toate resursele pentru a ne imbunatati calitatea ofertei si
productivitatea operatiilor, precum si de modul in care integram tehnologiile
corespunzatoare, utilizand la maximum capitalul si facilitdtile de care dispune
organizatia. Asadar, pentru a realiza imbunatatirea performantelor unei organizatii,

o Calitatea,

e Productivitatea,

e Tehnologia si

e Costul
trebuie echilibrate, pentru a ne asigura ca sunt indeplinite cerintele si asteptarile
tuturor celor interesati. C.Jackson Grayson afirma: ,trebuie sa fim infometati, rapizi,
sa vrem tot ce este mai bun si sa fim inventivi - mai infometati ca un caine
vagabond, dar mai abili decat o pisica la vanatoare de soareci”.

Utilizarea eficace a procesului de management total (MT) ofera avantaje
tuturor detinatorilor de interese ai organizatiei. Organizatiile care iau in serios
fmbunatatirea parcurg cei 12 pasi care alcatuiesc cercul de Tmbunatatire reciproc
avantajoasa (fig. 6.1.):

Pasul 1. Implicarea sporita in procesul de imbunatatire

Pasul 2. Cresterea investitiilor proprietarilor

Pasul 3. Atentie sporita din partea personalului de conducere
Pasul 4. Imbunatatirea procesului

Pasul 5. Cresterea satisfactiei angajatilor

Pasul 6. Cresterea increderii angajatilor

Pasul 7. O mai buna cooperare a angajatilor
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Pasul 8. Produse si servicii mai bune

Pasul 9. Mai putine reclamatii de la clienti

Pasul 10. O mai mare fidelitate a clientilor

Pasul 11. Cresterea profiturilor si dezvoltarea organizatiei
Pasul 12. Cresterea castigurilor proprietarilor.

— 1 2 | 3 4

12 Careul 5

11 | avantajului 6
reciproc

10] 9 | 8 7

Figura 6.1. Careul avantajului reciproc [36]

Imbunatétirea nu este o parte a jocului; ea este chiar jocul. Toti vor ca
lucrurile sa se schimbe in bine. Conducerea superioara doreste ca angajatii sa nu
mai faca atatea greseli. Inginerii doresc sa obtina prognoze cat mai bune de la
marketing. La randul lor, cei din departamentul de marketing doresc ca
departamentul de vénzari sa inregistreze rezultate mai bune. Cei de la vanzari
doresc sa se fabrice produse mai bune pentru a le vinde mai usor. Cei de la
productie doresc ca inginerii sa le dea proiecte mai usor de pus in practica. Fiecare
vrea ca toti ceilalti sa se schimbe, dar prea adesea nu este dispus sa se schimbe pe
sine. Nu mai puteti astepta ca ceilalti sa se schimbe. Procesul de imbundtatire
trebuie sa inceapa cu dumneavoastra. Intrebarea este: cum trebuie sa procedeze o
organizatie ca procesul sa functioneze? [36]

Philip B.Crosby a propus parcurgerea a 14 pasi concentrati pe motivarea
individului, asigurarea angajamentului sau fata de calitate prin semnarea unor
garantii si evaluarea progresului folosind costul calitatii. Cei 14 pasi pentru
imbunatatirea calitatii sunt:

1. Implicarea conducerii

2. Formarea unor echipe de imbunatatire a calitatii

3. Evaluarea

4. Costul calitatii

5. Constientizarea calitatii

6. Actiune corectiva
7. Planificarea pentru eliminarea defectelor
8. Instruirea angajatilor
9. Ziua defectelor zero
10. Stabilirea obiectivelor
11. Eliminarea cauzelor greselilor
12. Recunoasterea
13. Consiliile calitatii
14. Reluarea procesului. [36]

Dr.W.Edwards Deming a elaborat si el un program diferit pentru
fmbunatatire, in 14 puncte, numit ,Cunoasterea profunda”. Cele 14 puncte sunt:
1. Natura abaterii
2. Pierderi provocate de interventii eronate (schimbari facute fara a
cunoaste cauzele specifice si generale ale abaterii)

BUPT



6.1 - Metode de masurare a imbunatatirii 191

ous

8.
9.

10.
11.
12.
13.

14.

Dr

Reducerea la minimum a riscului celor de mai sus (prin utilizarea unor
diagrame de control)

Interactiunea fortelor, dependenta si interdependenta

Pierderi cauzate de deciziile conducerii luate fara a cunoaste abaterea
Pierderi cauzate de aplicarea succesiva a unor forte aleatorii care, luate
separat, pot fi nesemnificative (cum ar fi instruirea de catre muncitori a
altor muncitori)

Pierderi cauzate de concurenta pentru acapararea pietei si de barierele
comerciale

Teoria valorilor extreme

Teoria statistica a esecului

Teoria cunoasterii in general

Psihologia, inclusiv motivarea intrinseca si extrinseca

Teoria invatarii

Necesitatea trecerii de la ierarhizarea pe clase si niveluri la capacitatea
manageriala (leadership)

Psihologia schimbarii.

. Armand V. Feigenbaum isi concentreaza efortul asupra celor 10 criterii

care jaloneaza efortul de imbunatatire. Cele 10 criterii pentru succesul calitatii sunt:

RN HWN =

-
o

Calitatea este un proces care include intreaga companie

Calitatea este ceea ce spune clientul

Calitatea si costul reprezintd o suma, nu o diferenta

Calitatea necesita atat implicare individuald, cat si de grup

Calitatea este o metoda de management

Calitatea si inovatia sunt dependente una de alta

Calitatea este etica

Calitatea impune Tmbunatatire continua

Calitatea este calea cea mai eficienta si cea mai ieftind catre
productivitate

. Calitatea este aplicata printr-un sistem total, in care sunt cuprinsi

clientii si furnizorii.

Dr. Feigenbaum este parintele controlului calitatii totale. El a publicat prima
carte cu acest subiect in 1951. Tot el este cel care a lansat si notiunea de costuri ale
calitatii. El analizeaza ciclul valorii totale a produsului si aplica metode de ingineria
sistemelor in implementarea imbunatatirilor.

Pe de altd parte, dr.Joseph M. Juran accentueaza ideea ca un efort de
imbunatatire este constituit din numeroase imbunatatiri mici, aplicate treptat.
Fiecare dintre ele aduce economii pentru companie. El foloseste analiza Pareto
pentru a defini cateva probleme esentiale si formeaza echipe pentru rezolvarea
acestor probleme. Dr.Juran defineste calitatea drept ,conformitate cu destinatia”. El
analizeaza ceea ce numeste ,spirala progresului in calitate”. Calitatea este intregul
ansamblu de activitati prin care se realizeaza conformitatea cu destinatia, indiferent
unde se desfdsoara aceste activitati. Ea include:

Studiul pietei

Dezvoltarea produsului
Proiectarea/specificatia produsului
Aprovizionare/furnizori
Planificarea productiei

aubhwWNEH
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6. Productie si controlul proceselor
7. Verificare si proba

8. Marketing

9. Servicii pentru clienti. [36]

Dr.Kaoru Ishikawa a fost principalul expert in calitate din Japonia si
initiatorul conceptului de cerc al calitatii. El a sustinut ca cel mai bun mod de a
fmbunatati performantele este de a delega autoritatea angajatilor si de a-i instrui.
Conceptiile doctorului Ishikawa au contribuit la dezvoltarea fara precedent
inregistrata in domeniul instruirii pentru formarea aptitudinilor de lucru in echipa si
rezolvarea problemelor. Desi doctorilor Deming si Juran li se recunoaste meritul
transformarii miraculoase a Japoniei, se poate spune ca doctorul Ishikawa a fost
adevaratul geniu, deoarece el a preluat numeroase conceptii, le-a reunit si le-a
implementat pe toate in mod eficient. Fara contributia doctorului Ishikawa, ideile lui
Deming, Feigenbaum si Juran ar fi avut putine efecte asupra japonezilor. Ishikawa a
privit calitatea ca pe un mod de a administra intreaga organizatie. Pentru el,
transformarea managementului tine de aplicarea a sase principii:

1. Calitatea este pe primul loc - nu profitul pe termen scurt

2. Orientarea catre client - nu catre producator. A gandi din punctul de

vedere al celeilalte parti

3. Urmatorul proces este clientul dumneavoastra - inlaturarea barierei

sectorizarii

4. Folosirea faptelor si datelor pentru a face prezentari - utilizarea

metodelor statistice

5. Respectul fata de om, ca filozofie de management - managementul

implicarii totale

6. Management interfunctional.

In 1987 a apérut lucrarea intitulatd ,The Improvement Process” a lui
J.Harrington in care se analiza importanta urmatoarelor aspecte:

1. Sincronizarea eforturilor de imbunatatire ale organizatiei cu planul de

afaceri

2. Structurarea efortului de imbunatatire totala

3. Necesitatea atat a unor Tmbunatatiri continue, cat si in salturi, prin

folosirea echipelor si a metodologiilor de imbunatatire a proceselor

4. Importanta delegarii autoritatii si a creativitatii angajatilor pentru a

permite acestora sa exceleze in activitatea lor. [36]

Pe langa metodele elaborate de acesti guru, diversi consultanti si organizatii
profesionale pun la punct alte metode de imbunatatire. Inginerii subliniaza
necesitatea de a investi in cercetare-dezvoltare pentru a imbunatati tehnologiile si a
fi mai competitivi.

Comunitatea financiara vorbeste de managementul costurilor totale pentru a
imbunatati profiturile. Centrele de Productivitate din toatd lumea promoveaza
cresterea productivitatii pentru a creste competitivitatea.

Intr-un interval de timp foarte scurt, toate aceste metode si instrumente, ca
si multe altele, au fost supuse atentiei managerilor. Multe dintre ele au fost aplicate
intr-o masurd mai mare sau mai micd de majoritatea organizatiilor progresiste, in
anii ‘80. Fiecare dintre aceste metode a fost recomandata managerilor ca cel mai
bun mod de a obtine un avantaj concurential. Astdzi exista peste 180 de
instrumente de imbunatatire.
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6.1.2. Convingeri si conceptii privind imbunatatirea

Chiar din primele faze ale procesului de imbunatatire, echipa manageriala de
fmbunatatire trebuie sa stabileasca un set de convingeri si/sau conceptii elementare
de Tmbunatatire, care vor fi respectate pe tot parcursul procesului. Pentru a inlatura
orice echivoc asupra sensului termenilor folositi, vom face o definire a lor:

Principiu - sursa principald; un adevar fundamental; forta motivationala pe care se
bazeaza conceptiile si convingerile

Conceptie - o idee generalizatad sau o notiune generala

Convingere - acceptarea unui lucru ca fiind adevarat

Dupa cum se vede, toate principiile sunt conceptii sau convingeri, dar nu
toate convingerile si conceptele sunt principii. In continuare se prezinta o lista a
convingerilor si/sau conceptiilor fundamentale cu privire la procesul de
fmbunatatire:

- calitatea este definita de client

- clientul nostru este stapanul nostru

- procesele imbunatatite asigura produse si servicii fara erori

- fiecare are furnizori si clienti

- a preveni este mai bine decat a remedia

- orice prestatie care nu este ireprosabila trebuie imbunatatita

- deciziile trebuie sa se bazeze pe intelegerea faptelor si a riscurilor

- un stil participativ de management asigura cele mai bune rezultate

- tuturor trebuie sa li se ofere o posibilitate de a contribui la succesul

organizatiei

- toti trebuie sa se perfectioneze in permanenta

- pentru ca o problema sa fie rezolvata definitiv, simptomele trebuie

transformate in cauze

- toti angajatii trebuie implicati in rezolvarea problemelor

- conducerea trebuie sa constituie un exemplu

- persoana care cunoaste cel mai bine o activitate trebuie sa fie si cea

care o executa

- intre manageri si angajati trebuie sa existe incredere reciproca

- contributia fiecarui angajat este importanta pentru organizatie

- un proces de recompensare si recunoastere trebuie sa cuprinda toate

tipurile de recompense: multumiri, distinctii, promovari si recompense
financiare

- trebuie sa respectam drepturile, demnitatea si eforturile tuturor

persoanelor

- angajatii nostri sunt resursa cea mai valoroasa pe care o avem. Pentru

a le mentine eficacitatea, trebuie sa-i instruim

- angajatii trebuie sa fie imputerniciti sa ia singuri decizii in limita

propriilor atributii

- imbunatatirea necesita un plan bine géandit, la care sa colaboreze mai

multe persoane

- diviziunile mici functioneaza mai bine decét cele mari

- cand se ia o decizie, trebuie avuti in vedere toti detinatorii de interese

- cu cat organizatia este mai intinsa pe orizontald, cu atat performantele

sunt mai bune

- avem obligatia de a asigura un randament acceptabil al investitiei

facute de actionari
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- clientii sunt interesati de valoarea produselor si serviciilor pe care le
cumpara

- aliantele strategice cu alte organizatii vor intari organizatia noastra

- reducerea timpilor de productie asigura un avantaj competitiv esential

- Intarirea capacitatilor si a competentelor fundamentale este cheia

cresterii viitoare

- nimic nu este prea sfant pentru a fi pus la indoiala

- desi nu are intotdeauna dreptate, clientul nu greseste niciodata

- folosirea adecvata a celor mai bune tehnologii, combinata cu

. creativitatea, este cheia rentabilitatii

In mod normal, aceste convingeri fundamentale se formuleaza dupa
stabilirea perspectivelor organizatiei. Se sugereaza ca echipa executivd de
fmbunatatire sa intocmeasca o lista preliminara cu convingeri si conceptii pe care sa
o discute apoi cu reprezentanti ai angajatilor, pentru a se asigura ca formularile sunt
complete si explicite. Lista prezentatd aici este prea mare pentru majoritatea
organizatiilor. Se recomanda a se limita numarul de convingeri si conceptii la
maximum 15. In urma discutiilor cu angajatii, echipa executivd de imbunatatire ar
trebui sa regrupeze si sa elaboreze lista finala a convingerilor si conceptiilor
fundamentale de imbunatdtire, apoi sa o comunice verbal si Tn scris tuturor
angajatilor.

6.1.3. Indicatorii procesului de imbunatatire

Conducerea superioara a firmei stie cad ceea ce se poate masura, se poate
rezolva. Daca cei din conducere nu supun evaluarii un lucru, inseamna ca acel lucru
nu 1i intereseaza. Din acest motiv, directorii trebuie sa se concentreze asupra
modului in care vor masura eficacitatea managementului total de la primele faze ale
procesului. Un sistem tipic de masuratori pentru procesul de imbunatatire trebuie sa
parcurga trei faze:

Faza 1: Indicatori ai activitatii — evalueaza activitatile care se desfasoara in
legatura cu procesul managementului total.

Faza 2: Evaluari ale rezultatelor imbunatatirii — acest tip de evaluare incepe in
mod normal la aproximativ 6 luni de la initierea procesului

Faza 3: Evaluari ale rezultatelor economice - aceasta faza incepe dupa aprox.
18 luni.

Este extrem de important ca sistemul de evaluare sa fie definit inca de la
inceputul procesului de imbunatatire, astfel incat impactul noului proces sa poata fi
comparat cu cel al procesului anterior. Prea adesea, evaluarea este amanata in
primul an, astfel incat atunci cand cineva intreaba ce progrese s-au realizat, nu se
pot furniza datele de pornire. Unul dintre lucrurile pe care echipa manageriala de
mbunatatire trebuie sa le faca in primele luni de derulare a procesului este sa
stabileasca un sistem de evaluare si sa inceapa sa culeaga datele necesare pentru a
marca punctul clar de la care sa se inceapa principalele evaluari. Concentrarea din
timp asupra evaluarii are si avantajul ca ofera un punct de referintd comun pentru
intreaga organizatie.

Aprecierea

Unul din cele mai bune mijloace de a masura efectele mai putin tangibile ale
procesului de imbunatatire 1l constituie metodele de apreciere. Aceste aprecieri sunt
utile si pentru identificarea posibilitatilor de imbunatatire. Unele dintre cele mai utile
metode de apreciere sunt:
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1. Aprecierea nevoilor de imbunatatire. Este o metoda foarte utila pentru
atragerea sprijinului total din partea conducerii superioare. Aprecierea poate fi
repetata la fiecare 12-18 luni, pentru a avea tot timpul o imagine asupra mediului
intern foarte dinamic al organizatiei.

2. Aprecierea in vederea decernarii premiilor pentru calitate. Exista un
numar de organizatii care acorda premii pentru calitate si folosesc anumite metode
de masurare a performantelor unei organizatii. Pentru a efectua acest tip de
apreciere, conducerea organizatiei trebuie sa completeze o cerere de inscriere vizata
de catre un evaluator autorizat. Apoi, evaluatorul trebuie sa verifice valabilitatea
datelor cuprinse in cerere, efectuand o revizie la organizatia solicitantda. Pe urma3,
evaluatorul va compara aceste date cu criteriile din fiecare domeniu, atribuind un
numar de puncte pentru fiecare. Evaluatorul va intocmi de asemenea o lista cu
punctele forte si punctele slabe ale organizatiei si sugestii de imbunatatire.

3. Sondaje de opinie in randul angajatilor. Toti angajatii, de la toate
nivelurile, trebuie sa aiba ocazia de a participa la un sondaj de opinie. El va consta
de obicei in 60-100 de intrebari referitoare la toate aspectele activitatii. Sondajul
initial se va desfasura in cursul primelor sase luni ale procesului de imbunatatire si
va cobori cel mult pana la nivelul de mijloc al ierarhiei manageriale. Obiectivul unui
sondaj de opinie in randul angajatilor este de a determina schimbarile survenite in
atitudinea acestora si de a identifica problemele care i preocupa. Cateva intrebari
tipice sunt:

- Cat de bine isi face treaba managerul dumneavoastra?
- Cat de bine sunt utilizate competentele dumneavoastra?
- Cat de multumit sunteti de organizatia in care lucrati?

Acest tip de sondaj ajuta la determinarea unui numar de indici-cheie care
reflecta valoarea medie corespunzatoare unui grup de intrebari. Exemple de indici-
cheie sunt: indicele moralului, al performantei manageriale, al satisfactiei, etc.

De obicei, sondajele de opinie in randul angajatilor se repeta la interval de
aproximativ 18 luni. Este foarte important ca sondajul sa fie analizat si rezultatele
sa fie transmise prompt inapoi angajatilor. Timpul scurs intre momentul efectuarii
sondajului si transmiterea rezultatelor ar trebui sa fie de maximum doua luni.

Desi primul sondaj se opreste la nivelul de mijloc al ierarhiei manageriale, al
doilea sondaj (desfasurat de obicei dupa 18 luni) va cobori la nivelul colectivelor
mici (minimum 8 angajati). Pentru fiecare intrebare, rdaspunsurile acestor colective
trebuie comparate cu media pe proiect, pe departament si pe organizatie. Trebuie
facuta o analiza pentru a vedea daca exista diferente statistice semnificative intre
colectivele mici si celelalte grupuri de lucru.

Daca un colectiv este instruit sa foloseasca tehnicile rezolvarii problemelor si
lucrului in echipd, acesta ar trebui sa intocmeasca planuri de masuri pentru
intrebarile cu raspunsurile total nesatisfacatoare in comparatie cu restul organizatiei.
Aceste planuri trebuie prezentate managerilor de nivel mediu. Managerii de nivel
mediu si conducerea superioara vor intocmi apoi planuri de Tmbunatatire a
performantelor generale ale organizatiei. Aceste planuri trebuie comunicate ulterior.
Situatia tuturor planurilor trebuie urmaritd pentru a se asigura implementarea
masurilor corective.
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6.2. Implementarea imbunatatirii
6.2.1. Metodologii de imbunatatire

Managerii se lovesc de faptul ca dispun de o cantitate limitata de resurse pe
care le pot destina efortului de imbunatatire (fig. 6.2.) si au de ales intre cel putin
cinci metodologii diferite de utilizare a acestor resurse limitate [36]:

- managementul costurilor totale

- managementul productivitatii totale

- managementul calitatii totale

- managementul resurselor totale

- managementul tehnologiei totale

Managementul
calitatii totale

(MQT)

Managementul
productivitatii
totale (MPT)

Managementul
resurselor totale
(MRT)

Resurse
Managementul Managementul
costurilor totale tehnologiei
(MCT) v totale (MTT)
Rezultate

Figura 6.2. Competitia pentru resurse

Dar, indiferent cat de profitabila pare fiecare dintre aceste metode, este
evident ca organizatia trebuie sa-si foloseasca cea mai mare parte a resurselor
pentru a furniza produse si/sau servicii pentru clientii externi, care finanteaza
activitatea organizatiei. Misiunea conducerii superioare este sa imparta resursele
limitate alocate Tmbunatatirii intre cele cinci metode, schimband ponderea la
momentul potrivit. Majoritatea companiilor supravietuitoare au adoptat una dintre
metode si au pastrat-o cu dogmatism, ignorandu-le pe celelalte. Perdantii au trecut
in mod aleatoriu de la o metoda la alta, fara a le explica angajatilor schimbarea de
directie. De ce sa se schimbe daca, la urmatoarea sedinta a conducerii, directorii vor
veni cu o alta abordare, care va schimba directia organizatiei? Conducerea trebuie
sa cunoasca toate cele cinci metodologii pentru a putea sa ia deciziile corecte si
pentru a nu mai schimba atat de des directia.

Managementul costurilor totale (MCT)

Pe la mijlocul anilor ‘80, un grup de angajati din domeniul financiar din
companiile americane au elaborat o metodologie numita ,stabilirea costurilor pe
baza activitdtilor”. Pornind de la aceasta, a aparut o nouda metodologie denumita
,managementul costurilor totale” (MCT). Ea a fost conceputa pentru a realiza o
fmbunatatire treptatd a proceselor-cheie analizéandu-se fiecare activitate din cadrul
procesului, clasificandu-i costul ca valoare addugata sau nonvaloare adaugata si
intreprinzdndu-se apoi actiuni pozitive pentru a elimina costul nonvalorii adaugate.
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Metodologia MCT poate fi impartita in cinci faze:

1. Evaluare. Selectioneaza procesul caruia trebuie sa i se aplice
metodologia.

2. Organizare. Implicarea si instruirea managerilor si a echipelor de
imbunatatire a procesului (EIP).

3. Analiza. Intocmiti diagrama procesului, dirijati procesul si efectuati o
analiza a valorii si cauzelor.

4. Proiectare. Concepeti un proces nou cu cat mai putine activitati cu
nonvaloare adaugata si efectuati o analiza costuri/beneficii.

5. Implementare. Aplicati schimbarile de proces si evaluati rezultatele.

Instrumentele tipice care fac parte din managementul costurilor totale sunt:
- stabilirea costurilor pe activitati
- stabilirea costului Just in Time
- analiza valorii procesului
- managementul performantelor
- Tmpartirea responsabilitatilor
- evidenta financiara integrata
- costul calitatii necorespunzatoare.

Managementul productivitatii totale (MPT)

Unul dintre proiectele prioritare intreprinse de generalul Douglas MacArthur
cand a fost pus in fruntea trupelor de ocupatie din Japonia a constat in
fmbunatatirea productivitatii in Japonia. A fost infiintat Centrul Japonez al
Productivitatii, in calitate de varf de lance al acestei miscari. Succesul sau a atras in
curdnd atentia managerilor americani. Ca rezultat, a fost creat in Houston Centrul
American al Productivitatii, condus de C.Jackson Grayson.

La sfarsitul anilor ‘70 si inceputul anilor ‘80, o multime de organizatii si
consultanti au initiat programe de crestere a productivitatii pe baza presupunerilor
ca Japonia si Germania de Vest castigau piata americand din cauza ca
productivitatea lor crestea intr-un ritm mai rapid decat cea americana.

Toate aceste abordari dispuneau de instrumente care vizau cresterea
volumului productiei pe unitate de resurse consumate, indiferent dacd resursele
erau oameni, bani sau utilaje. Miscarea aceasta, numita ,managementul
productivitatii totale” (MPT) s-a concentrat pe imbunatatirea prin automatizarea
activitatilor consumatoare de timp, plicticoase, repetitive si prin eliminarea risipei.

Un program tipic de crestere a productivitatii consta in cinci faze:

1. Congstientizarea

2. Informarea (educatia)
3. Planificarea

4. Actiunea

5. Continuarea

Pentru ca productia sa creasca, trebuie nu doar sa eliminam risipa, ci si sa
investim in utilaje mai bune si sa realizam produse inexistente inainte. Profesorul
Frank Lichtenberg de la Universitatea Columbia sustine ca un dolar investit in
cercetare duce la cresteri de productivitate de aproximativ opt ori mai mari decat
unul investit in instalatii si utilaje. Jack Welch, fost director executiv la General
Electric, si-a exprimat foarte clar parerea in legdturd cu necesitatea cresterii
productivitatii, afirmand: ,Pentru o companie si pentru o natiune, productivitatea
este o chestiune de supravietuire”.
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Managementul calitatii totale (MQT)

La inceputul anilor ‘80, calitatea a devenit cuvantul magic, dupa ce
companiile japoneze au cucerit pietele internationale, gratie designului si calitatii
superioare a produselor. De exemplu, fabricantii japonezi au castigat peste 30% din
piata auto a Statelor Unite datorita faptului ca masinile lor aveau, dupa livrarea la
client, mai putin de un sfert din defectele celor produse la Detroit. Aceasta a impins
pe noi culmi disciplina calitatii. La mijlocul anilor ‘80, Departamentul Apararii a
popular|zat notiunea de management al calitatii totale (MQT), extinzand disciplina
calitdtii in toate sectoarele economiei. in baza convmgern ca Deming si Juran erau
responsabili pentru miracolul industrial petrecut in Japonia postbelica, MQT a ajuns
la moda. Managerii au adoptat MQT cu o fincredere oarba, incurajati fiind de o
multime de asa-zisi consultanti in probleme de calitate. Toti cei care nu aveau un loc
de munca si urmasera un curs de CSP (controlul static al proceselor) sau de metode
de rezolvare a problemelor se auto-intitulau consultanti in calitate. Intr-un sondaj
efectuat de Societatea Americana pentru Controlul Calitatii in randul organizatiilor
care folosesc MQT, 31% din respondenti au declarat ca au facut anumite greseli.

Cele mai frecvente dintre acestea au fost:

Nu au inceput mai devreme

Nu au facut din calitate o prioritate

Au facut din calitate un proiect, nu un proces continuu
S-au asteptat la rezultate financiare imediate

Nu au implicat intreg personalul

Nu s-au concentrat asupra evaluarilor.

MQT este mai greu de definit decat MPT, nefiind niciodata clar definit de la
inceput. S-au scris numeroase carti despre acest subiect, dar fiecare difera
intrucatva de celelalte.

Perceptele generale, fundamentale, ale procesului MQT sunt:

- ncepeti cu implicarea conducerii superioare

- instruiti conducerea de la toate nivelurile

- ntelegeti cerintele clientilor externi

- incercati sa preveniti greselile

- folositi metode statistice pentru a rezolva problemele si a controla
procesele

- Invatati-va toti angajatii sa lucreze in echipa si sa rezolve problemele

- concentrati-va asupra problemei reprezentate de proces, nu de oameni

- asigurati-va cativa furnizori buni

- stabiliti indicatori de calitate si de satisfacere a clientilor

- concentrati-va asupra clientilor interni, cat si asupra celor externi

- folositi la toate nivelurile echipe pentru a rezolva probleme si a lua
decizii.

Un studiu realizat de MAPI (Manufacturer’'s Alliance for Productivity and
Inovation) asupra principalelor organizatii care folosesc MQT a dus la urmatoarele
rezultate:

- 40% - imbunatatire semnificativa
- 45% - oarecare imbunatatire

- 15% - imbunatatire redusa

- 0% - nici o imbunatatire.

ouhLNE

Managementul resurselor totale (MRT)
In urma importantelor progrese realizate de Japonia in modul de utilizare a
resurselor (stocul, spatiul si angajatii), a inceput sa fie apreciata de catre manageri
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o metodologie care ar putea fi numita ,managementul resuselor totale” (MRT).
Grupurile de resurse umane au inceput, intr-un efort de delegare a autoritatii catre
muncitori, cel mai incisiv program educational intreprins vreodatd in economie.
Aceste programe educationale vizau insusirea unor aptitudini de lucru in echipa, de
rezolvare a problemelor si pregdtirea profesionald. Vitalitatea tehnica a devenit o
prioritate in multe organizatii. Programele respective vizau cresterea fidelitatii
angajatilor, a productivitatii si a competentei acestora. Managerii au inteles ca
angajatii erau cel mai valoros capital si ca, daca organizatia vrea sa tind pasul cu
tehnologia, trebuie sa se ocupe de ridicarea nivelului de competentd a salariatilor.
Instruirea si delegarea autoritatii la toate nivelurile ajuta si la reducerea ratei de
migrare a angajatilor, care se dovedeste foarte costisitoare pentru companiile
americane. Migrarea mainii de lucru este de peste 10 ori mai mare in Statele Unite
fatd de Japonia.

In acelasi timp, organizatiile industriale reorganizau productia si zonele de
stocare, pentru a echilibra fluxul activitatilor si a minimiza deplasarea pieselor si
volumul stocurilor. Aceastd activitate s-a bazat In mare parte pe rezultatele
inregistrate de Toyota cu procesul de productie Just in Time. Aceastd miscare a
contestat convingerea fundamentald ca cea mai eficace strategie de productie
consta n trecerea catre utilizarea mai buna a altor resurse esentiale; printre acestea
amintim spatiul de depozitare si costul de stocare. Adesea se renunta la utilizarea
unor utilaje pentru a reduce stocurile.

S-a inteles ca depozitarea ocupa pana la 75% din spatiul de productie. Daca
se reducerea dimensiunea loturilor, se reducea si spatiul necesar depozitarii. Dar
loturile mari erau necesare din cauza timpului mare de organizare a productiei. De
aceea s-a trecut la o noua metodologie de proiectare a utilajelor si de dispunere a
zonelor de productie. Ciclurile de organizare care inainte durau 4 ore au fost reduse
la mai putin de 10 minute la companii ca Toyota si Ford. Aceasta abordare a redus
la minimum timpul necesar pentru organizare, trecandu-se la productia lot cu lot. In
numeroase cazuri, durata de stocare a semifabricatelor a fost redusa de la patru luni
la patru ore. Aceasta s-a realizat prin utilizarea unor metode ca JIT, stoc zero,
schimbarea matritei intr-un minut, productia lot cu lot si altele.

Managementul tehnologiei totale (MTT)

Pe la inceputul anilor ‘80 am finceput de asemenea sa intelegem ca
tehnologiile noastre erau depasite de cele ale concurentilor externi. Concomitent,
durata de viata a produselor a scazut drastic, impunandu-se realizarea mai multor
produse noi si lansarea pe piata intr-un timp de doua ori mai scurt ca pana atunci.
Aceasta insemna de asemenea cd costul realizarii unor produse noi trebuia redus,
deoarece acesta era acum distribuit pe mai putine unitati de produs. In anii '60
durata de viata a produselor era de paisprezece ani, in anii ‘70 de sapte ani. In anii
‘80 a scazut la patru ani, iar din anul 2000, durata de viata a produselor se masoara
in luni. Din cauza ciclului de viata mai scurt si a exigentelor sporite ale clientilor,
firmele nu-si mai pot permite luxul de a lansa produse cu imperfectiuni, pe care sa
le corecteze pe parcurs prin modificari tehnologice ulterioare.

Acest lucru a impus o noud abordare in privinta modului de administrare a
tehnologiei, care se poate numi ,managementul tehnologiei totale” (MTT). Metoda
MTT a fost larg adoptata atunci cdnd managerii americani au inteles ca japonezii
puteau realiza si lansa pe piata un produs nou la jumatate din costul si timpul
necesar anterior. Numeroase companii s-au implicat atat de mult in MTT incat s-au
reorganizat in intregime in functie de tehnologia existentd, ajungandu-se la situatii
in care tehnologia determina activitatea companiei, si nu invers. MTT viza depdsirea
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concurentei prin folosirea celei mai avantajoase tehnologii. De asemenea, MTT
folosea noi tehnologii in procesul de dezvoltare, pentru a reduce timpul si costul de
productie. Sustindtorii MTT au descoperit ca in Japonia se elibera un numar mai
mare de brevete, raportat la numarul de locuitori, decat in Statele Unite. Studiile au
aratat ca in Japonia fondurile pentru cercetare si dezvoltare se investeau in special
in elaborarea aplicatiilor, pe cadnd in Statele Unite, majoritatea fondurilor de
cercetare-dezvoltare erau destinate cercetarii fundamentale. Aceasta a facut ca
Statele Unite sa obtind mai multe Premii Nobel, iar Japonia sa castige mai multi
clienti.

De la sfarsitul anilor ‘70 a existat in Statele Unite o tendintd importanta de a
se implementa ,proiectarea concomitentd”, folosindu-se o echipd compusa din
personal din compartimentele conceptie, productie, clienti, furnizori si procese care
coopereaza in cursul realizarii produselor. Ca rezultat, proiectul produsului si
procesul prin care se va realiza acel produs sunt concepute si aplicate simultan. Tot
din anii ‘70, MTT se concentreaza si pe utilizarea tehnologiei informationale pentru a
introduce imbunatatiri si pentru a reduce ciclul de productie. MTT porneste de la
premisa ca cel mai bun pret si cea mai buna calitate nu va vor ajuta sa va mentineti
in cursa, daca nu aveti un produs dorit de client. Nu puteti prospera astazi vanzand
de exemplu televizoare cu lampi.

Existda multe elemente comune intre cele cinci metodologii prezentate
(fig.6.3):

Figura 6.3. Relatia dintre metodologiile de imbunatatire [36]

Zona intunecata din centrul figurii indica activitatile care fac parte din cele
patru metodologii de management total (MCT, MPT, MQT, MTT). Aceste metodologii
sunt prezentate in partea superioara a cercului MRT deoarece au un impact direct
asupra resurselor organizatiei. Activitatile tipice care se realizeaza in toate cele
patru zone de imbunatatire totala sunt:

- implicarea conducerii la varf

- rezolvarea in echipa a problemelor

- metode de imbunatatire a proceselor
- planificarea strategica

A - pregatirea personalului.

In figura, zonele care au in centru cifra 4 reprezintd activitdtile care au un
impact pozitiv asupra a patru dintre cele cinci metodologii. De exemplu, eliminand
revizuirea proiectului, puteti reduce costul si timpul de intrare a produsului in
fabricatie, crescand productivitatea, dar creand probleme de calitate la fabricarea
produsului.
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Zonele din figurd care au in centru cifra 3 reprezinta activitatile care
fmbunatatesc doar trei dintre cele cinci metodologii. De exemplu, se poate realiza un
material prin care se reduc costurile, dar care nu are nici un impact asupra calitatii
sau a timpului necesar pentru fabricarea produsului.

Managementul activitatii totale (MAT)

Pentru ca o companie sa fie competitiva, conducerea ei trebuie sa se intrebe
mereu daca ofera produsele si serviciile corespunzatoare, daca trebuie sa schimbe
amplasamentul fabricilor, daca este cazul sa-si diversifice sau sa-si restranga
activitatile in functie de potentialul organizatiei si ce aliante trebuie sa formeze. Se
impune tot mai mult sa se formeze parteneriate cu clientii si furnizorii principali.
Chiar si organizatii care si-au facut concurenta unele altora ani in sir, formeaza
aliante pentru a concura pe pietele internationale si locale. Acest nou mod de a
directiona viitorul organizatiei poate fi numit ,managementul activitatii totale”
(MAT).

In figura exista un cerc exterior numit MAT. El reprezintd o coordonata
esentiald care trebuie abordatd corect pentru ca organizatia sa se poata dezvolta
continuu, sa-si mareasca profiturile si sa poata supravietui in mediul concurential de
astazi. MAT se concentreaza asupra intregii activitati a companiei pentru a identifica
zonele care pot fi fructificate si cele care prezinta probleme. MAT trateaza subiecte
precum:

- Ar trebui organizatia sa-si diversifice activitatea?

- Ar trebui, dimpotriva sa se restranga?

- La ce produse ar trebui sa renunte?

- Ce tehnologii vor necesita oportunitatile de afaceri viitoare?

- Unde ar trebui sa ne extindem si ce unitati ar trebui inchise?

- Cum ar trebui sa investim profitul net pentru binele pe termen scurt si

lung al organizatiei?

Acestea sunt toate aspectele esentiale ale activitatii si trebuie abordate
corect pentru ca organizatia sa supravietuiasca. A le ignora in efortul
dumneavoastra de imbunatatire inseamna a da gres. Din cauza importantei sale,
MAT este prezentat ca inelul care tine laolalta intregul efort de imbunatatire.

6.2.2. Impactul reciproc al metodologiilor de imbunatatire

Esential este sa se inteleaga ca fiecare activitate de imbunatatire poate avea
unul dintre cele patru rezultate de mai jos:

1. Un impact pozitiv asupra metodologiilor

2. Un impact pozitiv asupra uneia sau mai multor metodologii si un impact
negativ asupra altora.

3. Un impact pozitiv asupra uneia sau mai multor metodologii si nici un
impact asupra altora.

4. Un impact pozitiv asupra uneia sau mai multor metodologii si nici un
impact asupra unei alte metodologii sau a mai multora si un imapct
negativ asupra uneia sau mai multor metodologii.

Pentru ca procesul sd fie si mai complex, existd mai multe definitii ale
instrumentelor si metodelor din care se compune fiecare metodologie de
imbunatatire. De exemplu, unii sustindtori ai MQT sustin ca aceasta inseamna a face
totul perfect, a lua intotdeauna cea mai buna decizie, nu doar o decizie buna. Altii
sustin cd MQT este eliminarea erorilor. Aceste doua conceptii sunt foarte diferite.
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In primul caz este vorba de gradul de performant, iar in al doilea de nivelul
performantei. [36]

6.2.3. Combinarea metodologiilor de imbunatatire. Metodologia
managementului total

Pentru a combina numeroasele fatete ale imbunatatirii, Harrigton a elaborat
o metodologie numitd ,managementul total”. (MT). Piramida cu cinci niveluri din
figura 6.4. reprezinta aceasta noua metodologie [36].

RECOMPENSE SI

RECUNOASTERE
IMPACT

ORGANIZATIONAL

PROCESUL DE REALIZARE A PRODUSELOR

CONCEPTE DE BAZA

DIRECTIE

Valoare pentru detinatorii de interese

Figura 6.4. Piramida managementului total

Nivelul 1 - Directia. Blocurile componente (BC) din acest nivel formeaza strategia
care va stabili directia viitoare a procesului de imbunatatire, concentrand energia
companiei asupra relatiilor principale.

Nivelul 2 - Concepte de baza. Blocurile componente din acest nivel introduc in
organizatie metodologiile fundamentale de imbunatatire si le integreaza in
activitatile normale ale firmei.

Nivelul 3 — Procesul de realizare a produselor. Blocurile componente din acest nivel
se concentreaza asupra proceselor care dirijeaza activitatile de productie si servicii,
fac ca organizatia sa fie mai eficienta si mai adaptabila, reducand costul, timpul de
productie si abaterile.

Nivelul 4 - Impactul organizational. Blocurile componente din acest nivel stabilesc
noua structura si noile modalitati de evaluare a companiei.

Nivelul 5 - Recompense si recunoastere. Blocurile componente din acest nivel se
concentreazd pe realizarea unui sistem de recompense si recunoastere care ofera
atat satisfactii financiare, cat si nefinanciare. Acest sistem de recompense si
recunoastere este menit sd@ accentueze importanta celorlalte componente ale
piramidei.

S-a ales piramida pentru a reprezenta metodologia MT deoarece ea
simbolizeaza forta si longevitatea. Piramidele au fost construite si pentru a indica
directia precisa. Ce ar putea simboliza mai bine forta, directia consecventa si
rezistenta in timp a unei companii care implementeazd corect MT? Daca firma
dumneavostra foloseste conceptele piramidei MT, veti vedea, cu timpul, cum
concurentii vin si dispar, cum conditiile economice se schimba, dar compania
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dumneavostra creste si prospera. Figura 6.5. [36] prezinta blocurile componente ale
fiecarui nivel.

Recompense
si recunoastere

Evaluare Structura
organizatorica

Innoirea Procese de | Procese de
proceselor productie servicii
Participare Formare Excelenta Relatii
manageri echipe individuala furnizori
Implicare | Planurile de | Planuri de Orientare Sisteme de
conducere la afaceri modificare a | spre clientul | management
varf mediului extern al calitdtii

Valoare pentru detinitorii de interese

Figura 6.5. Sarcinile care compun piramida imbunatatirii totale

Baza piramidei imbunatatirii

Scopul oricarei companii progresiste si durabile este de a asigura clientilor
sai produse si servicii care au mai multd valoare, o calitate mai buna si sunt mai
putin costisitoare decat cele oferite de alte firme. Dar ea are de asemenea o
obligatie fata de toti detinatorii de interese, printre care se numara investitorii,
managerii, angajatii, furnizorii si intreaga comunitate. Companiile cu adevarat mari
ofera continuu stabilitate si valoare tuturor detinatorilor de interese, nu doar
clientilor. MT se bazeaza pe stabilirea unui puternic parteneriat intre detinatorii de
interese si organizatiile care fintreprind activitati de fimbunatatire. Cuvantul
parteneriat sugereaza ca toate partile implicate vor beneficia de pe urma relatiei.
Fara baza solida pe care o formeaza detinatorii de interese, procesul dumneavoastra
de Tmbunatatire nu este viabil. Una dintre cele mai dificile sarcini cu care se
confrunta toate organizatiile este sa satisfaca in mod echilibrat cerintele tuturor
detinatorilor de interese, astfel incat compania sa fie perceputa de catre acestia ca o
valoare adaugata.

Nivelul 1 - Directia

Primul nivel al piramidei stabileste directia procesului de imbunatatire. El
consta din cinci blocuri componente (BC) care sunt:
BC1: Implicarea conducerii superioare. Conducerea superioara trebuie sa faca mai
mult decat sa sustind MT. Ea trebuie sd@ se implice in proces, sd participe la
proiectarea procesului, sa imparta resursele si sa acorde timpul necesar. Punctul de
pornire al oricarui proces de imbunatatire este conducerea superioara.
BC2: Planurile de afaceri. Toti angajatii trebuie sa inteleaga de ce exista organizatia
respectiva, care sunt regulile de comportament si unde se indreaptd ea. Aceasta
directie trebuie bine comunicata detinatorilor de interese si trebuie sa existe un plan
acceptat de toti referitor la modul de a se ajunge acolo. Acesta este rolul unui plan
de afaceri. El stabileste directia firmei, ce produse se vor oferi, ce piete vor fi
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deservite si ce obiective trebuie atinse in viitor. Fara un plan de afaceri general
acceptat, bine inteles, care sa fie implementat eficient, organizatia nu are directie.
Dacad organizatia are un plan, dar acesta nu este comunicat la toate nivelurile,
situatia nu este mult mai buna.

BC3: Planul de modificare a mediului. Conducerea detine controlul numai asupra
mediului din interiorul organizatiei. Pentru ca imbunatatirea sa fie posibila trebuie sa
modificdm mediul din interiorul organizatiei. Planurile de schimbare a mediului
formuleaza mai intai un set de principii care definesc mediul viitor dorit. Principiile
individuale de perspectiva si modelele de comportament dorite sunt formulate
pentru fiecare factor de influentd. Apoi se stabileste un plan pe trei ani, pentru a
realiza transformarea dorita. Efectul pe termen lung al modificarii mediului este o
schimbare a culturii organizatiei.

Este de asemenea formulat si implementat un plan de modificare a mediului
la nivelul conducerii. Acest plan faciliteaza implementarea eficace a schimbarilor de
mediu dorite. Este foarte important ca detinatorii de interese sa fie pregatiti pentru
aceste schimbari Tnhainte, pe parcursul si dupa implementarea lor. Chiar si cel mai
bun efort de imbunatatire poate fi blocat daca detindtorii de interese nu au fost
pregatiti sa adopte schimbarile necesare. Asadar, planul de schimbare a mediului la
nivelul conducerii reprezintd o componenta esentiala a activitatilor de stabilire a
directiei.

Ori de cate ori vrei sa faci ceva, exista patru variante posibile: poti sa faci
bine un lucru gresit (varianta 1), poti sa faci prost un lucru gresit (varianta 2), poti
sa faci bine un lucru bun (varianta 3), poti sa faci prost un lucru bun (varianta 4). In
anii ‘80, multe companii si-au ales corect obiectivele, dar nu au reusit sa le realizeze
eficient, pentru cd nu i-au pregatit pe detinatorii de interese sa adopte schimbarile
respective. Adesea, detinatorii de interese ai companiilor perdante si-au indreptat
eforturile intr-o directie gresita si/sau au sabotat incercarile de schimbare, in loc sa
participe constructiv. Ca rezultat, multe schimbari nu s-au ridicat la inaltimea
asteptarilor sau nu au dus deloc la imbunatatiri. Companiile de succes au tendinta
sa isi pregateasca detinatorii de interese in vederea schimbarilor. Deoarece erau
pregatiti pentru schimbari, ei le-au adoptat si au depus eforturi pentru a le face sa
functioneze. Rezultatul a fost ca aceste programe de schimbare au depdsit adesea
asteptarile.

BC4: Orientarea spre clientul extern. Organizatiile au scopul de a deservi clientii.
Dupa cum a afirmat John Young, fost presedinte al firmei Hewlett-Packard,
«Satisfacerea clientilor este singurul motiv pentru care existam”. Principalul
ingredient al succesului oricarei organizatii este o excelenta intelegere a
clientului/consumatorului extern si o stransa colaborare cu acesta. Planificarea
trebuie sa se bazeze pe imbunatatirea acestei relatii, deoarece ea este cea care
furnizeaza mijloacele de a satisface nevoile si asteptarile celorlalti detinatori de
interese.

BC5: Sistemele de management al calitatii. Acest bloc component este folosit pentru
a crea sisteme de management al calitatii in conformitate cu bunele practici de
afaceri. Aceste sisteme minime de operare sunt necesare pentru a putea
implementa eficient metode mai sofisticate de imbunatatire. Sistemele de
management al calitatii trebuie sa respecte seria de standarde ISO 9000 ale
Organizatiei Internationale de Standardizare. Sistemele de management al calitatii
sunt o componenta esentiald pentru restul structurii. De obicei, pe mdsura ce este
implementat MT, unele dintre parghiile acestor sisteme sunt inlocuite, deoarece nu
mai sunt necesare.
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In sistemul de management al calitétii sunt inclusi toti factorii care au un
impact asupra calitatii vietii. Aceasta permite ca siguranta si problemele ecologice sa
fie tratate ca parte a sistemelor de management al calitatii. Cerintele, procedurile si
analiza calitatii, sigurantei si impactului ecologic trebuie combinate. Prioritatea
numarul unu a conducerii nu este satisfacerea clientilor, ci asigurarea sigurantei
angajatilor si clientilor sai.

Directia este extrem de importanta, iar majoritatea companiilor perdante i-
au acordat prea putina atentie. Ignorarea sau trecerea prea rapida prin aceasta faza
este motivul pentru care cele mai multe companii nu au progresat destul de rapid in
anii ‘80 si la inceputul anilor '90. Neacordarea atentiei necesare fiecarui bloc
component al acestui nivel al piramidei duce la o abordare incoerenta a procesului
de Tmbunatdtire, care adesea deruteaza angajatii in loc sa-i ajute si franeaza pe
termen lung progresul intregii companii.

Nivelul 2 - Concepte de baza

Al doilea nivel al piramidei este orientat spre integrarea conceptelor de baza
in organizatie. El consta in patru blocuri componente:

BC6: Participarea managerilor. Acest bloc component este menit sa determine
participarea activa a tuturor cadrelor de conducere la efortul de imbunatatire. Pentru
succesul procesului in ansamblu este esential ca managerii sa se simta in largul lor
in rolul de conducdtori. Este important sa se facd schimbarile corespunzatoare la
nivelul conducerii superioare, medii, inferioare si a maistrilor Thainte de a prezenta
conceptele angajatilor. Cele mai multe organizatii nu au pregatit cum trebuie
managerii pentru noul lor rol de conducatori.

BC7: Formarea echipelor. Folosirea echipelor de manageri si angajati pentru a
rezolva problemele si a se implica in procesul de transformare a companiei este o
conditie obligatorie a succesului in mediul concurential de astazi. Acest bloc
component formeaza echipe ca parte a procesului de management si pregateste toti
angajatii pentru a participa la un mediu de lucru in echipa.

BC8: Excelenta individuald. Conducerea trebuie sd asigure atat mediul, cat si
instrumentele care sa ii incurajeze pe angajati sa exceleze si sa fie mandri de munca
lor, precum si sa-i recompenseze pe masura realizarilor. Acesta este un alt
ingredient de baza in strategia unei organizatii de succes. Puteti avea o companie
buna folosind echipe, dar nu puteti avea o companie foarte buna decat daca fiecare
angajat exceleaza in toate sarcinile pe care le indeplineste. Trebuie avut grija sa se
pastreze echilibrul intre buna cooperare in cadrul echipei si incurajarea dorintei
personale de performanta a fiecaruia. Cele doua componente trebuie sa actioneze in
tandem, nu sa concureze unul cu celalalt.

BC9: Relatiile cu furmizorii. Companiile performante au furnizori performanti.
Destinul ambelor organizatii este indisolubil legat. Dupa ce procesul de imbunatatire
a inceput sa castige teren in interiorul companiei, este momentul sa incepeti sa
lucrati cu furnizorii. Obiectivul acestui parteneriat este sa-i ajutati sa-si
fmbunatateasca performantele de productie si sa-si mareasca profiturile, reducand
astfel costul produselor si/sau serviciilor pe care vi le ofera.

Nivelul conceptelor de baza asigura infrastructura procesului de
fmbunatatire. El este menit sa-i ajute pe manageri sa treaca de la rolul de ,sef” la
cel de ,lider”. Acest lucru da nastere unui mediu in care toate competentele
angajatilor sunt utilizate si incurajate. Din punctul de vedere al angajatilor, se
demonstreaza astfel avantajul de a face parte dintr-o echipa. De asemenea, li se
aratda cum sa imbine aspiratiile personale de succes cu cele ale companiei,
motivandu-le in acelasi timp creativitatea. Aceste blocuri componente formeaza
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relatii noi intre angajati, pe de o parte, si clientii si furnizorii interni si externi, pe de
altd parte. Blocurile care formeaza nivelul 2 sunt mecanismele fundamentale ale
procesului de imbunatatire continua.

Nivelul 3 - Procesele de realizare a produselor

Acest nivel al piramidei MT se concentreaza asupra proceselor din cadrul
organizatiei si asupra produselor si serviciilor care ajung la clienti. Este compus din
trei blocuri fundamentale, si anume:
BC10: Innoirea proceselor. Acest bloc component foloseste echipe multifunctionale
de imbunatatire a proceselor pentru a realiza un salt inainte in procesele principale
ale firmei. Scopul este ca aceste parti importante ale organizatiei sa devina mai
eficiente si mai adaptabile. Acest bloc component utilizeaza numeroase tehnici de
fluidizare a proceselor, printre care eliminarea birocratiei, analiza valorii adaugate,
benchmarking-ul si tehnologia informatiei, combinate cu grija. Aceasta metoda
mbunatateste radical procesele la care se aplica. Se pot realiza imbunatatiri de 400
pana la 1000 de procente intr-o perioada de doar sase luni.
BC11: Excelenta procesului de productie. Acest bloc component se concentreaza
asupra modului de concepere si desfasurare a proceselor de realizare a produselor,
astfel ncat ele sa corespunda exigentelor clientilor interni si/sau externi. El este
orientat spre activitatile de concepere a produsului si spre procesul de productie.
Toate companiile, indiferent cd sunt din domeniul productiei de servicii sau de
bunuri, au procese de productie.
BC12: Excelenta procesului de servicii. Procesele de realizare a produselor sunt
foarte diferite de cele prin care se realizeaza serviciile. Aceste diferente fac necesara
aplicarea unor metode de imbunatatire diferite pentru realizarea serviciilor. Acest
bloc component se concentreaza asupra modului de concepere, implementare si
fmbunatatire a procesului de realizare a serviciilor.

Nivelul 4 - Impactul asupra organizatiei

Al patrulea nivel al piramidei este cel al impactului. Procesul de imbunatatire
este deja in curs de derulare in cadrul organizatiei si va avea in curand un impact
asupra structurii organizatiei si a sistemului sau de evaluare. Acest nivel este
alcatuit din doua blocuri componente:
BC13: Procesul de evaluare. Acest bloc component evidentiaza importanta unui plan
amanuntit de evaluare pentru toate procesele de imbunatatire. El ajuta organizatia
sa elaboreze un sistem echilibrat de evaluare care sa arate modul in care indicatorii
interactivi, cum sunt calitatea, productivitatea si profitul, se pot deduce unul din
altul sau se pot completa reciproc. Doar atunci cand procesul de imbunatatire
inregistreaza rezultate pozitive masurabile ne putem astepta ca managerii sa adopte
metodologia de imbunatatire cu toata increderea. Un plan de evaluare bun
transforma un sceptic intr-un discipol. Pe masura ce procesul creste in complexitate,
sistemul de evaluare trebuie sa se modifice. Atunci cdnd declansati procesul de
fmbunatatire, evaluati activitatile. Dupa sase luni, incepeti sa evaluati rezultatele
fmbunatatirilor, iar dupa 18 luni, ar trebui sa se resimta efectele imbunatatirilor
asupra indicatorilor masurat;i.
BC14: Structura organizatiei. Pe masurd ce conceptia si sistemul de evaluare
renunta la perspectiva ierarhica in favoarea unei perspective de proces asupra
organizatiei, birocratia este eliminata, iar deciziile sunt luate la nivelurile inferioare.
In acest mediu nou, angajatii sunt autorizati sa-si indeplineasca sarcinile si sunt
raspunzatori pentru actiunile lor. Prin aceste schimbari, organizatiile mari trebuie sa
cedeze locul unor unitati mici, care pot reactiona rapid si eficient la schimbarea
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cerintelor clientului si a mediului economic. Functii cum sunt asigurarea calitatii si
contabilitatea capata noi roluri. Organizatia ca intreg se orienteaza mai mult catre
procese decat catre organizarea functionala. In acest mediu, compania trebuie sa
devina mai extinsa pe orizontald si mai descentralizata, necesitand schimbari majore
ale structurii de organizare. Acest bloc component ajutd o companie sa-si formeze o
structura de organizare care sa raspunda la necesitatile de astazi si la provocarile de
maine.

Nivelul 5 - Recompense si recunoastere

Al cincilea si ultimul nivel al piramidei este cel al recompenselor si
recunoasterii. El are un singur bloc component, si anume:
BC 15: Recompense si recunoastere. Procesul de recompensare si recunoastere
trebuie conceput astfel incat sa reuneasca toate blocurile piramidei. El trebuie sa
stimuleze personalul sa aiba atitudinea adecvatd. De asemenea, trebuie sa fie foarte
variat, deoarece nu toti apreciaza un ,multumesc” in acelasi mod. Daca doriti ca
fiecare sa fsi asume un rol activ in procesul de imbunatatire, trebuie sa-i puteti
multumi fiecarui individ intr-un mod pe care el sau ea sa-l aprecieze. Uneori este
mai potrivit un cuvant de incurajare, alteori este mai potrivita o recompensa
financiara. Procesul dumneavoastra de recompensare si recunoastere trebuie sa le
cuprinda pe ambele. [36]

6.2.4. De ce se tem managerii de procesul de imbunatatire?

Multi manageri se simt amenintati de procesele de imbunatatire care se
desfasoara peste tot in lume. Managerii de nivel inferior si mediu sunt foarte
preocupati de modul in care ii va afecta procesul de imbunatatire. Ei sunt persoane
orgolioase, care au muncit din greu pentru a ajunge unde au ajuns. Sunt acceptati
in mediul lor ca persoane de succes si cu merite. Iar acum se confrunta dintr-o data
cu o multime de incertitudini. Printre acestea se numara teama lor fata de:

- pierderea sigurantei locului de munca

- pierderea autoritatii

- cresterea volumului de munca

- pierderea responsabilitatii si a controlului

. - erodarea relatiei directe cu oamenii.

Intr-adevar, teama si preocuparea privind pierderea puterii, a prestigiului si
a controlului sunt reale si, in multe cazuri, foarte justificate. Este o problema care
trebuie abordata inca de la inceput, intr-un mod foarte serios. Toate nivelurile de
conducere trebuie pregatite in prealabil, majoritatea managerilor vor avea nevoie de
ajutor pentru a se adapta la noul stil de management. Oamenii care detin functii de
conducere de peste zece ani si-au petrecut o mare parte a vietii perfectionandu-si
tehnicile necesare pentru a supravietui si prospera in conditiile unei organizari
ierarhice. Este nerealist s3 ne asteptam ca ei sa abandoneze aceste experiente
reusite pentru a incerca o ,moda” nouad, fara ca cineva sa aloce un timp considerabil
pentru a-i ajuta sa-si formeze un nou set de aptitudini de management.

Pentru a realiza acest lucru, trebuie sa se initieze o schimbare de amploare a
procesului de management, care sa vizeze toate nivelurile de conducere. In afara de
modificarea stilului de management, cele mai multe organizatii vor trebui sd rescrie
fisele posturilor de conducere. In majoritatea cazurilor, aceste fise au fost intocmite
parca pentru dictatori. Apoi, organizatia va trebui sa-si modifice sistemele de
recompensare si penalizare in conformitate cu noile sarcini ale conducerii. [36]
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6.2.5. Definirea noului rol al conducerii in procesul de imbunatatire

Auzim adesea spunandu-se ca, dintre cele trei prioritati absolute - calitatea,
costul si respectarea termenelor - calitatea trebuie sa fie pe primul loc. Dar
triunghiul de aur al calitatii, costului si termenelor ii obligd pe managerii din zilele
noastre sa aiba grija ca toate cele trei conditii sa fie satisfacute deopotriva. Este
usor de indeplinit una din conditii sacrificandu-le pe celelalte doua. De exemplu,
puteti respecta termenele scazand calitatea si marind costul sau puteti realiza o
calitate superioara la un cost ridicat si cu termene lungi. Dar clientii de azi le vor pe
toate n acelasi timp. Managerii care satisfac aceste cerinte vor avansa si vor

prospera, iar ceilalti vor iesi din cursa.
Rolul conducerii se schimba,

iar succesul unui manager depinde de

capacitatea lui de a tine pasul cu aceste schimbari si de a fi un model pentru
angajati. Astazi exista doua tipuri de manageri.

Tabel 6.1. Stiluri de management - comparatie [36]

Vechiul stil de mangement

Noul stil de mangement

D& ordine

Cauta sa obtind consensul n privinta
obiectivelor

Ascunde informatiile

Comunica informatiile

Pretinde angajatilor sa lucreze peste
program

Pretinde rezultate

Pune accentul pe performantele
individuale

Pune accentul pe performantele echipei

Obtine aprobarea de sus a deciziilor

Ia decizii dupa discutii cu angajatii afectati
de ele

Obiectivul principal este realizarea
sarcinilor

Obiectivul principal este sa se permita
angajatilor sa realizeze sarcinile

Isi asum3 meritul pentru munca
angajatilor

Recunoaste meritele angajatilor

Spune cum sa se faca

Explica de ce trebuie facut

Lucreaza respectand structura
organizatiei

Modifica structura organizatiei, ajustand-o
la cerintele activitatii

Principala recompensa este propria
promovare

Principala recompensa este formarea
aptitudinilor angajatilor

Se considera un sef

Se considerda un manager al dezvoltarii
resurselor umane

Respecta ordinea ierarhica

Colaboreaza cu oricine este necesar
pentru a realiza sarcinile

Se considera un manager al unei
discipline

Se considera un manager de procese

Stabileste termene

Subliniaza caracterul urgent al sarcinii,
aproba termenele propuse de angajati

Evita sarcinile neplacute

Intreprinde  actiuni  imediate  privind
sarcinile neplacute

Deleaga mai ales sarcinile
neimportante, plictisitoare

Repartizeaza sarcinile pe baza aptitudinilor
si competentelor personale
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D& mai multe sarcini celui mai bun
lucrator

Pastreaza un echilibru intre sarcinile celor
cu performante bune si ale celor cu
performante slabe

Plata se bazeaza pe timpul petrecut in
functie

Plata se bazeaza pe cunostinte si
contributie

Este izolat de angajati

Angajatii si conducerea au activitati
comune in afara serviciului

Considera ca minoritatile si femeile
trebuie sa se bucure de o atentie
deosebitd

Acorda tuturor o atentie deosebita

Isi face griji in legdturd cu angajatii
care i-ar putea lua locul

Isi pregdteste o alternativd la functia
actuala

Adopta acelasi stil de conducere fata

Isi adapteazi stilul de conducere in functie

de personalitatea angajatilor si de sarcinile
acestora

de toti angajatii

Verificd pentru a fi sigur cd angajatii | Permite angajatilor sa invete din greseli,
nu gresesc niciodata atata timp cat efectul lor nu este prea
daunator pentru organizatie

6.2.6. Obtinerea increderii si a intelegerii

Una dintre prioritatile conducerii in procesul de Tmbunatdtire este ca
personalul sa formeze o echipa competentd, care colaboreaza strans si eficient, fara
a inabusi insa creativitatea individuald. Pentru aceasta, trebuie ca fiecare membru al
echipei sa aiba incredere si intelegere fata de ceilalti. Conducerea trebuie sa aiba
incredere in angajatii sdi si sa impartdseascd puterea pe care o confera informatiile
despre organizatie. In trecut, managerii dadeau angajatilor informatii cu lingurita,
doar atat cat aveau nevoie pentru a-si indeplini sarcinile, pastrand secrete cea mai
mare parte a informatiilor esentiale despre organizatie. Aceasta atitudine da
managerilor un fals sentiment de putere si atrage neincrederea angajatilor. Cel mai
bine este ca tuturor sa li se ofere cat mai multe informatii posibile, deoarece astfel
se opresc zvonurile.

In Vechiul testament se spune ca ,oamenii pier din lipsa de cunostinte”.

Pentru a castiga increderea si intelegerea angajatilor, conducerea trebuie sa
le creeze un mediu sigur. Ea trebuie sa inteleaga ca orice proces de imbunatatire fi
va face pe angajati sa-si puna urmatoarele intrebari:

- Ce obtin eu daca fac sa creasca productivitatea?

- Cresterea productivitatii ma va costa slujba sau imi va afecta in vreun

fel nivelul de trai?

- Sunt dispus sa schimb postul sau sa ma respecializez pentru a ramane la

aceeasi firma?

- Cum va fi viitorul meu in firma?

Acestea sunt asa numitele ,intrebari nerostite” la care conducerea trebuie
sa-i ajute pe angajati sa raspunda pentru a se crea o atmosfera de siguranta. Acest
lucru se poate realiza cel mai bine prin actiuni pozitive ale conducerii, nu prin
cuvinte.

Oricine vrea sa se respecte pe sine si sa fie respectat de ceilalti. Este o
nevoie universald, care trebuie satisfacuta astazi mai mult ca oricand. Caci fara
respect de sine nu poate exista incredere si loialitate. A arata ca respectati o
persoana este o forma sincera de flatare. Ganditi-va la felul in care ii tratati pe
oameni. Cu cat persoana are mai multa importanta si cu cat o respectati mai mult,
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cu atat acordati mai mult timp sa-i explicati de ce faceti ceva. Cand nu credeti ca
impresia cuiva este importantd, aveti tendinta sa-i spuneti ce sa faca. Cu cat
respectati mai mult o persoand, cu atat va ia mai mult timp sa-i explicati de ce
trebuie sa faca ceva. Conducerea cade adesea in aceasta capcana, spunand
angajatilor ce sa facd, fara a le explica de ce meritd acel lucru efortul depus si
timpul consumat. Intotdeauna este mai bine sa le spuneti angajatilor de ce trebuie
sa faca ceva, decat cum trebuie sa faca.

Un sef spune unui angajat cum sa faca ceva. Managerul modern spune
angajatilor de ce trebuie sa faca acel lucru, renuntand la rolul de sef si asumandu-si
rolul unui lider modern si al unui partener. Acum nu mai ordonati angajatilor sa faca
ceva. Le explicati de ce trebuie obtinute anumite rezultate, ce impact are activitatea
respectiva asupra organizatiei si le transmiteti sentimentul de urgenta a efectuarii
ei. Spunandu-i unui angajat cum sa faca un lucru, poate il veti determina sa il faca,
dar explicandu-i de ce trebuie facut, il veti determina sa-lI facd cu entuziasm.
Persoanele care inteleg de ce trebuie facut ceva, isi aleg singure metoda de lucru,
fac mai putine greseli si se achita de sarcini intr-un timp mai scurt pentru ca au un
sentiment al proprietdtii. De asemenea, ele se vor simti mai libere sa-si schimbe
modul de lucru pe masura ce se schimba situatia. Daca angajatii nu inteleg de ce fac
o treaba, ei ii vor da inainte, aplicand directivele conducerii pdna cand vor fi opriti.

Vorba dulce mult aduce. Un zdmbet deschide o portita catre acceptare. El
denota prietenie, interes si dorinta de a asculta parerea celuilalt. Managerii care au
un zambet pe fatd, o privire blanda si un ton sincer creeaza un climat de prietenie si
de cooperare in toatd organizatia. Nivelul de energie al intregului departament
creste. Oamenilor le place sd lucreze pentru managerii care sunt prietenosi,
agreabili si au o atitudine pozitivd. Prea adesea, sub povara responsabilitatii,
managerii uitd ca toti sunt cu ochii pe ei pentru a le urma exemplul. Alti manageri
se tem ca nu vor fi luati in serios daca nu par distanti, fermi si severi. Ei se bazeaza
pe aceasta personalitate severa pentru a dobandi autoritate si a inspira respect. Dar
acest lucru nu este adevarat. Desigur, puteti obtine rezultate pe termen lung
amenintand oamenii, dar nu veti stabili relatii pe termen lung si nu veti obtine
performante decat crednd un mediu de lucru placut.

Oamenii lucreaza mai bine atunci cand sunt multumiti si incantati de munca
lor, cand nu se simt amenintati de indatoririle si de managerul lor. Caracteristicile
unui stil de conducere care creeaza un mediu de lucru agreabil sunt:

- interesul sincer fata de altii

- usurinta de a discuta cu angajatii

- acordarea unei importante egale tuturor

- prezenta placuta

- personalitatea placuta si prietenoasa

- anu considera ca unele sarcini lovesc in demnitatea managerului

- aintelege ca si altii sunt ocupati

- anu se descarca pe angajati pentru necazurile personale

- o personalitate puternica, pe care se poate conta

- respectarea angajamentelor

- Tmpartirea succeselor si a esecurilor .

Ca manageri, trebuie sa stim sa ascultdam. In timp ce noi vorbim, angajatii
nostri nu ne pot spune care sunt problemele lor sau care le este parerea. Folositi in
mod eficient tacerea pentru a-i incuraja pe angajatii dumneavoastra sa vorbeasca.
Rezervati-va timp pentru a va forma deprinderea de a asculta.

Mediul actual este foarte dinamic, motiv pentru care conducerea trebuie sa
insufle fiecarui angajat sentimentul urgentei in indeplinirea sarcinilor. Persoanele
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care reusesc sa faca ceea ce li se cere radiaza energie si dorinta de a se apuca de
treaba imediat. Un bun manager este o persoana care nu amana pe maine ceea ce
se poate face azi. Lumea este plind de intentii bune. Multi oameni straluciti, bine
intentionati, nu au succes deoarece si-au facut un obicei din a amana treburile pe
maine - oameni care nu incep sa lucreze la un proiect decat cand se apropie
termenul, apoi intervine ceva care fi intrerupe, astfel incat rateaza acel termen.
Succesul apartine managerului care rezolva problemele la timp, fard a face rabat la
calitate sau la cost. Calitatea unui lucru facut in ultimul minut este de obicei
compromisa. Managerii buni stiu cum sa insufle sentimentul urgentei fara a fi
sacaitori sau enervanti. Ei fac aceasta manifestand interes, revizuind planuri,
verificand progresele inregistrate, ajutdnd efectiv la eliminarea obstacolelor cu care
se confrunta angajatii lor.

Combinatia de urgenta si perseverenta constituie o retetd a succesului atat
pentru conducere, cat si pentru angajati. Oricat este de important sentimentul de
urgenta, este nevoie de perseverenta pentru a se realiza ceva. Calvin Coolidge
spunea: ,Nimic nu poate tine loc perseverentei. Talentul nu o poate inlocui: nimic nu
este mai obisnuit decadt oamenii talentati si fara succes. Geniul nu poate inlocui
perseverenta: geniul neinteles a devenit aproape un proverb. Educatia nu o poate
fnlocui: lumea este plind de ratati educati. Doar perseverenta si hotdrdrea sunt
omnipotente”.

Cei mai multi oameni vor sa faca o treaba buna si sa contribuie la succesul
organizatiei. Managerul de azi trebuie sa ofere un feedback continuu in legatura cu
aspectele negative si pozitive ale performantelor. Daca managerul nu acorda atentie
speciald realizarilor angajatilor, acestea vor fi percepute ca fiind fara valoare.
Angajatii vor gandi astfel: ce importanta are daca treaba este facuta bine sau prost?
Angajatii care primesc rar feedback considera ca munca lor este fara importanta si
ca nimanui nu ii pasa de ea. Pe de altd parte, daca tot ce li se ofera un feedback
negativ, ei vor simti ca nu corespund sau ca cei din conducere au ceva impotriva lor.
Folositi feedback-ul pozitiv pentru a stimula comportamentul dorit. [36]

6.3. Concepte de proces de imbunatatire

Au existat si exista diferite concepte legate de procesul de imbunatatire.
Sintetizate aceste concepte sunt [52]:
- Business Process Reengineering (BPR)
- Benchmarking
- Ingineria proceselor (Process Engineering / Workflow Management)
- Reverse Engineering
- Procese de imbunatatire bazate pe model
Business Process Reengineering
Business Process Reengineering (BPR) este ,regdndirea fundamentald si
remodelarea radicald a proceselor de business pentru a obtine Tmbunatatiri
importante in masurarea performantei, cum ar fi costurile, calitatea, intretinerea, si
viteza de reactie la schimbari”. Acest fel de imbunatatire a fost una radicala si s-a
bazat pe procesele de baza la nivel de companie.
Pasii implicati in BPR sunt:
e Stabilirea echipei de reengineering
e Analiza culturii organizatiei pentru determinarea tolerantei la schimbare
e Identificarea proceselor de baza pentru a determina criticitatea si ,punctele
slabe”
e Documentarea proceselor folosind diagrame de bloc si de secventa
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e Analiza directiei de business legata de misiune, viziune, valori, scop si
obiective pentru a identifica discrepantele
e Inventarea unor procese noi pretinzdnd ca organizatia a fost distrusa si nu

mai exista
e Raspandirea si implementarea celei mai bune solutii
Benchmarking

Implicd gasirea si implementarea celor mai bune practici ce conduc la
performante superioare. De obicei cele mai bune practici provin din alte parti a
organizatiei sau dintr-un business extern complet diferit. Pasii implicati n
benchmarking pot fi rezumati in:

1. Identificarea subiectului de benchmarking - care este procesul sau
procesele ce au nevoie de imbunatatire
Identificarea partenerilor de benchmarking (interni sau externi)
Colectarea datelor (inspectie, vizite, cercetare)

Documentarea golurilor (ce merge, ce nu merge)
Determinarea planului de fimbunatatire si a efectelor Iui asupra
organizatiei

6. Implementarea schimbarilor

Benchmarking-ul poate fi folosit ca date de intrare intr-o actiune mai mare
de Tmbunatatire a procesului cum este CMMI (Capability Maturity Model Integration).
Deseori echipele de PI viziteaza alte locatii sau participd la conferinte pentru a
fnvata din experienta altor echipe de PI.

Process Engineering

Ingineria proceselor (Process Engineering / Workflow Management) este un
tip de Tmbunatatire ce priveste functiile dintr-un spatiu de lucru sau continuitatea
lucrului, si incearca sa identifice unde sunt blocajele. De obicei pasii sunt incarcati
intr-un program de animatie ce afiseaza pasii din procesul de productie. Se
urmareste: Unde se poate grabi procesul? Unde este gaura din proces? Cine sau ce
provoaca problema?

Reverse Engineering

Reverse Engineering este atunci cand pornesti de la produsul final, il iei
deoparte, incerci sa vezi cum a fost produs si cum functioneza. Se lucreaza in sens
invers producerii lui. Se incearca descompunerea sistemului existent in parti
componente, se verifica cum functioneaza aceste parti una cu cealalta. Se adauga
sau se mbunatateste o parte componenta si se compune la loc sistemul. Acest
procedeu se foloseste la sisteme vechi, complicate si nedocumentate.

Procese de imbunatatire bazate pe model

Ultima abordare pentru imbunatatirea proceselor este asa numitul proces de
fmbunatatire bazat pe model. Sunt multe modele disponibile dintre care mentionez
doar trei: CMMI, ISO si Six Sigma. O diferenta dintre abordarile anterioare si cele
bazate pe model este in alegerea proceselor ce sunt selectate pentru a fi
fmbunatatite. BPR (Business Process Reengineering) selecteaza procese de business
de nivel inalt precum ,corporate governance” sau ,time to market”. Benchmarking
selecteaza orice proces ce cauzeaza probleme. Process Engineering selecteaza
subprocese mici din procesul de productie. CMMI si ISO selecteaza domenii
predeterminate ce s-au dovedit, istoric vorbind, cd@ au cauzat majoritatea
problemelor in domenii specifice de afaceri. CMMI se aplica pentru ingineria
software, ingineria sistemelor, inginerie hardware si echipe integrate ce au ca
rezultat un produs. CMMI focuseaza si imparte organizatia pe domenii de proces
precum: managementul cerintelor, planificarea, control si monitorizare, instruirea,
etc.

uAWN
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6.4. Modele de imbunatatire a procesului

Este evident cd toate companiile de succes fisi imbunatadtesc continuu
procesele. Oricum, imbunatatirea procesului este consumatoare dg timp si resurse
iar experienta a aratat ca recuperarea investitiei este ridicatd. Imbunatatirea se
poate implementa int-o manierd ad- hoc, dar imbunatatirea sistematica ghidata
dupa modele sau standarde este cea mai eficienta abordare.

Rolul celor mai multe standarde este de a ajuta utilizatorii lor sa obtina
rezultate excelente urmand procesele si activitatile adoptate de cele mai de succes
companii.

Un model este definit ca un set de presupuneri, concepte, valori si practici ce
constituie un anumit mod de a vedea realitatea. [110]

Din pacate standardele sunt deseori dezvoltate independent bazandu-se pe
nevoile specifice unei industrii.

Figura urmatoare reprezinta ,Varietatea modelelor”, ilustrand relatia dintre
cele mai importante standarde. Oricine poate vedea ca nu este usor sa se aleaga
standardul potrivit din atatea optiuni.

Un important atribut in procesul de Tmbunatatire a procesului este relatia
stransa cu scopul si obiectivele de afaceri ale organizatiei. O data definit scopul, o
organizatie trebuie sa indeplineasca urmatoarele sarcini:

- Sa aleaga modelul ce va da posibilitatea realizarii obiectivelor

- Sa aleaga abordarea procesului de imbunatatire

- Sa dezvolte si sa documenteze planul procesului de imbunatatire

- Sa execute planul cu toate atributiile de management ce tin de orice proiect.

People
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Figura 6.6. Varietatea modelelor [52]
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6.4.1. Six Sigma

Six Sigma nu este un sistem, este o metodologie de management bazat pe
fapte. Six Sigma este o metoda de Tmbunatdtire a procesului bazata pe luarea
deciziilor in functie de analiza statistica a datelor.

Six Sigma 1l invata pe fiecare sa devind mai eficace si mai eficient, ajuta
organizatia sa devina eficace si eficientd, iar a fi eficace si eficient inseamna a avea
clienti multumiti. Six Sigma poate fi o cale pentru asigurarea succesului afacerii.

Six Sigma se bazeaza pe implicarea nemijlocita a managementului, prin
activitati la nivel strategic, prin sustinerea echipelor si sustinerea in implementarea
solutiilor. [113]

Six Sigma are ca obiectiv cresterea eficientei si eficacitatii organizatiei.
Eficacitatea este masura (gradul) in care organizatia indeplineste si depdseste
nevoile si cerintele clientilor. Eficienta mdasoard resursele consumate pentru
atingerea eficacitatii. [29]

Procesul de Tmbunatatire sase sigma are ca scop reducerea sau eliminarea
pierderilor care pot sa apara datorita defectelor existente sau potentiale. [51]

Six Sigma urmeaza o metodologie in cinci faze ce lucreaza pentru a defini si
implementa procesul de imbundtatire. Fluxul de imbunatdtire continud DMAIC
(Definire, Masurare, Analiza, Imbunatire si Control) specific Six Sigma, care
cuprinde si actiunile specifice fiecarei etape este prezentat in figura 6.7. [113]:

- Fisa
- Nevoile si cerintele clientilor
- Hartile proceselor la nivel inalt

MASURARE

- Plan de colectare date
- Implementarea planului

- Metode de control
- Plan pentru raspunsuri

IMBUNATATIRE

- Generarea solutiilor - Analiza datelor
- Selectarea solutiilor - Analiza procesului
- Implementarea - Analiza cauzelor
solutiilor

Figura 6.7. Fluxul metodologiei de imbunatatire Six Sigma

Six Sigma defineste de fapt un obiectiv de performanta, care stabilit in
anumite conditii convenite, este echivalent cu 3,4 esecuri la un milion de
oportunitdti.

In mod normal, un proces centrat, care are o distributie normalda si o
dispersie echivalenta cu £ 60 (+ 6 abateri standard) in jurul valorii nominale (120 in
interiorul limitelor de toleranta) asigura un nivel estimat al esecurilor de 0,001 parti
pe milion.
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Rezultatul principal al evaluarii statistice a unui proces/caracteristici este
posibilitatea de a stabili variabilitatea procesului, prin calcularea abaterii standard a
procesului/caracteristicii. Abaterea standard defineste imprastierea procesului sau a
valorilor caracteristicii date. Abaterea standard defineste procesul sau caracteristica
independent de cerinte. Pentru evaluarea performantelor unui proces sau a unei
caracteristici, abaterea standard trebuie corelata cu cerintele din specificatie.

Abaterea standard (denumita si deviatie standard, abatere medie patratica,
abatere tip, ecart tip) este reprezentata prin doua simboluri:

o = abaterea standard pentru intreaga populatie analizata
s = abaterea standard pentru un esantion din populatia analizata

Pentru a putea aplica formula de calcul a abaterii standard pentru un
esantion (s), esantionul nu trebuie sa depaseasca 30 elemente/indivizi. Distributia
normala (numitd si distributie Gauss sau clopotul lui Gauss) arata ca in figura
urmatoare [113]:

99.73%

\ 4

A

34,135%

< »
< »

\
| | | | |
46 -30 -20 -lo 0 lo 26 30 4o

Figura 6.8. Clopotul lui Gauss

Pentru aceasta, valoarea de 10 sau 1s reprezinta perioada pornita din centru
in care se dreuleazd 34,135% din evenimente, iar in intervalul de 60/6s (+30/+3s
de la centru) se deruleaza 99,73% din evenimente. In cele prezentate s-au
considerat distributii normale pentru frecventele de producere ale evenimentelor.
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Metodologia Six Sigma accepta prin conventie o alunecare a procesului cu
1,5 abateri standard (1,50), deci raman 4,50 pana la limita din partea alunecarii si
se ajunge la 7,50 in partea opusd. Dacd esecurile din partea opusa sunt practic
neglijabile, cele din partea in care se face alunecarea ajung la 3,4 parti pe milion si
reprezinta valoarea acceptata pentru un nivel de performanta de 60.

Diagrama urmatoare (fig.6.9 [113]) prezintda conditia unui proces de
performanta 6o (in conditiile unei distributii normale a frecventelor de aparitie a
evenimentelor). Folosind tabele de echivalenta, se pot stabili performantele
proceselor pentru diferite niveluri ale esecurilor/reusitelor.

Alunecare 1.50

4,5 abateri standard

\ 4

7,5 abateri standard <

A

>
€

\4
A 4

/\

| [ | | | | | | | |
-66 -506 -40 -36 20 -6 0 lo 20 306 40 50 60

Figura 6.9. Conditia unui proces de performanta 6o
In continuare, se prezintd schematic, cele 5 faze ale metodologiei. [71]

Definirea

Faza de definire
i) "1

1

ce va fi adresata si intinderea fmbunatatirii functionale ale de proiect
proiectului proiectului proiectului integrat

Defineste problemal | Defineste scopul Defineste scopul | | Defineste limitele | | Dezvoltd un plan

Figura 6.10. Definirea
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Masurarea
Faza de masurare
Prepara Prepara Dirijeaza Protejeaza
materialele si organizatia activitatile de datele
uneltele pentru pentru faza de masurare
madsurare madsurare
Figura 6.11. M3asurarea
Analiza
Faza de analiza
Foloseste tehnici statistice
Tendinta Histograme Diagrame de
centralizata control
Analize cauza- Procent de Proces sigma
efect neconformitate
Figura 6.12. Analiza
imbunatitirea
Faza de imbunatatire
Evaluare Dezvoltare Selectare
Modificare Pilotare Verificare

Figura 6.13. Imbun&tatirea
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Controlul
Faza de control
Dezvoltarea Dezvoltarea Stabilirea noilor Finalul proiectului
planului de materialelor de masuratori
control suport

Figura 6.14. Controlul [71]
6.4.2. ISO 9001:2000

ISO 9001:2000 este un standard generic de calitate dezvoltat si sponsorizat
de ISO in Geneva, Elvetia. Se poate aplica la orice industrie manufacturiera
incluzand si IT-ul. In continuare se prezintd schematic componentele principale ale
standardului. [71]

Scopul
Standardul focalizeaza pe:
- Intelegerea cerintelor produsului
- Stabilitea proceselor care sa indeplineasca cerintele
- Furnizarea resurselor pentru a rula si conduce procesele
- Monitorizarea, controlul, si masurarea performantelor proceselor
- Imbunatatirea continua a sistemului

ISO 9001 : 2000

Scop

Imbunatitirea
continua

Managementul
proceselor

Cerintele
clientilor

Figura 6.15. Scopul ISO 9001 : 2000
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Sistemul de management de calitate

ISO 9001 : 2000
Sistemul de management de calitate

Furnizarea de
resurse adecvate

Definirea
procesulu

Monitorizarea si
masurarea
procesului

Monitorizarea
interactiunilor
procesului

Secventierea

Imbunatatirea
procesului

continua

Figura 6.16. Sistemul de management de calitate

Responsabilitatea managementului

ISO 9001 : 2000

Responsabilitatea managementului

Stabilirea Stabilirea Comunicarea // Furnizarea Conducerea
obiectivelor politicii de conformitatii resurselor recenziei
de calitate calitate

manageriale

Figura 6.17. Responsabilitatea managementului

Managementul resurselor

ISO 9001 : 2000

Sistemul de management de calitate

0

Furnizarea resurselor

Furnizarea

Furnizarea Furnizarea Furnizarea
resurselor sistemelor uneltelor atmosferei
umane informatice necesare si a de lucru

(ERP) infrastructurii

Figura 6.18. Managementul resurselor
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Realizarea produsului

ISO 9001 : 2000

Planificarea pentru realizarea produsului

Identificarea
inregistrarilor
de control

Procese
cerute de
QMSs

Activititi de
verificare si
validare

Cerintele
produsului

Figura 6.19. Realizarea produsului

Masurarea, analiza si imbunatatirea

ISO 9001 : 2000

Maonitorizare si masiirare

Conducerea
auditului intern

Masurarea
calitatii
produsului

Masurarea
performantelor
procesului

Masurarea
satisfactiei
clientilor

Figura 6.20. Masurarea, analiza si imbunatatirea
6.4.3. KAIZEN

Kaizen este definit in editia din 1993 a New Shorter Oxford English
Dictionary ca fiind Tmbunatatirea continua a practicilor de lucru, a eficientei
personale, etc., ca o filozofie de afaceri.

Kaizen inseamna in limba japoneza imbunatatire continua. Cuvantul
semnifica imbunatatirea care implica pe toata lumea - atat pe muncitori cat si pe
manageri - si necesita o cheltuiala relativ mica. Filozofia Kaizen presupune faptul ca
modul nostru de viata, fie ca este cea de la serviciu, viata socialda sau de familie, ar
trebui sa se concentreze pe eforturi constante de imbunatatire. Desi imbunatatirile
in kaizen sunt mici si crescande, procesul kaizen are rezultate spectaculoase in timp.
[41]

Procesul Kaizen este de fapt o abordare practica si cu costuri reduse a
fmbunatatirii.

Deoarece Kaizen se referd la imbunatatire, trebuie sa cunoastem acele
aspecte ale afacerii care au cea mai mare nevoie de imbunatatire. Raspunsul la
aceasta intrebare reprezinta calitatea, costurile si livrarea (QCD). Calitatea se refera
nu numai la calitatea produselor fabricate sau a serviciilor, ci si la calitatea
proceselor care stau la baza produselor sau serviciilor. Costul se refera la costurile
totale ale proiectarii, producerii, vanzarii si la oferirea produselor sau serviciilor.
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Livrarea inseamna livrarea volumului cerut la timpul convenit. Cand cele trei conditii
sunt indeplinite, clientii sunt satisfacuti. [41]
Toti angajatii companiei trebuie sa lucreze impreuna si sa urmeze trei lucruri
de baza pentru practicarea kaizen:
1. buna intretinere
2. eliminarea pierderilor
3. standardizarea

1. Buna intretinere este un ingredient indispensabil pentru un management
bun. Printr-o buna intretinere, angajatii dobéndesc si practica autodisciplina. Fara
autodisciplina, nu putem oferi clientilor produse sau servicii de buna calitate. [41]

Buna intretinere este prezentata in metoda 5S. Cei 5S sunt: Seiri, Seiton,
Seisso, Seiketsu, Shithsuke.

Seiri — aranjare, eliminarea lucrurilor inutile - reprezintd solutia pentru
eliminarea micro-opririlor de functionare a utilajelor si ocuparii timpului de lucru al
executantilor, datda fiind necesitatea ocolirii unor lucruri inutile sau cautarii
instrumentelor necesare pentru o anumita interventie. Seiri est o filozofie a aranjarii
ergonomice a sculelor si dispozitivelor, precum si a amplasarii optime a utilajelor si
a locurilor de munca.

Seiton - ordine, metodica - impune ordine in desfasurarea diferitelor
activitati productive sau de mentenanta. Seiton reprezintda implicarea angajatilor n
respectarea metodelor de munca si imbunatatirea continua a acestora.

Seisso - inspectie, control — inspectia periodica a masinilor este un aspect
neglijat de echipele de interventie, atat timp cat acestea functioneaza corect. Seisso
presupune aplicarea mentenantei preventive, care sa conducad la stabilirea unui
program de inspectie, intretinere si reparare a mijloacelor fixe din dotare precum si
controlul respectarii acestui program.

Seiketsu - curatenie — este o expresie a ideii de civilizatie si respect, atat
fata de utilizatori, cat si fata de mijloacele fixe din dotare si efortul depus de
investitori pentru achizitionarea acestora.

Shithsuke - disciplind, educatie morald, respect fata de ceilalti - disciplina
membrilor organizatiei si respectul fata de ceilalti, conduc la crearea unui climat
favorabil obtinerii unei performante inalte in toate activitatile desfasurate. [106]

2. Eliminarea pierderilor — se refera la modalitati de eliminare a pierderilor,
a rebuturilor cauzate de procesul de productie. Eliminarea acestor piederi poate
duce la Tmbunatatirea productivitatii si la reducerea costurilor de fabricare si de
functionare.

3. Standardizarea - standardele trebuie definite ca fiind cea mai buna
modalitate de a face munca respectiva. Mentinerea standardelor este o modalitate
de a asigura calitatea fiecarui proces si de a preveni reaparitia greselilor. [41]

Pentru a realiza QCD (Quality, Costs, Delivery) organizatia trebuie sa
gestioneze corect, zilnic, diferite resurse. Aceste resurse sunt: materiale,
echipamente, informatii si mana de lucru. Daca apar probleme, este sarcina
conducatorului sa studieze procesul, sa identifice cauza care a dus la aparitia
problemei si in final sa revizuiasca standardele existente pentru a preveni pe viitor
aparitia problemelor.

Aplicat corect, kaizen poate imbunatati calitatea, poate reduce considerabil
costurile si poate indeplini cerintele de livrare ale clientilor, fard nici o investitie
mare sau introducere a unei noi tehnologii. Oricine — manager, supraveghetor sau
angajat — poate introduce cu usurinta aceste activitati practice si cu costuri reduse.
Partea dificila este construirea autodisciplinei pentru a le putea mentine. [41]
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6.4.4. ISO TR 15504, Part 7

ISO (International Organization for Standardization) si IEC (International
Electrotechnical Commission) au format un comitet technic specializat sa dezvolte
un standard international pentru evaluarea proceselor software. In timpul dezvoltarii
a mai fost denumit SPICE (Software Process Improvement Capability
Determination). Raportul comisiei descrie ca modelul de evaluare a proceselor
software redactat este suficient de generic ca poate fi aplicat la orice proces de
evaluare sau efort de imbunatatire.

J,Part 7” produce o harta completa pentru imbunatatirea proceselor, care
incepe cu procesul de evaluare si continuda pana cand rezultatul dorit este atins si
confirmat de urmatorul proces de evaluare. Evaluarea produce linia de start pentru
dezvoltarea pasilor folositi la urmatorul ciclu de imbunatatire.

ISO TR 15504 recunoaste nevoia unui leadership si angajament managerial
puternic si nevoia de comunicare a obiectivelor si rezultatelor, eforturilor de
construire a echipei de proces, invatarea continuad si evolutia. Abordarea procesului
de Tmbunatatire descrisa in Part 7 este bazata pe un set de principii ale procesului
de Tmbunatatire :

- Folosirea rezultatelor procesului de evaluare in dezvoltarea strategiei
procesului de imbunatatire

- Procesul de evaluare descrie capabilitatea procesului actual ce poate fi
comparat cu capabilitatea tinta

- Imbunatatirea procesului este un proces continuu

- Imbunatatirea procesului ar trebui implementata ca un proiect

- Folosirea masuratorilor pentru monitorizarea progresului procesului de
fmbunatatire si pentru realizarea corectiilor

- Folosirea procesului de evaluare pentru a determina daca rezultatele dorite
in urma procesului de imbunatatire au fost indeplinite

- Calcularea riscului prin evaluarea riscului implementarii precum si riscul
esecului n initiativa de imbunatatire

Abordarea procesului de imbunatatire contine opt pasi bazati pe principiile
enuntate mai sus. Acesti pasi sunt evidentiati si in figura 6.21.:
Examinarea nevoilor organizatiei si a scopurilor afacerii.
Initierea procesului de imbunatatire
Pregatirea si conducerea procesului de evaluare
Analizarea rezultatelor evaluarii si derivarea unui plan de actiune
Implementatea imbunatatirilor
Confirmarea imbunatatirilor
Sustinerea céastigurilor de imbunatatire obtinute
Monitorizarea performantei

NoURLWNE
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Nevoile
organizatiei Castiguri
obtinute

7. Sustinerea
castigurilor Imbunatatiri
confirmate

1.Examinarea
nevoilor

Scop

8. Monitorizarea
perfornantelor

6.
Confirmarea
fmbunatatirii

2. Initierea
Tmbunatatirii

Rezultate
cuantificat

Reevaluare
Imbunatatiri

Plan preliminar

5.
Implementarea
fmbunatatirii

3. Conducerea
evaluarii

4. Planificarea
fmbunatatirii

Rezultate Plan de actiuni

Figura 6.21. ISO TR 15504 - pasii procesului de imbunatatire

ISO TR 15504 recunoaste importanta culturald a managementului, a
comunicatiei, a lucrului in echipa precum si:
- Nevoia de a stabili un set de valori
- Atitudinea si comportamentul
- Nevoia de recunoaltere si sistemul de recompensare
- Masurarea
- Cerintele de educatie si invatare.

6.4.5. CMMI

Despre CMMI

SEI (Software Engineering Institute) a gasit cateva dimensiuni pe care o
organizatie ar trebui sa puna accentul. Figura 6.22. ilustreaza trei dimensiuni critice:
oamenii, metodele si echipamentele.

CMM (Capability Maturity Model) se concentreaza asupra procesului, si
anume, asupra procesului de imbunatatire a proceselor. CMM au fost dezvoltate
pentru mai multe discipline precum ingineria sistemelor, ingineria software, achizitii,
produse integrate si dezvoltarea procesului.

CMMI (CMM Integration) combina aceste modele intr-unul singur crescand
totodata accesibilitatea acestui model integrat in foarte multe companii.

CMMI este un model de referintd ce acoperd activitdtile de dezvoltare si
mentenantd aplicate atat produselor cat si serviciilor. Organizatii din mai multe
industrii precum software, hardware, aerospatiald, banci, auto, telecomunicatii
folosesc CMML.
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Proceduri si metode care definesc
relatiile intre activitati

Oameni, cu . o o
calitdti, instruiti T T Unelte si
si motivati echipamente

Figura 6.22. Trei dimensiuni critice ale organizatiei [14]

Structura si reprezentarile CMMI
CMMI este structurat astfel:
- Niveluri de maturitate (pentru reprezentarea continud) sau niveluri de
capabilitate (pentru reprezentarea in trepte).
- Domenii (Process Areas - PA)
- Scopuri (Goals) Generice sau Specifice
- Practici (Practices) Generice sau Specifice

Nivelurile de maturitate si capabilitate

Nivelurile sunt folosite in CMMI pentru a descrie drumul evolutiv,
recomandat pentru o organizatie ce fisi doreste sa-si Tmbunatatesca procesele.
Nivelele pot fi de asemenea o consecinta a unei activitati de rating. Evaluarile pot
avea loc pentru o intreaga organizatie, pentru un grup mai mic precum un proiect
sau pentru o divizie dintr-o companie.

CMMI suporta doua cai de imbunatatire. Una, permite organizatiilor sa-si
mbunatateasca procesele pas cu pas, corespunzator unui domeniu selectat de
companie. Cealalta cale permite Tmbunatatirea unui set de procese adresand
succesiv seturi de procese inrudite.

Cele doua reprezentari sunt asociate cu doud tipuri de nivele. Pentru
reprezentarea continua se foloseste termenul de ,nivel de capabilitate” iar pentru
reprezentarea in trepte, termenul de ,nivel de maturitate”.

Reprezentarea continua si reprezentarea in trepte au in esenta acelasi
continut. Amandoua contin domenii comune.

Diferenta dintre cele doud reprezentdri este ca reprezentarea in trepte se
focuseaza pe maturitatea organizatiei masurata in nivelul de maturitate (5 nivele)
iar reprezentarea continud se focuseaza pe capabilitatea unui domeniu masurata in
nivele de capabilitate (6 nivele).

In tabelul de mai jos se reprezintd o comparatie intre nivelurile de
capabilitate si maturitate.
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Tabel 6.2. Comparatia intre nivelurile de capabilitate si maturitate [14]

Nivel Reprezentare continua Reprezentare in trepte
Niveluri de capabilitate Niveluri de maturitate

Nivel 0 Incomplet (Incomplete)

Nivel 1 Realizat (Performed) Initial (Initial)

Nivel 2 Condus(Managed) Condus(Managed)

Nivel 3 Definit (Defined) Definit (Defined)

Nivel 4 Condus cantitativ Condus cantitativ
(Quantitatively Managed) (Quantitatively Managed)

Nivel 5 Optimizat(Optimizing) Optimizat (Optimizing)

Reprezentarea continud cautd sd aleaga atat un proces particular dar si
nivelul de capabilitate dorit. In acest context, este important daca un proces este
Jrealizat” sau ,incomplet”. Deoarece reprezentarea in trepte este preocupata de
maturitatea generala a organizatiei, dacd un proces este ,realizat” sau ,incomplet”,
nu este cel mai important. Din aceastda cauza punctul de pornire in aceasta
reprezentare este ,initial”.

Nivelurile de capabilitate (in reprezentarea continua):

Nivel de capabilitate 0: Incomplet

Un process incomplet este un process ce, ori nu a fost executat ori a fost
partial executat. Unul sau mai multe scopuri specifice ale domeniului (PA) nu au fost
satisfacute, si nu exista nici un scop generic pentru acest nivel pentru ca nu exista
nici o ratiune sa se institutionalizeze un proces partial executat.

Nivel de capabilitate 1: Realizat

Un proces la nivelul de capabilitate 1 este caracterizat ca un proces
executat. Un proces executat este un proces ce satisface scopurile specifice ale PA.
El suporta si faciliteaza munca necesara pentru a produce rezultate.

Rezultatele nivelului 1 de capabilitate sunt o imbunatatire importanta,
acestea pot fi pierdute in timp daca nu se institutionalizeaza. Institutionalizarea (o
practica generica la nivelul de capabilitate 2-5) asigura ca imbunatatirile se mentin.

Nivel de capabilitate 2: Condus

Un proces la nivelul de capabilitate 2 este caracterizat ca un proces condus
(managed process). Un proces condus este un proces executat (Capability Level 1)
ce are la baza un inceput de infrastructura. Este planificat si executat in functie de
politica firmei, implica oameni specializati ce au resurse adecvate sa produca
rezultate controlate; implica parteneri relevanti, este monitorizat, controlat, revizuit;
este evaluat pentru conformitate cu descrierea procesului. Disciplina procesului
reflectatd in capabilitatea de nivel 2 asigura ca practicile existente sunt retinute in
vremuri mai stresante.

Nivel de capabilitate 3: Definit

Un proces la nivelul de capabilitate 3 este caracterizat ca un proces definit
(defined process). Un proces definit este un proces condus (Capability Level 2) ce
este croit din setul de procese standard ale organizatiei, contribuie la rezultatele
finale, la masuratori si la alte date ajutatoare catre bunul mers al procesului
organizational.
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O distinctie intre nivelul de capabilitate 2 si 3 este standardul firmei,
descrierea proceselor si procedurilor. La nivelul 2, standardul, descrierea proceselor
si procedurilor pot sa fie diferite de la un proiect la altul. La nivelul 3 standardul
proiectului este croit dupa setul de procese standard al organizatiei si din acest
motiv este mai consistent.

O alta distinctie este ca la nivelul de capabilitate 3, procesele sunt descrise
mult mai riguros decat la nivelul 2. Un proces definit relateaza clar scopul, intrarile,
criteriile de intrare, activitatile, rolurile, masuratorile, pasii de verificare, iesirile,
criteriile de iesire. La nivelul 3 procesele sunt conduse mai proactiv folosind
intelegerea interdependentelor dintre activitati, masuratori, produse si serviciile
aduse de acestea.

Nivel de capabilitate 4: Condus cantitativ

Un proces la nivelul de capabilitate 4 este caracterizat ca un proces condus
cantitativ (Quantitatively Managed). Un proces condus cantitativ este un proces
definit (Capability Level 3) ce este controlat folosind tehnici statistice si cantitative.
Obiectivele cantitative pentru calitatea si performanta proiectului sunt stabilite si
folosite drept criteriu Tn conducerea procesului. Calitatea si performanta sunt
intelese in termeni statistici si sunt conduse de-a lungul vietii procesului.

Nivel de capabilitate 5: Optimizat

Un proces la nivelul de capabilitate 5 este caracterizat ca un proces
optimizabil (Optimizing). Un proces optimizabil este un proces condus cantitativ
(Capability Level 4) ce este imbunatatit pe baza intelegerii cauzelor comune de
variatie inerente a procesului. Focalizarea intr-un proces optimizabil este pe o
ifmbunatatire continud a traseului performantelor procesului prin Tmbunatatiri
incrementale si inovative.

Nivelurile de maturitate (in reprezentarea in trepte):

Nivel de maturitate 1: Initial

La nivelul de maturitate 1, procesele sunt de obicei ad hoc si haotice.
Organizatia, de obicei, nu furnizeaza un mediu stabil care sa suporte procesele.
Succesul in aceste organizatii tine de competenta si eroismul oamenilor din
organizatie. In ciuda acestui haos organizatiile de nivel de maturitate 1 deseori
realizeaza produse si servicii care functioneaza; oricum ei depasesc frecvent
bugetele si nu respecta programul.

Organizatiile de nivel de maturitate 1 sunt caracterizate de o tendinta de a
supralicita angajamentele, de a abandona procesele in vremuri de criza si de o
inabilitate de a repeta succesul.

Nivel de maturitate 2: Condus

La nivelul de maturitate 2, proiectele organizatiei au asigurat ca procesele
sunt planificate si executate in conformitate cu politica; proiectele angajeaza oameni
calificati ce au resurse adecvate sa producad iesiri controlate; procesele trebuie sa
implice partenerii relevanti; procesele sunt controlate, monitorizate si revizuite si
sunt evaluate pentru a vedea conformitatea cu descrierea lor.

La nivelul 2, starea produselor si livrarea serviciilor sunt vizibile in puncte
definite de catre management. Angajamente sunt stabilite intre parteneri si sunt
revizuite daca este nevoie. Produsele sunt controlate corespunzator. Produsele si
serviciile satisfac descrierile procesului, standardele si procedurile.
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Nivel de maturitate 3: Definit
Nivel de maturitate 4: Condus cantitativ
Nivel de maturitate 5: Optimizat

Nivelurile de maturitate 2-5 folosesc aceeasi termeni ca si nivelurile de
capabilitate 2-5. Acest lucru este intentionat deoarece conceptele sunt
complementare.

Nivelurile de maturitate sunt folosite sa caracterizeze imbunatatirea
organizationald relativ la un set de domenii (PAs), iar nivelurile de capabilitate sunt
folosite sa caracterizeze imbunatatirea organizationalda relativ la un domeniu
individual.

Domeniiile (Process Areas — PA)
Domeniile sunt vazute diferit in reprezentarea continua fatd de
reprezentarea in trepte.
Domeniile pot fi grupate in patru categorii.
e Management de proces (Process Management)
e Management de proiect (Project Management)
¢ Inginerie (Engineering)
e Suport (Support)
Aceasta grupare a fost facutd datorita interactiunilor dintre procese.
Tabelul urmator listeaza toate domeniile, categoriile asociate si nivelul de
maturitate.

Tabel 6.3. Domeniile, categoriile asociate si nivelul de maturitate [14]

Domeniu Categorie Nivel de
maturitate
Analiza si depistarea cauzelor Suport 5
Managementul configuratiilor Suport 2
Analiza si luarea deciziilor Suport 3
Management de proiect integrat Management de proiect 3
M3asurare si analiza Suport 2
Inovare organizationald si implementare Management de proces 5
Definirea proceselor organizationale Management de proces 3
Focalizare pe procesele organizationale Management de proces 3
Performanta proceselor organizationale Management de proces 4
Instruirea organizatiei Management de proces 3
Integrarea produsului Inginerie 3
Monitorizarea si controlul proiectului Management de proiect 2
Planificarea proiectului Management de proiect 2
Asigurarea calitatii produselor si proceselor |Suport 2
Management cantitativ al proiectului Management de proiect 4
Dezvoltarea cerintelor Inginerie 3
Managementul cerintelor Inginerie 2
Managementul riscului Management de proiect 3
Managementul furnizorilor Management de proiect 2
Solutia tehnica Inginerie 3
Validare Inginerie 3
Verificare Inginerie 3
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Scopuri generice si practici generice
Scopurile generice sunt componente de model necesare ce se aplica la toate

domeniile. Toate scopurile si practicile generice sunt folosite in reprezentarea
continud. Nivelul de capabilitate dorit sa fie atins in efortul de Tmbunatatire va
determina care dintre scopurile si practicile generice se aplica la domeniul selectat.

6.4.6. Metoda ValueSAP

ValueSAP este un ansamblu de metodologii, unelte si programe folosite
pentru identificarea si implementarea solutiei ERP cele mai potrivite pentru o

afacere. ValueSAP este compus din 3 faze:

Descoperire

e

H

continug

"Valoare
la client

>

Imbunatstir

© SAP AG

Descoperire si evaluare - in aceasta etapa se definesc obiectivele strategice

1.
de afacere pentru implementare dintr-o perspectiva tehnica si de afaceri.

2.
in aceast3 fazi se foloseste metodologia ASAP.

fmbunatatire continua

afacerii.
Etapele ciclului de implementare L

Descoperire

continua

Valoare [= Valoare Valoare
la client | F ‘ la client Ia client

Imbunatatire

Implementare

Implementare - aceastd faza se ocupa de implementarea efectiva a solutiei.

3. Operatii si in aceastda faza se evalueaza
implementarea solutiei, se stabilesc nevoile de imbundtatire si se implementeaza
imbunatatirile. Imbunatatirile sunt deseori necesare datorita modificarii cerintelor
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1. Descoperire si evaluare - se identifica in aceasta faza cerintele clientilor,
se stabileste strategia care urmeaza a fi urmata pentru o buna reusita a
implementarii solutiei ERP. Se intocmeste in aceasta faza harta solutiei
optime pentru afacerea dumneavoastra.

2. Implementare - se foloseste medologia ASAP (Accelerated SAP), care
permite sa reducerea timpilor de implementare si minimizarea costurilor
cu implementarea.

ASAP este o solutie completda pentru implementarea eficienta si
optimizarea continua a solutiei.

Metodologia ASAP cuprinde 5 faze (fig.6.23 si fig.6.24):

Faza 1: Pregdtirea proiectului — scopul acestei faze este acela de a stabili

planul proiectului si de a face toate pregatirile pentru implementarea solutiei.

Faza 2: Specificatia tehnicd - se intocmeste documentatia care cuprinde
toate cerintele clientului si modalitatile de rezolvare a acestora. Specificatia tehnica
prezinta cerintele proceselor de afaceri ale organizatiei si modul in care aceasta va
folosi solutia pentru procesele sale de afaceri.

Faza 3: Realizarea - in aceasta faza se implementeaza cerintele proceselor
care se regasesc In specificatia tehnicd. Obiectivul final al acestei faze este
implementarea tuturor cerintelor, testarea integrata a acestora si pregatirea pentru
lansarea in productie a sistemului.

Faza 4: Pregatirea finglé - se fac teste, se instruiesc utilizatorii pentru a
pregati lansarea in productie. In acesta faza se rezolva si probleme critice deschise
de catre client. La finalul acestei faze, sistemul si utilizatorii sunt pregatiti pentru
lansarea in productie.

Faza 5: Lansarea in productie si suport - se trece la folosirea efectiva a solutiei in
productie. Urmeaza o perioada de suport pentru utilizatori.

Uneltele folosite de aceasta metodologie sunt: asistentul de implementare,
baza de date de intrebari si raspunsuri.

3. Operatii si imbunatatire continua - aceasta faza presupune o evaluare a
implementarii solutiei, determinarea nevoilor de Tmbunatatire si in final
implementarea imbunatatirilor identificate. Scopul acestei faze este
acela de a optimiza folosirea solutiei si de consolida pozitia organizatiei
in piata.
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Pasii metodologiei ASAP H’

*Plan initial de proiect
*Proceduri

Instruire

-Start proiect

*Cerinte tehnice
«Control de calitate ©

*Management de proiect

*Schimbari organizationale

eInstruire

*Configurari de baza

*Management de sistem

«Configurari finale

o 0 Programe, interfete etc. Asisten?é
*Teste finale de integrare °Fina|izare proiect
+Control de calitate

Pregatire /
. Pregatire
proiect o finala continud
o Lansare in

(-] Specificatie Realizare © productie & Suport

tehnica
o o + Management de proiect

. Management de proiect * Instruire .
. Schimbéri organizationale + Management de sistem
« Instruire - Planificarea lansare in productie
* Instalare sistem de dezvoltare * Teste finale ]
- Definirea structurii organizatorice * Control de calitate

Analiza proceselor de afaceri
© SAPAG199 . Definitia proceselor de afaceri
Control de calitate

Figura 6.23. Harta metodologiei ASAP

THE BEST-RUN BUSINESSES RUN sSAP
First Page Close Help

Metodologia ASAP Metodologia ASAP

1. Metodologia ASAP — evaluare
1.1. Evaluare
1.2. Cerinte delta
1.3. Activitati de pregatire

Metodologia ASAP — implementare
2.1. Pregatire proiect
2.2. Realizare

2.3. Pregatire finala
2.4. Lansare 1n fabricatie si suport

Figura 6.24. Etapele metodologiei ASAP
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Etapele metodologiei ASAP de implementa
prezentate in figura 6.25., iar detalierea fiecdrei etape se poate vedea in figura

6.26.

re a sistemului SAP sunt

Adunare de informatii
Sedinta pentru prima informare
Decizii management

CLIENTUL

Contactare potential furnizor
Evaluarea prezentarii solutiei
Negocierea contractului
Semnarea contractului

Pregatirea proiectului
Realizare

Pregatire finala
Lansare in productie

Evaluare

P asii evaluarii

>> Pasii implementarii

Evalu are>

© SAP AG

~==ul

Ol

Cerinte Activitati Pregatirea Pregatirea Go-live
Delta > Preliminare Proiectului ~| Realizarea Finala Si suport

Aproximativ 14 saptamani

I

Metodologia

Sigura. Previzibila. Disponibila

ASAP

Figura 6.25. Etapele ASAP
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necesitatilor | preliminare | Profectului configuradl integrare cu mediului live
posibile de Instidres organizationale ..\, Lansarea
pentru exemplu achipal siaproceselor o tului planului de
extinderea pregatirea deprofect de afaceri Instruirea suportpe
bazata datelor Configurarea  Configurarea  fhuzoe Slior termen lun.
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Figura 6.26. Descrierea etapelor ASAP
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Schimbarea este o parte integranta a mediului de afaceri de astazi. SAP
sprijind si incurajeaza procesul de imbunatatire continud, astfel incat in momentul in
care apar npoi cerinte de afaceri sau schimbari in piatda, SAP dezvoltd noi
functionalitati pentru a tine pasul cu aceste schimbari. Acest lucru se poate vedea si
in figura urmatoare:

ASAP suport al imbunatatirii continue

imbunatatire continua

Cerinte noi ale afacerii

Tehnologii in schimbare
Noi functionalitati SAP

Implementarea ASAP

© SAP AG 1999

Figura 6.27. imbunatétirea continud folosind ASAP

6.4.7. Metodologia SAP CBI

Pe langa ValueSAP, SAP a dezvoltat si metodologia Continuous Business
Improvement (CBI) care va ajuta sa imbunatatiti sistematic si continuu sistemul si
procesele de afaceri.

Trebuie sa ne preocupe modul de recuperare a investitiei intr-un sistem SAP.
Singura constanta in mediul de afaceri de azi este schimbarea. SAP ofera tehnologia
necesara pentru a face fata schimbarii si reengineering-ului proceselor si pentru a
va adapta agil, flexibil si cu putere. Exista posibilitatea ca odata ce sistemul a fost
implementat si folosit o perioada de timp, organizatia sa nu vada inca posibilitatea
de recuperarea investitiei. Folosind metoda CBI (Continuous Business Improvement)
aveti posibilitatea de a vedea sistemul SAP in ansamblul sau prin evaluarea
proceselor de afaceri si a sistemului. CBI nu arata doar recuperarea investitiei, ci si
reduce TCO (Total Costs of Ownership) si va permite sa va pregatiti pentru ultimele
solutii SAP.

CBI (implementat de ICM America cu sprijinul SAP) combind analizele
tehnice cu analizele economice. Ea va asigura ca veti lua cele mai bune decizii cu
efort minim fin interiorul organizatiei si puteti scurta perioadele de slabiciune ale
acesteia. Calitatea informatiilor colectate Tmbundtateste procesul de luare a
deciziilor, care la randul sau creste abilitatea companiei de a se dezvolta si maturiza.
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CBI incearca sa raspunda unor intrebari precum:
- Cum este folosit acum sistemul dumneavoastra?
- Se Intdmpla ca utilizatorii sistemului sa esueze in folosirea
functionalitatilor acestuia? Ce poate fi imbunatatit?

La trei luni dupa implementarea sistemului, putem incepe sa folosim cele 2
faze ale metodei CBI. Faza 1 examineaza folosirea curentd a solutiei SAP folosind
metodologia RBE (Reverse Business Reengineering). Reverse Business Engineering
(RBE) - este o unealta care va ajuta sa analizati cum sunt folosite functionalitatile
solutiei in cadrul organizatiei si sa identificati rapid potentialul de imbunatatire. In
faza 2, FBE (Forward Business Reengineering), se colecteazd date pentru a
determina posibilitatile de Tmbunatatire. Avem nevoie de CBI intrucat sistemul
trebuie mentinut si adaptat continuu la schimbarile continue din mediu. Daca nu
facem acest lucru, exista posibilitatea ca sistemul sa ajunga sa aiba puncte slabe,
probleme si poate genera si crize in timp. [124]

6.4.8. Metodologia SAP de imbunatatire continua

SAP oferda un proces de afacere (fig.6.28.) pentru a identifica si rezolva
problemele apdarute. Exista 3 persoane implicate in identificarea si rezolvarea
problemei: autorul - care sesizeaza problema, coordonatorul - care trimite
problema spre rezolvare si expertul — care rezolva problema. Toate aceste persoane,
fmpreuna cu cele responsabile pentru aplicarea actiunilor corective lucreaza
impreuna, de la sesizarea problemei pana la feedback-ul primit Tn urma
implementarii solutiei. Atat problema, céat si solutiile sunt documentate.

Notificarile sunt folosite pentru a documenta probleme de orice fel, in special
cele referioare la calitatea slaba a produselor. Acestea includ atat rapoarte interne
de disfunctionalitati, cat si reclamatii catre furnizori sau reclamatii de la clienti. Ele
pot fi folosite si pentru a semnala evenimente pozitive precum propuneri de
fmbunatatire.

De obicei, autorul notificarii efectueaza o inregistrare scrisa a problemei care
a aparut. El are posibilitatea de a atasa diverse documente referitoare la problema.
Coordonatorul notificarii (persoana responsabild pentru procesarea acestora) este
informata, conform fluxului stabilit, despre problema aparuta. Coordonatorul
defineste tipul de notificare, stabileste o prioritate de rezolvare si trimite notificarea
mai departe expertului. Expertul investigheaza tipul si locatia problemei, determina
cauzele aparitiei acesteia si propune o solutie. De obicei, actiunile corective sunt
efectuate de catre alte persoane responsabile din departamentele respective. Acele
persoane sunt stabilite odata cu definirea fluxului.

Costurile activitatilor pot fi inregistrate de catre un reponsabil, costuri care
pot fi analizate si aprobate ulterior. Fiecare actiune care se desfasoara de-a lungul
fluxului este documentata. Stadiul in care se afld actiunea este controlat permanent
si termenele limita sunt monitorizate.

Odata ce actiunile corective au fost implementate, solutia trebuie sa fie
confirmata de cdtre autorul notificarii. Se poate intdmpla ca alte persoane de pe flux
sa ceara un feedback referitor la solutia oferita. Dupa ce a fost oferit acest feedback,
notificarea este considerata completata si este inchisa. [135]
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Valori posibile | Beneficiile afacerii Autor Coordonator Expert Beneficiile Valori
afacerii posibile
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Problema transferata
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Cresterea calitatii
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calitatea slaba
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Figura 6.28. Metoda SAP de imbunatatire continua [135]

BUPT



6.5 - Studiu de caz-Imbunat&tirea continud la sc Electroconat srl Deva 235

6.5. Studiu de caz-Imbunititirea continud la sc Electroconat
srl Deva

Prezentarea firmei

Sc Electroconat srl a fost infiintata in anul 1999, avand sediul la Deva. Firma
a pornit la drum cu un numar de 4 angajati.

Electroconat cuprinde o retea de magazine si depozite in care se pot gasi
20.000 de articole din gama instalatii termice, sanitare, gaz, canalizari, instalatii
electrice, materiale pentru amenajari interioare, materiale de constructie, scule
electrice si unelte pentru constructii, echipament de protectie, materiale pentru
curatenie, articole de gradina.

Compania este lider incontestabil pe zona Hunedoara in ceea ce priveste
materialele si produsele electrice, insemnéand stocuri la moment, preturi, politica de
vanzari. Prin extinderea in Timisoara exista dorinta sa ajunga in varf, aducand noi
produse pe piata care au un raport pret/calitate excelent.

Atuul companiei consta in capacitatea de a oferi atat produse standard ce se
integreaza perfect in sistemele existente, cat si solutii la cheie proiectate si create
conform necesitatilor dumneavoastra.

Diversitatea foarte mare de articole, stocuri permanente, raport excelent
pret/calitate, personal instruit ritmic, servicii oferite clientilor: transport,
consultanta, service, asistenta sunt atuurile companiei in fata competitiei. Compania
reprezintd interesele in Romania a 65 fefirme din Italia, Spania, Franta, Polonia,
Slovacia, Germania. Distribuim produsele la cei mai importanti producatori autohtoni
de echipamente si materiale electrice, constructie, amenajari etc.

Produse comercializate

Produsele comercializate, care dupa parerea specialistilor reprezinta o
calitate constanta si buna, sunt oferite in mai multe judete prin sute de magazine
din Romania. Serviciul nostru comercial va sta la dispozitie in ceea ce priveste
intocmirea comenzilor si satisfacerea dorintelor dumneavoastra individuale. Cadrele
noastre de specialitate din strainatate, responsabile pentru cate un grup de produse,
va vor asista in gasirea solutiilor optime pentru necesitatile dumneavoastra.
Cresterea calitatii, atat in ceea ce priveste produsele, cat si serviciile oferite, stau in
mijlocul atentiei noastre. Toate produsele oferite sunt certificate de catre organele
de control imputernicite prin lege. [122]

Acordam maxima importanta potentialului de servire prompt al clientelei. Cu
alte cuvinte, in depozitele noastre mentinem stocuri la nivelul cererii din toate
produsele comercializate. In acest mod, scutim cumparatorii nostrii de povara
stocarii si finantarii stocurilor.

Parteneri internationali
ELMARK

Grupul ELMARK din SUA, pune la dispozitia clientilor, prin Electroconat, o
gama larga de produse, din care mentionam doar pe cele mai raspandite: aparataj
de medie si joasa tensiune, comutatoare, intrerupatoare, prize aplicate si ingropate,
sigurante etc.
SIEMENS

SIEMENS ofera clientilor, prin Electroconat, ultima generatie de
intrerupatoare, prize si accesorii.
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SCHNEIDER ELECTRIC

Compania din Franta, pune la dispozitia clientilor, prin Electroconat, o gama
larga de produse, din care mentionam doar pe cele mai raspandite: comutatoare,
intrerupatoare si sigurante, tablouri electrice si prize, conectori, fise si prize,
butoane si intrerupatoare etc.
OBO BETTERMANN

Compania nu mai are nevoie de nici o recomandare cand este vorba de
elemente de legatura si sustinere. Astfel Germania mai detine un loc de frunte in
clasamentul partenerilor.
TUNGSTAR

Una dintre cele mai mari firme producatoare de corpuri si surse de iluminat
sta in topul clasamentului partenerilor nostrii. Am putea spune cd nu exista forma
sau necesitate de sursa de iluminat pe care oamenii profesionisti de la TUNGSTAR sa
nu o poata crea si controla.

Alti parteneri internationali importanti
Moeller, Kuhnke, BIB, Klauke, Zucchini, Perelli, Philips, Helukabel, Modus.

Parteneri locali
BEGA ELECTROMOTOR

Incepand cu ianuarie 2006, Electroconat distribuie pentru zona Transilvania
toate tipurile de motoare pe care SC BEGA ELECTROMOTOR SA le produce, oferindu-
le la preturile de fabrica ale producatorului, asigurand transportul lor la beneficiar si
in plus acordand si discount-uri de la aceste preturi in functie de cantitatile si
preturile comenzilor.
ELECTROPLAST SA

Compania produce conform standardelor nationale si internationale cabluri
electrice din cupru si aluminiu, rigid si flexibil, cabluri de putere armate, ecranate,
ecranat-armate. Cablurile sunt izolate in PVC, XLPE sau cauciuc siliconic.

Alti parteneri locali importanti

Electroplast Bistrita, Electromotor Timisoara, Electroaparataj, Electrocontact
Botosani, Ceramica Crinul, Contactoare Buzau, Relee Medias, Electroalfa, EE TIM
S.A. Timisoara. [122]

Firma a ajuns sa aiba un numar de 21 de angajati si un numar de 4
depozite, doua in Deva si doua in Timisoara.

Pentru inceput, am facut o analiza a situatiei financiare a firmei conform
directiei de analiza diagnostic DAD-1 a modelului CEMATT. Am folosit ca date de
calcul bilantul scurt pe anii 2004, 2005, 2006, 2007 publicat pe site-ul Ministerului
Finantelor Publice. [125]. Bilantul pe 2004 este prezentat in anexa nr. 2, bilantul pe
2005 este prezentat in anexa nr.3, bilantul pe 2006 este prezentat in anexa nr. 4,
iar bilantul pe 2007 in anexa nr.5. Analiza a fost realizata initial pe perioada 2004-
2006, dar intrucat spre finalul studiului a fost publicat si bilantul pe anul 2007, am
introdus si acest an in analiza pentru a vedea influenta investitiei pe care firma a
facut-o in anul 2007 asupra situatiei de ansamblu a firmei.

Situatia indicatorilor financiari pe anii 2004, 2005, 2006, 2007 in urma
efectuarii calculelor, este prezentata in tabelul urmator:
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Tabel 6.4. Situatia indicatorilor financiari

:‘rz Indicator Mod ce calcul 2004 | 2005 | 2006 | 2007

1 |Ponderea Total datorii / Cifra de afaceri 0,27 0,23 0,23 0,27
capit.imprumutat
in cifra de afaceri

2 |Evolutia fondului| (Fondul de rulment net global / 28,8 46,8 43,21 89,42
de rulment net|Cifra de afaceri)*360 (0,08)| (0,13)| (0,12)| (0,24)
global

3 |Rentabilitatea Capacitatea de autofinantare/ 0,12 0,15 0,12 0,10
activitatii Cifra de afaceri

4 |Rentabilitatea Profitul brut / Total venituri 0,08 0,13 0,12 0,11
financiara

5 | Productivitatea Cifra de afaceri / Active 7,98 11,28 14,34| 10,00
capitalului investit [imobilizate nete

6 |Evolutia indatoririi [ Total datorii pe termen scurt / 0,93 0,70 0,58 2,02
nete Valori realizabile pe t. scurt

7 |Remunerarea Total cheltuieli cu salariile / 0,03 0,02 0,02 0,01
factorului munca Cifra de afaceri

8 |Rata autonomiei | Capitaluri proprii / Capitaluri 0,62 0,66 0,69 0,81
financiare proprii + Total credite bancare

9 |Lichiditate Active  circulante nete / 1,07 1,42 1,72 0,49
patrimoniala Obligatiuni curente

10 |1. Viteza de (Stoc de produse finite / Cifra 67,1 63,4 38,5 41,58
rotatie a stocurilor de afaceri) * 360
de produse
2. Viteza de (Stoc facturi neincasate / Cifra 62,9 61,2 58,2 40,52
rotatie a facturilor de afaceri) * 360
neincasate

Ponderea capitalului fmprumutat in cifra de afaceri - in urma calcului,
observam un trend favorabil descrescator pe perioada premergatoare realizarii
investitiei, Tn anul 2007 (an in care s-a realizat investitia) inregistrandu-se asa cum
era de asteptat o revenire la nivelul maxim inregistrat (27%) in exercitiile financiare
anterioare analizate, nivel care ramane insa chiar si sub limita considerata normala
din punct de vedere teoretic (in jur de 40%). Astfel calificativul obtinut este N=5.
Criteriul este considerat de importanta medie si i se poate atribui coeficientul de
importantd K=2.

Evolutia fondului de rulment net global - in aceasta situatie, chiar daca
pentru nivelul fnregistrat nu exista anumite limite recomandate, evolutia
indicatorului este sugestiva pentru echilibrul financiar pe termen mediu si lung al
firmei; prin urmare datorita trendului usor crescator din perioada precedenta
investitiei succedat de o crestere semnificativa (89,4 zile) datorata acesteia (o mai
buna gestionare a stocurilor a dus la micsorarea considerabild a nivelului activelor
circulante in comparatie cu nivelul capitalurilor permanente), calificativul acordat
criteriului este N=4. Criteriul este de maxima importanta si i se poate atribui
coeficientul de importanta K=5 .

Rentabilitatea activitatii - in urma calculelor efectuate pentru perioada
analizatd evolutia indicatorului este usor favorabild (crescdtoare), inregistrandu-se
un usor regres in exercitiul financiar in care s-au facut investitii (ca urmare a
scaderii capacitdtii de autofinatare datorita cheltuielilor suplimentare in raport cu
volumul activitatii de comercializare-cifra de afaceri), fara a cobori insa sub pragul
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de alarma@ minim recomandat de 10%. Aceasta valoare a indicatorului determina
acordarea unui calificativ N=3. Criteriul este de importanta medie si i se poate
atribui coeficientul de importanta K=2.

Rentabilitatea financiara - si n acest caz valorile obtinute in urma calculului
efectiv pentru cele doud orizonturi de timp vizate (inaintea realizarii investitiei si
imediat dupd) releva o evolutie favorabild, evident crescatoare in prima instanta
urmata de o oarecare “temperare” datorata probabil efortului financiar facut. Per
ansamblu Tnsa rezulta un trend usor crescator si in acest context calificativul acordat
criteriului este N=3. Criteriul este de importanta maxima si i se atribuie deci
coeficientul de importanta K=5.

Productivitatea capitalului investit - asa cum se poate observa din tabelul
anterior rezultatul obtinut in urma calculului efectiv evidentiazd un trend clar
crescator (favorabil) in prima decada a perioadei analizate, urmat de o usoara
scadere imediat dupd realizarea investitiei. Chiar daca teoretic vorbind n cazul
acestui indicator de performanta este de dorit o crestere continuda, un exces de
imobilizari Tn raport cu cifra de afaceri este semnul clar al risipei de resurse sau al
proastei gestionari. Astfel efectele investitiei asupra gestionarii resurselor chiar daca
in aparenta, unilateral vorbind, au generat un usor declin (nivelul indicatorului in
2007 fiind sub cel din 2006 si 2005) privind lucrurile din ansamblul performantelor
firmei usoara scadere a nivelului activelor imobilizate nete coroborata cu cresterea
cifrei de afaceri trebuie apreciata ca un efect pozitiv. Rezultd deci un calificativ
acordat criteriului de N=4. Coeficientul de importanta acordat este K=1.

Evolutia indatoririi nete - nivelul si evolutia acestui indicator de performanta
reflecta echilibrul/dezechilibrul dintre exigibilitatea si lichiditatea tuturor capitalurilor
financiare si tehnice. In cazul nostru, in perioada premergatoare investitiei, conform
rezultatelor obtinute trendul inregistrat a fost favorabil descrescator relevand o
capacitate de plata ce poate fi apreciata, pe termen scurt, ca fiind buna. Imediat
dupa realizarea investitiei, asa cum era altfel de asteptat, nivelul raportului a
crescut (dublandu-se in raport cu nivelul maxim anterior inregistrat) pe de o parte
datorita cresterii datoriilor curente (ca efect al contravalorii implementarii efective a
ERP- ului) dar si al cheltuielilor de achizitie in aceasta conjunctura. Totusi avand in
vedere efectele pozitive deja mentionate in paragrafele anterioare, dezechilibrul
finaciar curent (datorat investitiei) consideram cd nu pericliteazd, ci dimpotriva,
nivelul performantelor intreprinderii va fi mult ameliorat. In aceste conditii
calificativul acordat este N=3. Criteriul este de importanta maxima in judecata
sanatatii finantelor intreprinderii, prin urmare coeficientul de importanta pe care il
acordam este K=5.

Remunerarea factorului munca - in cazul acestui indicator fiind vorba de un
raport de tip efort/efect desigur ca trendul favorabil este cel descrescator. Asa cum
se poate observa in tabelul anterior pe intervalul de timp analizat ne “confruntam”
cu o asemenea evolutie, favorabila - descrescatoare, sustinuta si accentuata de
activitatea investitionala. Totusi la nivel organizational in economia bazata pe
cunostinte in actuala conjunctura de pe piata muncii, dincolo de performantele
clasice (economico-financiare, de piata, etc) care desigur primeaza, trebuie avute in
vedere si posibilele efecte/conflicte de natura sociala. Aparitia unor asemenea
probleme (ex. disponibilizari de personal, schimbarea modalitatilor de lucru, salarii
prea mici, etc.), ca si efecte secundare ale utilizarii solutiilor software integrate in
administrarea afacerilor este inerenta dar nu insolvabild si in cazul de fata, fiind
evidentiatd de un nivel al indicatorului sub cel minim recomandat in literatura de
specialitate. Prin urmare calificativul acordat criteriului este N=4. Criteriul este de
importanta medie si prin urmare K=2.
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Rata autonomiei financiare - masoara independenta/dependenta firmei de
resursele finaciare externe (de banci) fara indoialda sensul de evolutie dorit fiind cel
favorabil crescator. Asa cum se poate constata pe intreaga perioada de timp
analizata (si inainte si dupa realizarea investitiei) in situatia de fata trendul este cel
favorabil crescator, existand totusi un mic impediment si anume atingerea limitei
maxime recomandate (80%), ceea ce poate releva uneori o utilizare excesiva a
surselor financiare proprii in detrimentul celor bancare. Astfel calificativul acordat nu
este maxim, ci doar N=4. Coeficientul de importanta obtinut de el este K=2.

Lichiditate patrimoniala - in urma calcului, observdm cad pe de o parte
trendul este favorabil crescator pe perioada premergatoare realizarii investitiei, in
anul 2007 (an in care s-a realizat investitia) inregistrandu-se o scadere
considerabild a nivelului indicatorului pe de o parte ca urmare a utilizarii unei parti a
surselor de finantare proprii in activitatea investitionala si pe de altd parte datorita
cresterii obligatiilor curente (ca efect al implementarii efective a ERP-ului). Datorita
faptului ca pe intervalul de timp analizat nu numai trendul ci si nivelul indicatorului
se situeaza n limitele recomandate (chiar si in anul 2007 se coboara doar putin sub
pragul minim considerat a fi normal 0,6) calificativul obtinut este N=4. Criteriul este
de importanta marginala si are valoarea K=1.

Viteza de rotatie a stocurilor de produse + Viteza de rotatie a facturilor
neincasate - cele doua rate reIevé calitatea sau performanta gestionarii stocurilor de
produse finite dar si al clientilor. In ceea ce priveste viteza de rotatie a stocurilor, pe
orizontul de timp analizat este evident faptul ca ne “confruntam” cu o evolutie de
ansamblu favorabilad descrescatoare, vazandu-se de aceasta data si mai clar efectele
investitiei, deoarece nivelul indicatorului se Tincadreaza perfect in intervalul
considerat normal de 40-60 de zile.

In ceea ce priveste performanta gestionarii relatiei cu clientii, se poate
constata de asemenea o scadere continua a nivelului inregistrat de indicator, deci o
evolutie pozitiva si de aceasta data, chiar daca nu s-a atins inca pragul de scadenta
considerat de 30 de zile.

Astfel vom acorda acestui criteriu un calificativ N=4. Criteriul are coeficientul
de importanta K=1.

Valoarea agregata a directiei de analiza diagnostic 1 este astfel:

10
%Ki* Ni  2%445%34+2%345%34+1%4+5%54+2%44+2%4+1%4+1%3
NDAD1= 10 = =3.69
5 26
lKi

Rezulta de aici, conform tabelului 5.3. o valoare : NDAD1 = 4

Asadar, in urma calculelor, in conformitate cu mgtodologia de analiza
utilizatd intreprinderea se situeaza in categoria 4 stele. In consecinta datorita
situatiei satisfacatoare constatate se recomanda:

- noi obiective strategice

- restructurare prin eliminarea activitdtilor nerentabile daca este cazul
influxul moderat de capital si know-how

- punctele tari trebuie ranforsate, odata cauzele identificate.

In acelasi context asa cum se poate observa si din graficele urmatoare (vezi
figura 6.29 si 6.30) nivelul si dinamica a doua dintre cele mai importante “etaloane”
ale competitivitatii firmei (cifra de afaceri si profitul net) au fost pe perioada de timp
analizata favorabile.
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Astfel conform datelor furnizate de documentele financiar contabile evolutia
cifrei de afaceri arata dupa cum urmeaza:

18000000
16000000
14000000
12000000
10000000
8000000
6000000
4000000
2000000
o

20004 2005 2006 2007

® Datorii totale m Cifra de afaceri

Figura 6.29. Diagrama datorii totale, cifra de afaceri

Prin urmare cifra de afaceri a crescut in 2005 fata de 2004 cu 136%, iar in
2006 fatd de 2005 cu 153%. Acest lucru ar trebui sa fie un aspect pozitiv pentru
firma la prima vedere, insa au crescut in acelasi timp si datoriile: in 2005 fata de
2004 cu 86%, iar in 2006 fatd de 2005 cu 144%. Chiar daca ritmul de crestere al
datoriilor a fost mai mic decat ritmul de crestere al cifrei de afaceri astfel incat
cresterea cifrei de afaceri a asigurat acoperirea acestora, dinamica pe care au
inregistrat-o tradeaza o anumita ineficienta in gestionarea afacerii. Tocmai de aceea
s-a considerat oportund recurgerea in perioada imediat urmatoare (anul 2007) la
implementarea unui sistem integrat de tip ERP, in vederea optimizarii proceselor din
cadrul firmei si a unei gestiuni mai performante a resurselor.

O evolutie favorabila in acesti 4 ani a inregistrat si profitul net, avand un
ritm de crestere considerabil:

Profit net
2000000 1629244
&31/53
1000000 .
395010 W Profit net
102396 -
0 A T T T 1
2004 2005 2006 2007

Figura 6.30. Evolutia profitului net

intrucat intentiondm ca in continuare s& facem o analiz& a potentialului de
dezvoltare al firmei cu ajutorul modelelor de evaluare financiare, pe un interval de
timp viitor, avand in vedere un orizont strategic, pe langa indicatorii de performanta
calculati si interpretati anterior s-a considerat a fi oportuna si analizarea firmei din
perspectiva unor indicatori ce pot fi folositi pentru evaluarea si controlul strategic al
firmei. Astfel am analizat firma din perspectiva bonitatii sale, al profitabilitatii si al
performantei gestionarii resurselor:
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Tabel 6.5. Indicatori financiari utilizati in evaluarea si controlul strategic

Denumire Formula de calcul| Valoare | Anul Caracterizare
evolutie
1. Indicatori de | (Active curente)/ 1,07 2004 |Evolutie favorabila, atat
lichiditate (Obligatii curente) 1,41 2005 ca valoare, cét si ca
-lichiditatea trend
curents 1,47 2006
-lichiditate rapida | (Active curente- 0,37 2004 | Evolutie favorabila atat
stocuri)/ ca valoare cat si trend
(Obligatii curente) 0,66 2005
0,99 2006
-lichiditate (Disp. banesti)/ 0,08 2004 | Evolutie favorabild mai
imediata (Obligatii curente) 0,13 2005 ales ca si trend
0,24 2006
2.Indicatori de (Profit net)/ 0,06 2004 | Evolutie usor favorabila
profitabilitate (Cifra de afaceri) 011 2005 crescatoare
-rata profitab. 4
comerciale 0,10 2006
-rentabilitatea (Profit net)/ 0,15 2004 | Evolutie usor favorabila
investitiilor (Activ total) 027 2005 crescatoare
0,25 2006
3.Indicatori de (Cifra de afaceri)/ 12,76 | 2004 Evolutie usor
activitate (Clienti) 802 2005 nefavorabila
-gestiunea 4 descrescatoare
clientilor 5,87 2006
-gestiunea (Cifra de afaceri)/ 14,98 | 2004 | Evolutie usor favorabila
furnizorilor (furnizori) 17.05 | 2005 crescatoare
17,64 | 2006
4.Indicatori de (Capital propriu)/ 0,40 2004 Evolutie crescatoare
solvabilitate o (Pasiv total) 0,45 2005 usor favorabila
-rata autonomiei
globale 0,44 | 2006
-indicele de . At/ 1,54 2004 Evolutie usor
solvabilitate (Itml+Dts+ Dob) crescatoare favorabila,
generala 1,79 2005 dar inca nu atinge
1,77 2006 pragul minim
recomandat(3)
La finalul analizei, dincolo de constatarile referitoare la nivelul

performantelor relevate in urma calculelor, mentionam ca timpul necesar informarii

corecte, complexitatea problemelor abordate,

varietatea,

documentele folosite,

precum si accesul la aceste documente, la care se adauga si obiectivitatea sau
subiectivitatea autorului, au contribuit si influentat realizarea analizei diagnostic din
perspectiva economico-financiara.
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Pornind de la constatarile facute pe parcursul analizei anterioare dar avand
in vedere totodata obiectivele managementului firmei (realizarea unei investitii,
atingerea unui anumit nivel al performantelor, etc) in continuare, am facut o
previziune a cash-flow-ului firmei pe urmatorii 3 ani, 2007-2009, pentru a vedea
capacitatea firmei de a face investitii si de a-si extinde eventual afacerea. Am luat in
calcul o crestere a veniturilor cu 50%, mai micd decat cea de pana acum, tinand
cont de faptul ca urma intrarea Romaniei in Uniunea Europeana si nu puteam
anticipa evolutia cursului de schimb al monedei Euro. Am preconizat si o crestere cu
40% a cheltuielilor pe care le va face firma in perioada considerata. Valorile de mai
jos sunt exprimate in lei.

Determinarea profitului net

Nr. Specificatii An curent 2007 2008 2009
(2006)
1 Venituri totale 9154520 13731780 20597670 30896505
2 | Cheltuieli 8085739
totale 12128609 18192913 27289369
3 Profit brut 1068781 1603172 2404757 3607136
4 Profit net 891753 1346664 2019996 3029994

Estimarea evolutiei necesarului de fond de rulment NFR (NFR = (CA*dz)/365)

Specificatii An curent 2007 2008 2009
(2006)
Cifra de 9154520
afaceri 13731780 20597670 30896505
Dz (zile) 18 23 21 18
NFR 451456 865290 1185071 1523663
Variatia NFR 413834 319781 338592
Determinarea cash-flow-ului net disponibil (CFN):
Specificatii 2007 | 2008 | 2009
Intrari
Pn 1346664 2019996 3029994
A 309011 410512 520113
NFR
Crd 664385 - -
Flux total intr3ri 2320060 2430508 3406727
Iegiri
Investitia 194000
NFR 413834 319781 338592
Rata CRD 152312 152312 152312
Flux total iegiri 760146 472093 490904
CFN = IN - OUT 1559914 1958415 2915823
t = 1-3 ani 1/
(1+r) 0.8474 0.7522 0.6375
CFN actualizat 1321841 1473119 1858837
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Am considerat prima de risc R ca fiind 0.5 in cazul de fata, coeficient alocat
pentru risc mediu. Rata de actualizare (r) calculata astfel este
r=ry(1+R) = 0.12 (1+0.5) = 0.18

iar rata anuald de crestere perpetud a capitalului (g)
g=RCIxr=0.06

Determinarea efectiva a valorii firmei:

Pornind de la formulele de calcul prezentate capitolul 5 si avand in vedere
rezultatele calculelor anterioare obtinem:

a) prin actualizarea cash-flow-ului net:

_CFN, CFN, CFN, Vg,
@+r) @+n? @+r)® @+’
_ CFN,(1+0) 2.915.823(1+ 0,06)

“  (r-g)  (018-0,06)
V. = 25.756.437x0,6375 = 16.419.728ei

rezactualuzata

F

= 25.756.437lei =

si astfel valoarea firmei va fi:

1550.914 1.958.415 2.915.823 25.756.437
P = + -+ S+ e
(1+018) (1+018)° (1+018)° (L+0,18)
V. =21.073.525=
vV = 21.073.525ei

FActualizata
b) prin actualizarea profitului net:
Pl I:)2 P3 Vrez
@+r) @+n? @+ (@+r)°
v P _ 3020994
" (r—g) (0.18-0.06)
\Y = 25.499.952x0,6365 =16.096.844ei

F

= 25.499.951lei =

rezactualizata

si astfel valoarea firmei va fi:

1.346.664 2.019.996 3.029.994 25.499.952
F = + -+ 5+ - =
(1+018)  (1+0,18)° (1+018)° (L+0,18)
V. = 20.689.069 =
v/ = 20.689.069lei

FActualizata

Astfel, utilizdand doua dintre modelele de determinare a valorii unei firme
(afaceri) pe baza capacitatii beneficiare, sau al potentialului acesteia de a genera un
rezultat Tn viitor (un anumit nivel al profitului net, sau al cash-flow-ului in cazul

BUPT



244 Modalitati de imbunatatire continua - modele si studii de caz - 6

nostru) s-a constatat in urma calculelor ca valoarea entitatii analizate in conditiile
date este in jur de 20,5 milioane lei pe orizontul de timp considerat.

Prin urmare realizarea investitiei, in urma careia a avut loc implementarea
unui sistem de tip ERP, asupra evolutiei firmei, pare a fi benefica pentru intervalul
de timp urmator datorita stimularii cresterii nivelului performantelor.

Totusi, pentru a ne consolida afirmatiile anterioare dar si pentru a avea
certitudinea ca investitia este intr-adevar un factor determinant in evolutia
favorabila a firmei in cauza, se impune verificarea acestei ipoteze si pornind de la
simplu la complex, adica analizdnd proiectul de investitii ca o entitate de “sine
statatoare”, care se impune in primul rand a se autosustine, pentru ca apoi sa fie
capabil sa genereze influente pozitive. In practica economica de cele mai multe ori
atingerea acestui deziderat se face urmarind trei aspecte:

- determinarea/inregistrarea unei rate de recuperare a investitiei

rezonabile/acceptabile;

- generarea unui cash-flow pozitiv;

- atingerea unui nivel minim impus al profitabilitatii proiectului de

investitii.

Prin urmare s-a calculat in prima instantd rata de recuperare a investitiei

astfel:
Factorul Valoarea [lei]
Investitia bruta
Costul ERP-ului 89910
Costul noilor echipamente hardware 29600
Costul legat de consultanta si implementare 74000
Total investitie bruta 193510
Investitia neta
Valoarea brutad a investitiei 193510
Valoarea recuperata de la sisteme existente 5550
Total investitie neta 187960
Determinarea costurilor anuale de depreciere
Valoarea brutd a investitiei 193510
Valoarea recuperata de la sisteme existente 5550
Total investitie neta 187960
Ciclul de viata preconizat 5
Deprecierea anuala (investitia brutd/ciclul de viata) 38702
Beneficii anuale ale noului sistem
Cresterea eficientei operationale 74000
Total beneficii 74000
Castiguri nete
Beneficii anuale 74000
Cheltuieli cu taxele 23680
Céstiguri anuale fara taxe 50320

Am calculat durata de recuperare a investitiei conform formulei 3.3. Am
obtinut astfel o valoare a duratei de recuperare a investitiei de 2.11 ani, ceea ce
inseamna ca in 25 de luni firma poate amortiza investitia; durata de recuperare
astfel obtinuta este mult mai scurta fata de ceea ce s-a previzionat initial, ceea ce
fnseamna ca investitia in acest ERP a fost oportuna.
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Ce se poate observa este ca fata de veniturile toatele previzionate pe anul
2007 in valoare de 13.731.780 lei, veniturile totale reale obtinute la sfarsitul anului
2007 si ca urmare a investitiei in SAP sunt cu 30% sunt mai mari, ceea ce inseamna
ca investitia a avut un impact extrem de pozitiv asupra activitatii companiei.

Din punct de vedere al eficientei unui proiect de investitii, aceasta poate fi
apreciata destul de fidel cu ajutorul urmatorilor indicatori: valoarea actualizata neta
si rata internd de rentabilitate.

Valoarea actualizatd netd este considerat a fi de departe cel mai elocvent
indicator de apreciere/selectie a unui proiect de investitii, evidentiind castigul
efectiv, In unitati monetare comparabile cu cele de la momentul actual, de care va
beneficia firma prin adoptarea proiectului de investitii analizat. Astfel in cazul de fata
pe baza unei fise de calcul Excel (vezi tabelul 6.6.) prin aplicarea functiei "NPV” s-a
obtinut o valoare pozitiva + 29,82 mii lei, ceea ce semnifica faptul ca intr-adevar
proiectul este sustenabil pentru ca pe orizontul de timp analizat este capabil sa
genereze el insusi un cash-flow pozitiv, un surplus de lichiditati.

Tabel 6.6. Valorile indicatorilor valoarea actualizatd neta, rata internd de
rentabilitate [mii lei]

Anul 2007 2008 2009 2010
Cfn -194 100 100 70
van 29.82

rir 20%

De asemenea tot pe baza unei fise de calcul excel (vezi tabelul 6.6.) prin
aplicarea functiei “IRR” s-a obtinut un nivel al rentabilitatii generate de
implementarea proiectului de circa 20% superior nivelului de rentabilitate
asteptat/acceptat de firma de 18%, fapt ce intareste inca o data convingerea ca
proiectul de investitii merita a fi adoptat.

Pornind de la aceste premise si avand in vedere specificul activitatii firmei, in
anul 2004 a aparut nevoia de a imbunatati activitatea acesteia. Astfel, un prim pas
in acest sens a fost implementarea sistemului de management al calitatii si
obtinerea certificatului ISO 9001:2000. A fost nevoie de sistem de management al
calitatii pentru a standardiza procesele, astfel incat, indiferent de punctele de lucru
din diverse locatii si localitati, angajatii sa foloseasca in activitatea de zi cu zi
aceleasi proceduri de lucru. Consideram acest pas ca fiind unul absolut necesar in
dezvoltarea firmei. Implementarea sistemului de management al calitatii este doar
una din metodele de imbunatatire existente si cunoscute, la care firma a apelat
pentru eficientizarea activitatii sale. Certificarea ISO 9001: 2000 a fost obtinuta in
anul 2005, firma certificatoare fiind AJA Registrars. [119].

Solutia informatica folositda pana la 1 octombrie 2007 pentru gestionarea
resurselor firmei se numea WinMentor.[133]

O data cu dezvoltarea firmei, deschiderea de noi puncte de lucru si depozite
in alte localitati, cresterea numarului de clienti (la aproximativ 5000) si largirea
gamei de produse oferite pietei (un numar de 20000 de sortimente), actionarii
Electroconat au ajuns la concluzia ca este din nou nevoie de imbunatatire in cadrul
firmei, pentru a putea face fatd noului context in care firma isi desfasoara
activitatea.

BUPT



246 Modalitati de imbunatatire continua - modele si studii de caz - 6

Astfel, concluzia evidentda la acel moment era ca firma nu mai putea sa
functioneze cu solutia informatica existentd, intrucat era depdsita de cerintele
actuale (functionarea cu o singurda baza de date, on-line, de catre toti utilizatorii
sistemului), devenise nesigura si mare consumatoare de timp. Nefiind o solutie care
sa lucreze on-line, era nevoie ca utilizatorii sa actualizeze noaptea baza de date prin
fisiere de import-export intre punctele de lucru. Se ajungea astfel la situatii in care
una sau mai multe facturi nu se regdseau in sistemul informatic, nu se operau toate
la timp, iar la sfarsit de luna, pentru intocmirea corecta a balantei de verificare si
inchiderea lunii, era nevoie de multe ore de munca pentru a identifica ce nu a fost
introdus in baza de date si a introduce datele respective.

Decizia actionarilor in acel moment a fost ca Electroconat ar trebui sa
implementeze un nou sistem informatic care sa rezolve aceste probleme. Intrucét,
conform analizei financiare prezentate, firma se afla intr-o situatie financiara foarte
buna, dublandu-si profitul in anul 2006 fata de anul 2005, iar lichiditatea
patrimoniala crescand la randul ei de la an la an (vezi tabelul 6.4. si figurile 6.29. si
6.30), a inceput astfel un proces de studiere a ofertelor de sisteme informatice care
sa satisfacd nevoile curente si viitoare ale firmei. S-a folosit metoda utilitatii globale
(metoda de decizie in conditii de certitudine) pentru a compara sistemele
informatice existente pe piata din Romania (vezi subcapitolul 3.6.); in urma aplicarii
acestei metode a reiesit ca SAP este cea mai bine clasata aplicatie tip ERP din
Romania. Dupa analiza ofertelor, avand la baza rezultatul obtinut anterior si faptul
ca unul din actionari a lucrat cu cativa ani in urma in sistemul SAP, s-a luat decizia
la 1 iunie 2007 de a implementa sistemul ERP SAP Business All-in-One (vezi anexa 1
si capitolul 3, subcapitolul 3.8).

Solutia SAP Business All-in-One da posibilitatea organizatiilor mijlocii sa-si
rezolve toate activitatile fundamentale si problemele IT simultan. Este predefinita,
accesibila si poate fi implementata rapid cu un pret si cu un scop - set de obiective
fixe. Aceasta permite clientului SAP sa uniformizeze procesele de afaceri, sa
mareasca eficienta si sa obtina rapid un raport beneficiu/timp cu o afectare minima
a activitatilor sale.

Solutiile SAP pentru afacerile mijlocii se bazeaza pe solutia puternica si cu
posibilitate de extindere SAP ERP si includ acceleratoare de implementare pentru a
oferii rapid beneficii. Acestea ofera functionalitati centrale ERP intr-o maniera
eficienta si la cheie, care pot fi extinse in cazul dezvoltarii viitoare a firmei.

Solutia SAP Business All-in-One se bazeaza pe SAP ERP. Aceasta contine, de
exemplu, procesele centrale de afaceri din cadrul vanzarilor, achizitiei, gestiunii de
stocuri si contabilitatii. Toate functionalitatile sunt preconfigurate pentru a realiza
procesele predefinite.

Prezentam in continuare fluxul de activitati care se desfasura in cadrul
Electroconat in ceea ce priveste managementul materialelor finainte de
implementarea solutiei SAP Business All-in-One. Gestiunea materialelor in aplicatia
WinMentor se facea pe mai multe baze de date, unele la sediul din Deva si una la
punctul de lucru din Timisoara, cu posibilitatea de transfer al datelor intre centre,
acestui flux sunt:

1. Pornind de la o nevoie certa (necesar, cerere) de materiale:
- se verificd stocul de materiale atat in gestiunea unde a aparut cererea

(gestiunea G1) cét si in celdlalt punct de lucru (gestiunea G2).

1.1. Daca exista materialele in gestiunea G1, se blocheaza acel stoc si se

prelucreaza pentru a fi rezolvata cererea (vanzarea catre client sau

planificarea de stoc).
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1.2 Daca nu exista stoc, atunci se verifica (telefonic sau prin e-mail) stocul
si in gestiunea G2. Dacd exista stoc in gestiunea G2, se efectueaza un
transferul de materiale in gestiunea G1 care a generat cererea.

Daca nu exista stoc pe nici o gestiune sau nu exista posibilitatea transferului
in timp real pentru a putea fi rezolvatd cererea, se intocmesc Cereri de ofertd catre
furnizori.

2. Se preiau datele din necesarul de materiale si se defalca pe furnizori.

Se creaza Cererea de ofertd cu criteriile importante dorite de la furnizori
precum: denumire produs, cantitate, termenul de livrare, pret, termen de platg,
modalitate de plata, modalitate de livrare, moneda de lucru. Pentru o mai buna
analiza a pietei, se transmite Cererea de oferta mai multor furnizori. Furnizorul
analizeaza Cererea de oferta si transmite Oferta sa comerciala catre Electroconat.

3. Oferta

Ofertele sunt analizate in functie de nevoile clientilor, de necesarul de materiale,
de criteriile de importantd sau de nevoia existenta la acel moment. Se transmite
rezultatul analizei ofertelor persoanelor care au initiat cererea. Daca nu exista
modificari, se trece la trimiterea Comenzii de aprovizionare catre furnizor.

4. Comanda de aprovizionare

Comanda de aprovizionare trebuie sa contind toate conditiile si criteriile
importante prezentate in Cererea de oferta si implicit in Oferta. Comenzile de
aprovizionare se urmaresc pentru a nu exista diferente privitoare la termenul de
livrare si apoi la conditiile comerciale mentionate anterior. Furnizorii livreaza
materialele conform comenzilor de aprovizionare pentru a se face receptia.

5. Receptia

Daca toate conditile din comenzile de aprovizionare sunt identice cu
documentele care insotesc materialele, se efectueaza receptia fizica si faptica a
necesarului de materiale. Necesarul de materiale fiind in acel moment pe stoc, se
poate prelucra (vanzare catre client sau refacere stoc).

Realizam in continuare o paraleld intre activitatile desfasurate in momentul
folosirii aplicatiei WinMentor si activitatile desfasurate in aplicatia SAP Business All-
in-One, pentru a sesiza diferentele dintre aplicatii si Tmbunatatirile aduse de
implementarea aplicatiei SAP.

WinMentor

SAP Business All-in-One

Materialele

Crearea de materiale in baza de date se
facea pentru fiecare gestiune in parte.
Programul diferentia materialele dupa un
cod alfanumeric, denumire, centru de cost
si unitate de masurda. Nu exista
posibilitatea preluarii dintr-un alt program
a datelor initiale. Materialele erau create
manual astfel incat exista pericolul de a nu
introduce corect toate datele sau o de a se
introduce incomplet.

Materialele

Exista o baza de date unica, asa
incat materiale se creaza o singura
datd in sistem, date care sunt
vizibile apoi n tot sistemul,
eliminand astfel posibilitatea de a
crea un material de mai multe ori.
Este posibil s@ se preia materiale
automat in sistem, nefiind nevoie sa
se creeze materiale manual.

Preluarea datelor de la alte gestiuni

Nefiind un sistem online, preluarea datelor
se facea la sfarsitul fiecarei zile. Programul
era compus dintr-o bazd si gestiuni
secundare. Baza introducea la sfarsitul
zilei toate datele care se intretineau in

Preluarea datelor de la alte
gestiuni

Fiind un sistem online, cu baza de
date unicd, nu este nevoie de o
preluare a datelor la sfarsitul fiecarei
zile. Odata datele introduse in
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decursul zilei pe fiecare gestiune
secundara. Datele transferate se refereau
la vanzari, achizitii, consumuri, verificarea
transferurilor, inregistrari financiare. Era o
operatiune extrem de migadloasa si cu un
grad mare de disconfort, deoarece in
momentul in care se introduceau datele
activitatea bazei se bloca. In cazul in care
pe gestiunile secundare se mai faceau
modificdri ale datelor care au fost
transmise, trebuiau retransmise datele
pentru a fi receptionate de baza. Pentru a
completa datele dintr-o luna anterioara
trebuia deschisa luna atat pe baza cat si
pe gestiunile secundare.

sistem, sunt vizibile si pot fi folosite.

Actualizarea sau modificarea
anumitor date se face in timp real,
fiind imediat vizibile pentru

utilizatori. Se poate lucra in sistem
pe tot parcursul anului, nefiind
nevoie sa se deschida Iluna
anterioara.

Stocul

Orice miscare de stoc (vanzari, achizitii,
consum) pe gestiunile secundare nu era
actualizata decat in momentul in care se
facea preluarea datelor, neexistand astfel
posibilitatea de a cunoaste stocul exact al
fiecarei gestiuni atunci cand se genera un
necesar de materiale.

Stocul

Stocul din diferitele gestiuni este
cunoscut de catre toti utilizatorii
sistemului; orice miscare de stoc
dintr-o gestiune este vizibila pentru
toti utilizatorii imediat dupa ce a fost
efectuata.

Transferul intre gestiuni

Daca existau comenzi ferme ale clientilor,
se verifica disponibilitatea stocului faptic
pe cele doua gestiuni. In cazul in care
materialele cdutate existau 1n alta
gestiune, se efectua un transfer intre
gestiuni. Transferul se facea in doi pasi: a)
se trimitea o cerere scrisa catre gestiunea
care trimitea marfa (G1) si se introducea
transferul de la G1 catre gestiunea care
primea marfa (G2). Datele erau trimise, in
format electronic, arhivate, pe e-mail la
G2; b) Persoana responsabila din G2
prelua datele primite si le introducea in
sistem In momentul in care se facea si
transferul fizic. Era o operatiune dificila si
impunea ca materialele sa fie create
identic in bazele de date ale gestiunilor,
altfel  existdnd  posibilitatea  apritiei
dublarilor de materiale.

Transferul intre gestiuni

In urma comenzii ferme de la client,
utilizatorul  verifica  stocul din
gestiunea curenta. Daca nu exista
materiale in aceasta gestiune el
poate verifica stocul si din celelalte
gestiuni. Daca produsul nu se afla in
gestiunea curentd, el poate genera
deja un transfer de materiale in
sistem, transfer care se poate
realiza fintr-un singur pas, astfel
incat materialele se vor transfera din
gestiunea 1n care existau catre
gestiunea dorita pe baza unui aviz
de expeditie.

Documentele de achizitii

Problema de importantd majora in acest
sistem a fost imposibilitatea de a face
legdtura 1intre documentele intocmite.
Fiecare document trebuia introdus de
fiecare data neputédndu-se copia sau
prelua cu referintd dintr-un document
preliminar in altul.

Documentele de achizitii

Exista posibilitatea de a crea legaturi
intre documentele din sistem. Nu
este nevoie sa introducem fiecare
document de fiecare data; se pot
crea documente prin copiere sau cu
referinta la unele deja existente in
sistem.
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Cererea de oferta

Daca exista un necesar de materiale,
acesta trebuia defalcat pe furnizori,
introdus manual in sistem fiecare pozitie
in parte si apoi era transmisa cererea de
oferta la furnizori.

Cererea de oferta

Se poate crea cererea de oferta cu
referinta la referatul de necesitate
creat anterior, nefiind nevoie sa
introducem din nou toate pozitiile
referatului. Mai mult, pe baza unei
liste sursa material-furnizor
intretinuta Tn sistem, acesta ne
poate aloca furnizorul dorit pentru
un material.

Oferta

Se introducea in sistem manual,
neexistand posibilitatea de a prelua date
din Cererea de oferta.

Nu exista posibilitatea in sistem de a se
face o analiza a ofertelor, aceasta fiind
efectuata in altd aplicatie, ceea ce implica
introducerea din nou a ofertelor si in acea
aplicatie.

Oferta

Se introduc conditiile furnizorului in
ofertda, folosind ca referintd cererile
de oferta trimise. Dupa introducerea
datelor, sistemul poate efectua o
analiza a ofertelor primite, avand ca
rezultat un clasament al ofertelor.

Comanda de aprovizionare

Comanda de aprovizionare nu se putea
prelua din Oferta, fiind nevoie sa se
introduca manual.

Comanda de aprovizionare

Se poate <crea comanda de
aprovizionare cu referinta la oferta
selectata anterior; daca se cunoaste
furnizorul, se poate crea comanda
de aprovizionare si cu referinta la
referatul de necesitate creat.

Receptia

Receptia se facea pe baza documentelor
furnizorului (factura, aviz), introducand in
sistem aceste documente care se verificau
fizic cu comenzile de aprovizionare trimise
catre furnizori. Existau diferente intre
facturile furnizorilor si comenzile de
aprovizionare, diferente care de multe ori
nu se puteau identifica.

Receptia

Receptia se efectueaza avand la
bazéa comanda de aprovizionare.
Datele in receptie sunt preluate
automat din comanda, existand
posibilitatea de a seta in sistem
parametrii care sa ne semnaleze
daca exista diferente intre factura
(avizul) furnizorului si comanda
trimisa, putdnd chiar bloca receptia
daca diferenta depaseste un anumit
prag.

Alte probleme

Alte probleme

Livrari multiple: Exista posibilitatea ca
furnizorul sa livreze marfa de pe mai
multe comenzi si nu exista o modalitate
de inchidere a comenzilor livrate.

Livrari multiple: Se pot face receptii
partiale dintr-o comanda; se poate

sti in orice moment care este stadiul
livrarilor de la furnizori si exista si
un mecanism de inchidere a
comenzilor livrate.

Dublarea livrarilor: Daca nici furnizorii nu
aveau un sistem performant de livrari,
exista posibilitatea dublarii livrarilor.

Dublarea livrarilor: Efectuand
receptia cu referinta la comanda de
aprovizionare trimisa la furnizor, nu
exista posibilitatea de a se dubla
livrarile.
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Moneda: toate comenzile se faceau in lei, | Moneda: se pot crea in sistem
iar furnizorii aveau listele de preturi in | comenzi direct in valuta, astfel incat
valutd, iar diferentele intre data comenzii | la momentul receptiei se introduce
de aprovizionare si data facturii | in sistem cursul valutar la care se
furnizorului puteau fi de la cateva zile la | doreste a se efectua acest lucru.
cateva saptamani, ceea ce ducea la un
curs de facturare diferit fata de cel la care
s-a facut comanda. Implicit toate preturile
trebuiau reverificate si refacute la receptia
produselor.

Verificarea receptiilor: Nu se puteau | Verificarea receptiilor: Imediat dupa
verifica receptiile efectuate de catre | efectuarea receptiei in oricare dintre
gestiunile secundare decat dupa preluarea | gestiuni, aceasta poate fi verificata
datelor la sfarsitul fiecarei zile. fiind vizibila in sistem.

Fluxul de aprovizionare propus de catre SAP Business All-in-One si utilizat de
catre Electroconat este urmatorul:

\ re factur Aprovizionare

Comand ‘
de aproviz

© SAP

Se observa asadar, in urma celor prezentate anterior, urmatoarele:

e Solutia SAP Business All-in-One a adus in primul rdnd o reproiectare a
proceselor de afaceri din cadrul Electroconat, astfel incat acestea sa se desfasoare
simplu, transparent pentru toti utilizatorii, existand trasabilitate pe tot traseul
documentelor intocmite de catre utilizatori, existand posibilitatea de a cunoaste in
orice moment stadiul unei activitati.

o Este evident ca solutia SAP Business All-in-One a adus si o imbunatatire
majora a activitatilor firmei, informatiile fiind disponibile tuturor utilizatorilor in timp
real in sistem, durata de raspuns la cerintele clientului crescand simtitor si
eficientizédnd in acelasi timp fluxul de activitati de aprovizionare (oferind utilizatorilor
informatii despre stadiul fiecarei operatii desfasurate si eliminand erorile care
apareau in vechea aplicatie). S-a scurtat totodata durata procesului de
aprovizionare, prin evitarea introducerii datelor de mai multe ori.
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Implementarea s-a facut conform metodologiei ValueSAP (urmand pasii
propusi de Metodologia ASAP) prezentata la inceputul acestui capitol. Astfel, dupa o
analiza sumara a nevoilor firmei si una mai detaliatd a echipamentelor existente in
acel moment in cadrul firmei, s-a ajuns la concluzia ca in primul rand este nevoie de
noi echipamente hardware (in special servere, intrucat statiile de lucru existente
corespundeau cerintelor) pentru a putea ca sistemul SAP sa functioneze la
parametrii optimi; asadar, intr-o prima etapa s-au comandat echipamentele
hardware necesare pentru buna functionare a solutiei; dupa primirea
echipamentelor comandate, pasul urmator a fost acela de instalare efectiva a
aplicatiei pe servere, configurarea acestora si configurarea statiilor de lucru pentru a
face legatura utilizatorilor cu aplicatia. In paralel cu aceasta etapa a avut loc o etapa
de analiza detaliata a nevoilor firmei si s-a intocmit apoi lista cu cerintele clientului.
Fiind o solutie preconfigurata, este de asteptat ca majoritatea proceselor de afaceri
din cadrul unei organizatii sa fie satisfacute de catre solutia aleasa. Ar fi ideal ca
implementarea sa se desfasoare doar cu acele configurari, insa o companie poate sa
aiba si alte nevoi decat cele preconfigurate si pentru aceasta se face o analiza
pentru a vedea care sunt cerintele clientului care nu se regdsesc in solutia
preconfiguratd. Rezultatul acestei analize este lista cerintelor delta, adica cerintele
care nu fac obiectului solutiei preconfigurate SAP Business All-in-One. Lista de
cerinte suplimentare se transmite clientului (fiind cerinte suplimentare vor implica si
costuri suplimentare, unele mici, altele poate mari) si acesta decide in final care din
cerintele specificate vor fi implementate si care nu. Pasul urmator a fost acela de
configurare a sistemului (inclusiv a cerintelor delta acceptate), astfel incat sa faca
fata cerintelor Electroconat. A urmat o perioada de instruire a utilizatorilor pentru a
folosi aceasta solutie, urmand apoi o perioada de testare a functionalitatilor pe baza
de date de test. Faza urmatoare a fost aceea de pregatire pentru lansarea in
productie a sistemului, faza care a implicat pregatirea datelor referitoare la clienti,
furnizori, materiale, stocuri, etc., pentru introducerea lor in sistemul productiv.
Aceasta este o etapa mare consumatoare de timp si de resurse. Este nevoie de
multa atentie si claritate in definirea datelor initiale care vor fi incarcate in sistem,
intrucat acestea sunt punctul de pornire al sistemului, iar daca startul este gresit,
este mai greu sa se corecteze pe parcurs eventualele erori. E foarte important ca
aceste date sa fie bine verificate inainte de incarcarea in sistem. De aceea, ca un
prim pas, datele au fost incarcate pe baza de date de test si a urmat folosirea
acestor date in teste desfasurate impreuna cu utilizatorii pentru a vedea daca totul
functioneaza si este in concordanta cu cerintele companiei. S-au efectuat apoi teste
integrate, pentru a vedea daca toate operatiile efectuate intr-un anumit modul se
reflectd cum trebuie si in celelalte module cu care interfereaza. Dupa ce s-a
constatat ca totul este conform cerintelor, a urmat introducerea datelor in sistemul
productiv si folosirea de la 1 octombrie a sistemului in operatiile zilnice. Luna
octombrie a fost o luna incarcata, cu volum mare de munca, intrucat s-a lucrat in
paralel in ambele sisteme existente in acel moment in firma. La sfarsitul lunii
octombrie, s-a renuntat definitiv la vechiul sistem, singurul sistem folosit de firma
fiind de la 1 noiembrie 2007 SAP Business All-in-One. A urmat apoi o perioada de o
luna de zile de suport.

La 7 luni de la implementare, firma este foarte multumita de solutia
achizitionata si implementata; desi s-a estimat o duratad initiala de 25 de luni de
recuperare a investitiei, firma considera ca deja dupa 10 luni de la implementare,
investitia a fost recuperata in totalitate. Ca dovada a faptului ca implementarea a
fost un real succes, SAP Romania impreuna cu Electroconat a intocmit o poveste
despre succesul implementarii (,Success Story”), prezentatd in anexa nr. 6.
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6.6. Cercetarea de piata

Am desfasurat o actiune de cercetare de piata pentru a afla daca firmele
detin sau nu sisteme informatice tip ERP, daca le si folosesc, daca sunt multumite de
aceste sisteme; am intentionat astfel sa aflam dacd firmele simt nevoia de
fmbunatatire a sistemelor informatice pe care le detin.

Cercetarea a avut in studiu un numar de 264 de firme (vezi anexa 8). Am
folosit metode de esantionare prezentate in captilul 1, subcapitolul 1.4. pentru a
stabili esantionul pe care s-a facut cercetarea. Variabilele utilizate in stabilirea
esantionului au fost urmatoarele:

Nr. crt. Variabila
1 Tipul de activitate al firmei
2 Numarul de angajati
3 Cifra de afaceri
4 Judetul

Firmele tintite au fost in general firme de distributie si comert, fiind
clasificate cu codurile CAEN 45xx, 46xx, 47xx. Au fost eliminate din start
supermarket-urile, care deja au sisteme informatice si firmele care deja utilizeaza
SAP. Au fost selectate firmele care au un numar de minim 30 de angajati, cu o cifra
anuala de afaceri pe ultimul an de minim 4 milioane Euro. Aria de acoperire a
studiului s-a intins pe 13 judete: Timis, Arad, Caras-Severin, Hunedoara, Mehedinti,
Gorj, Alba, Cluj, Bistrita, Bihor, Salaj, Satu Mare si Maramures).

Actiunea a avut doua etape:

1. Etapa 1: in care au fost trimise firmelor 3 materiale de prezentare,

astfel: anexa 1 - prezentarea solutiei SAP Business All-in-One, anexa 6
- Poveste de succes Electroconat si anexa 9 - prezentarea pe scurt a
firmei Lasting, partenerul SAP din zona de vest a tarii.

2. Etapa 2: a constat intr-o actiune de calling avand ca scop contactarea
directa a persoanelor cu putere de decizie din cadrul firmei si aplicarea
unui chestionar telefonic. Punctele de interes ale chestionarului au
constat in obtinerea de informatii legate de sistemele informatice folosite
si identificarea acolo unde acestea nu sunt potrivite sau lipsesc a
necesitatii unor sisteme informatice performante tip ERP. In aceasta
etapa am folosit anexa 7 - call script (chestionarul care a stat la baza
discutiei telefonice).

Rezultatele actiunii de calling ne propunem sa vi le prezentam in continuare.

Raspunsul la intrebarea 1 ,Ati primit materialele SAP trimise de noi?” poate
fi cuantificat astfel: 63% dintre persoanele chestionate au raspuns ca au primit
materialul si au reusit sa-I si parcurga, 22% dintre respondenti au primit materialul
dar au recunoscut ca nu au reusit sa-| citeasca, 11% dintre respondenti nu stiau sa
fi primit materialele trimise de noi (posibil sa fi ajuns la alte persoane de decizie din
cadrul firmei, altele decat cele cu care noi am discutat) iar 4% dintre scrisorile
trimise s-au intors la sediul firmei, probabil din cauza adresei gresite sau a faptului
ca unele firme si-au schimbat intre timp sediul.
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intrebareal

B Au primit materialele si le-au citit
B Au primit materialele dar nu le-au
citit

® Nustiau nimic despre materiale

B Materialele s-au intors la expeditor

La intrebarea 2 ,In momentul de fata, utilizati un sistem informatic in cadrul
companiei dumneavoastra?” raspunsurile au fost urmatoarele: 61% dintre
persoanele intervievate au declarat ca folosesc in acest moment un sistem
informatic pentru gestiunea afacerii, cu specificatia ca unele dintre ele sunt vechi iar
39% dintre respondenti au declarat ca nu folosesc in acest moment un sistem
informatic pentru a-si gestiona afacerea, ci doar mici aplicatii de contabilitate in care
introduc datele si multi spun ca folosesc pentru restul proceselor (ex. gestiune
stocuri, planificare, rapoarte) clasicul Microsoft Excel. Intre cei care folosesc sisteme
informatice, raspunsurile au fost diverse, majoritatea folosind aplicatii roméanesti de
nivel 3, cativa folosesc aplicatii romanesti sau straine de nivel 2 dacd avem in
vedere clasificarea sistemelor informatice in functie de costul si de beneficiile
acestora. Foarte putini au fost cei care folosesc aplicatii de pe nivel 1.

Sisteme
de nivel 1

Sisteme de nivel 2
Mid-market

Sisteme de nivel 3
Piata micro intreprinderilor

COST, EFORT, RISC RELATIV BENEFICII, VALORI RELATIVE

Figura 6.31. Clasificarea sistemelor informatice in functie de costuri si beneficii
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intrebarea2

La intrebarea 3 ,Sunteti satisfacut de solutiile folosite pana acum? Simtiti
nevoia unei imbunatatiri in cadrul companiei?” raspunsurile au fost urmatoarele:
57% dintre respondenti au rdaspuns ca sunt multumiti de solutiile existente pentru
nivelul actual de dezvoltare al firmei; este posibil ca Tn momentul in care firmele vor
trece la un nivel superior de dezvoltare, aplicatiile existente sa nu mai faca fata
cerintelor; 43% dintre respondenti au raspuns ca nu sunt multumiti de aplicatiile
folosite, dar ca in momentul actual nu se pune inca problema achizitionarii unui
sistem informatic performant, firmele preferand sa mearga inca 1-2 ani cu aplicatiile
existente pentru a-si dezvolta afacerea, urmand ca apoi sda se gandeascd si la
inlocuirea sistemului informatic. Am intélnit si cateva situatii in care firmele au
implementat in ultimii 2 ani sisteme informatice de nivel 2, dar nu sunt multumiti de
modul in care acestea raspund cerintelor firmei si se gandesc ca in urmatoarea
perioada sa treaca la sisteme informatice de nivel 1. Este evident ca exista nevoia
de imbunatatire in cadrul firmelor nemultumite, insa din diverse motive ele nu pot
deocamdata sa faca pasul de a investi in alte sisteme informatice.

intrebarea3

La intrebarea 4 ,Compania dumneavoastra are planificatd implementarea
unei noi solutii software?” raspunsurile au fost urmatoarele: 13% dintre respondenti
spun ca in cadrul firmelor lor se desfasoara in acest moment un proces de
implementare a unui sistem informatic; 38% din cei care au raspuns au declarat ca
nu exista in prezent planuri de a implementa un nou sistem informatic, dar exista
intentia de a studia sistemele informatice de pe piata si de a finlocui eventual
sistemul informatic existent in acest moment; 27% dintre respondenti spun ca este
posibila inlocuirea sau upgradarea sistemelor in viitorul nu foarte apropiat, intrucat
se prevede o crestere a dimensiunii afacerii, odata cu aceasta existand intentia ca la
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sistemele existente sa se faca upgrade, in masura in care acele solutii permit acest
lucru, in caz contrar exista intentia de a schimba sistemul informatic existent; 12%
dintre cei chestionati au spus ca nu exista nici o intentie de a inlocui sau extinde
sistemul existent din motive precum: sunt multumiti de solutia existenta si nu se
simte nevoia de a adopta altad solutie sau au investitit mult timp, bani si resurse in
implementarea solutiei existente si nu isi pot permite sa investeasca din nou intr-o
altd solutie, desi probabil ar fi mai buna decadt cea existentd; 10% dintre
respondenti au spus ca nu i intereseaza acest lucru, dar nu au specificat motivele
pentru care nu i intereseaza.

intrebarea 4

La intrebarea 5 ,In ce domenii ati dori s& implementati o noud solutie
informatica?” raspunsurile au fost urmatoarele: 30% au spus ca sunt interesati in
principal de partea financiard; 25% au spus ca sunt interesati de partea de vanzari,
pentru cad acest lucru le permite sa faca fata mult mai bine cerintele clientilor;
urmeaza apoi interes si pe partea de gestiunea stocurilor, 20% fiind interesati de
acest lucru; 15% dintre cei intervievati au spus ca isi doresc sa tind sub control
procesele de aprovizionare din cadrul firmei; 5% fsi doresc sd poata gestiona
resursele umane si salarizare; doar 3% ar fi interesati de gestiunea relatiilor cu
clientii in acest moment, in timp ce 1% sunt interesati de posibilitatea de a putea
face analize manageriale; 1% dintre respondenti au spus ca ar fi interesati de alte
domenii precum: gestiuena transporturilor, a proiectelor, etc.

intrebarea’

1% 1%
59 3%
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La intrebarea 6 ,Sunteti interesat(a) de o intalnire cu un reprezentant al
firmei noastre?” 65% dintre cei chestionati au spus ca ar fi interesati de o intélnire
cu un reprezentant al firmei pentru o prezentare a sistemului SAP All-in-One, in timp
ce 35% nu doresc o astfel de intélnire.

intrebarea 6

La intrebarea 7 ,Daca nu sunteti interesat(a), va rugam sa specificati care
este motivul refuzului dumneavoastra” raspunsurile au fost urmatoarele: 24% dintre
cei chestionati au spus ca li se pare ca SAP nu se preteaza in acest moment pentru
nevoile si ritmul de dezvoltare al companiilor lor, intrucat acestea sunt de
dimensiune mica; 30% dintre cei chestionati au rdaspuns ca SAP este considerat a fi
prea scump pentru companiile lor si nu isi pot permite sa investeasca valori mari la
momentul actual; 25% dintre respondenti declara ca sunt multumiti in acest
moment cu solutiile pe care le au in cadrul firmei si nu simt nevoia de a schimba
solutiile respective, desi poate pe viitor, odata cu cresterea volumului afacerii vor fi
nevoiti sa caute alte solutii; 14% spun ca nu au intentia in viitor de a investi in
sisteme informatice si deci nici nu au prevazut in buget posibilitatea de a investi;
2% au spus ca sunt filiale ale unor multinationale si deciziile de investitii nu se iau
de catre ei, ci de catre companiile mama iar 5% au raspuns altceva precum ca nu
vad de ce ar avea nevoie in acest moment de o astfel de solutie sau nu au raspuns
nimic la aceasta intrebare.

intrebarea7

2%

La intrebarea 8 ,Doriti sa primiti in viitor pe adresa dumneavostra de email
informatii despre produsele, serviciile si solutiile SAP? ” 57% dintre respondenti au
raspuns cu da si ne-au comunicat si o adresd de email pentru a trimite aceste
informatii, in timp ce 43% dintre cei chestionati nu doresc acest lucru.
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intrebarea8

HDa

HNu

Concluziile acestei cercetari pot fi sintetizate astfel: un numar semnificativ
de firme folosesc in acest moment diverse sisteme informatice pentru gestiunea
proceselor organizationale. Nu toate dintre aceste sisteme satisfac insa in totalitate
nevoile actuale firmei; ele au satisfacut nevoile firmei o anumita perioada de timp,
dar datorita schimbarilor din mediu, cat si a reglementarilor legale in vigoare, ele au
ajuns in situatia de a fi depasite in ceea ce priveste satisfacerea anumitor cerinte.
Cert este ca in multe firme exista nevoia si intentia de imbunatatire a sistemelor
existente sau chiar de schimbare a acestora; in multe firme insa, fie din cauza
resurselor financiare, fie din alte cauze, acest pas este inca greu de facut.

Nevoia de imbunatatire apare de multe ori in cadrul firmei, dar sunt si cazuri
in care furnizorii sau clientii pot sa ajunga sa impuna firmei diverse cerinte pentru a
lucra in continuare cu acestia, cerinte care nu pot fi satisfacute in totalitate de
sistemele existente si efortul de dezvoltare a acestor functionalitati ar implica multe
resurse financiare si umane, astfel incat firma este nevoita la un moment dat,
pentru a nu pierde clienti sau furnizori, sa ia decizia de a schimba sistemul
informatic existent cu unul care sa satisfaca toate aceste cerinte cat mai usor
posibil, fara multe eforturi suplimentare din partea companiei si din partea
utilizatorilor. Exista si situatii in care firmele si-ar dori sa beneficieze de avantajele
unui sistem complex, insa situatia financiara din acest moment nu le permite sa faca
efortul de a investi intr-o astfel de solutie, astfel incat sunt nevoite sa functioneze in
continuare cu solutiile existente, solutii care implica un volum mare de munca si de
prelucrare a datelor pentru a putea indeplini cerintele legale in vigoare si pe cele ale
colaboratorilor.

Firmele trebuie sa priveasca in perspectiva si sa vada ca, pe langa eforturile
financiare pe care le-ar presupune implementarea unei solutii gen SAP, exista
posibilitatea de a obtine avantaje strategice fatda de concurenta, de a intra in lumea
e-business si a crea o legatura stransa cu clientii si furnizorii, realizand astfel un lant
valoric eficient.

Am constatat de-a lungul discutiilor purtate cd multe din persoanele
intervievate au auzit de SAP, insa din ce stiu ei, SAP este foarte scump si ei nu isi
pot permite un astfel de sistem. Persoanele respective mai cred ca SAP este creat
pentru companii de dimensiuni mari si atunci ele nu vad de ce o companie medie ca
a lor ar investi intr-o solutie care este poate peste nevoile lor. Tocmai pentru a veni
in intampinarea companiilor de marime medie, SAP a creat solutia pe care noi o
promovam numitd SAP Business All-in-One, care este o solutie preconfiguratd
pentru a face fata nevoilor unor astfel de companii (financiar-contabilitate, mijloace
fixe, contabilitate de gestiune, managementul materialelor, productie, vénzari si
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distributie), fiind in acelasi timp si o solutie accesibila ca pret pentru companii de
marime medie. Investitia In SAP este o investitie in viitor, intrucat pe langa
modulele prezentate anterior, achizitionand SAP aveti acces in orice moment si la
celelalte module din pachetul oferit de Sap (module prezentate in capitolul 3) fara a
plati licente suplimentar, fiind nevoie doar de configurarea acelor module in
conformitate cu nevoile companiei.

Putem spune ca se constata din raspunsurile celor intervievati si o teama de
schimbare, o teama fata de nou. Ei sunt obisnuiti cu sistemele existente, cunosc
toate facilitatile (,portitele”) acestora, au investit in aceste sisteme si in dezvoltarea
acestora pentru a face fata nevoilor firmei si de aici rezulta evident o rezistenta la
schimbare in multe cazuri, mai mult sau mai putin argumentata. Proiectele ERP sunt
adesea asociate cu modificari organizationale importante, in sensul ca un sistem ERP
aduce cu el in primul rand o schimbare dar in acelasi timp si o imbunatatire a
modului de desfasurare a activitatii in cadrul companiei. Integrarea tuturor
activitatilor din cadrul firmei este pana la urma cel mai mare avantaj al unui sistem
ERP, intrucat datele sunt gestionate unitar, unic, intr-o singura bazd de date din
care se pot extrage in orice moment rapoarte si analize pe baza carora conducerea
poate sa ia in timp real decizii. Trebuie sa precizam faptul ca achizitionarea unui
sistem complex presupune costuri nu doar cu licentele, cat si cu eventuale
echipamente hardware care trebuie achizitionate pentru a putea instala si folosi
solutia respectiva, costuri cu implementarea acestora si costuri implicate de
mentenanta acestora. Implementarea unui sistem complex poate sa coste de la 3-7
ori mai mult fata de costul licentelor pentru sistem.
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Odatd cu evolutia inspre globalizare, economia a suferit transformari
esentiale, trecand rapid de la o economie industriala la una bazata pe informatie, iar
apoi la una bazatad pe cunoastere. Clientii au devenit tot mai sofisticati si mai greu
de satisfacut, astfel incat modul de a produce rezultate al unei organizatii nu mai
este indiferent celor din jur (protectia propriilor angajati si impactul asupra
comunitatii au devenit preocupari majore pentru acestea). Este firesc ca in aceste
conditii, organizatiile sa caute in continuare excelenta in afaceri, ceea ce se poate
traduce prin satisfacerea cerintelor tuturor partilor implicate Tn conditii de
profitabilitate.

Organizatiile de astazi functioneaza cu un numar redus de personal si sub
amenintarea unor mari schimbari in mediul extern. De aceea, acestea au nevoie de
inovare si de angajati care nu se supun doar schimbarii, ci se si dezvolta o data cu
ea. Astfel, organizatiile de astazi doresc doua abilitati de la angajatii lor: (1)
fnvatare rapida si (2) creativitate. Angajatii trebuie sa fie preocupati de dobandirea
diverselor abilitati pentru a le spori valoarea profesionala in domeniul ales, nu doar
in organizatie.

Invatarea este un proces ciclic si cumulativ de continua actualizare a
cunostintelor dumneavoastra prin adaugarea de noi subiecte repertoriului de
cunostinte. Aceasta se face pentru a shimba comportamentul dumneavoastra si
pentru ca, pe aceasta baza, sa puteti lucra mai bine. Invatarea este un proces de
transformare personald continua.

Sta in puterea liderilor capacitatea de a inspira mai multa creativitate
echipelor pe care le conduc. Managerii trebuie sa creeze loialitate si implicare prin
oferirea unui loc de munca interesant si provocator. [85]

Managementul organizatiilor trebuie sa fie preocupat continuu sa
mbunatateasca eficacitatea si eficienta proceselor organizatiei. Probleme care pot
apare in cadrul organizatiei se pot materializa nu neaparat printr-o rezolvare rapida
a lor, ci prin a vedea in rezolvarea problemelor posibilitatea de a imbunatati anumite
lucruri sau procese in cadrul organizatiei. Managementul nu trebuie sa astepte sa
apara probleme pentru a putea evidentia oportunitatile de imbunatatire. Ei trebuie
sd caute permanent modalitati de a face lucrurile mai bine.

In Tncercarea de a imbunatati performantele, multe organizatii se uita sa
vada ce au facut concurentii pentru aceasta si incearca sa-i imite apoi pe acestia. Nu
este indicat sa faceti acest lucru (sa imitati concurentii) intrucat in momentul in care
ati reusit sa realizati ceea ce au realizat ei, veti constata ca ei deja au mai facut unul
sau mai multi pasi spre imbunatatire in acest timp si tot timpul veti fi astfel in urma
concurentilor, intr-un proces de urmarire continua a lor, dar cu un pas inapoi.
Pentru a putea fi competitivi, va trebui ca organizatia sa obtina imbunatatiri mult
mai repede decat concurenta, adica sa fie cel putin cu un pas inaintea acesteia.

Organizatiile trebuie sa supravetuiasca in mediul concurential din zilele
noastre. Pentru aceasta, ele trebuie sa depuna eforturi si sa desfasoare activitati de
fmbunatatire permanenta, continua a proceselor organizatiei. Pe langa eforturile de
imbunatatire, trebuie sa existe si preocupdri legate de inovarea proceselor si
activitatilor care se desfasoara in cadrul organizatiei, pentru a avea castig in fata
concurentei si pentru a atrage cat mai multi clienti. Inovarea inseamnd de fapt
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schimbare si capacitatea de a face fata schimbarii in timp. Ea se poate manifesta fie
prin exploatarea optimd a unor produse sau servicii noi, prin comercializarea
creativa a produselor existente sau prin imbunatatirea modelelor economice. Toate
acestea maresc capacitatea unei intreprinderi de a-si pastra competitivitatea in
lumea globalizata de astazi. Inovarea deschide, de asemenea, calea catre o crestere
economicd durabila.

In incercarea de a aduce imbunatatiri proceselor, organizatiile ajung sa faca
si greseli. Greseala cea mai frecventa este aceea de a incerca o implementarea prea
rapida a imbunatatirilor. De multe ori nu exista resurse suficiente pentru a
implementa Tmbundtatirea sau se suprapun activitdtile de imbunatatire peste
activitatile zilnice ale organizatiei, fapt care bulverseaza activitatea pe ansamblu a
acesteia. Alt lucru constatat este ca odata demarate activitatile de Tmbunatatire,
norma de lucru a angajatilor creste, implicand un volum de munca suplimentar.
Concluzia este ca trebuie gasit un echilibru intre imbunatatiri si resusele alocate
acestora, cat si intre activitdtile de Tmbunatatire si activitatile curente ale
organizatiei.

Scopul final al oricarei organizatii sunt clientii. Organizatia desfasoara
procese de imbunatatire atat pentru a-si imbunatati procesele, dar si pentru a face
fata mai bine cerintelor clientilor si a-i satisface pe acestia. De aceea, organizatia
trebuie sa desfasoare procese de evaluare a imbunatatirilor. Impactul
imbunatatirilor insa este destul de greu de masurat. Putem folosi tot felul de
indicatori gen: profitul, randamentul activelor, cota de piata, randamentul
proceselor, rotatia stocurilor. Toate acestea nu au nici un sens daca nu masuram
satisfactia clientilor. Toate eforturile noastre de imbunatatire sunt in zadar daca
rezultatul (satisfactia clientilor) nu a crescut fata de situatia anterioara inceperii
fmbunatatirii

Sistemele de management al calitatii sunt o conditie necesara pentru o
imbunatatire continud. Ele definesc procesele necesare pentru a realiza produse si
servicii care satisfac cerintele clientilor. In acest scop, procesele trebuie proiectate
eficient, implementate si respectate. Sistemele de management al calitatii asigura
executia consecventa a proceselor operationale si dau rezultate bune. Ele asigura
mecanismul de sustinere a castigurilor obtinute prin activitatea de imbunatatire si
transforma cele mai bune practici in practici curente. Seria ISO 9000 a devenit
standardul de facto pentru sistemele de management al calitatii din intreaga lume.
Ele creeaza un cadru propice pentru managementul proceselor operationale,
indiferent de tipul organizatiei. Desi sistemele de management al calitatii sunt o
conditie necesara pentru imbunatatirea continua, ele nu sunt si suficiente. Daca o
organizatie are un excelent sistem de management al calitatii, dar nu are un sistem
eficient de rezolvare a problemelor in echipd, ea nu va atinge nivelul si ritmul de
fmbunatatire necesar pentru a ramane competitiva pe pietele de astazi. [36]

Pentru ca implementarea sistemelor de management al calitatii sa fie eficace
si eficientda, trebuie ca documentele intocmite si modul real in care se desfasoara
activitatile in cadrul organizatiei sa fie tot timpul in concordanta, sa nu sufere
abateri in timp. Implementarea se traduce prin aceea ca in fiecare zi activitatile
trebuie sa se desfdasoare dupa cum spune documentatia. In momentul in care
realitatea nu mai corespunde cu documentatia, putem spune ca implementarea
sistemului de management al calitatii a esuat. Nu e insa neaparat nevoie ca sistemul
sa esueze. Daca la un moment dat realitatea impune ca activitatile sa se desfasoare
altfel decat documentatia, sistemul de management al calitatii se poate schimba
(revizui, modifica) pentru a face fata noilor cerinte si pentru a putea reactiona la
mediul economic in continua schimbare din zilele noastre.
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Schimbarea sistemului de management al calitatii este parte integranta a
procesului de imbunatatire continuda care are loc in cadrul organizatiei. Daca se
constata la un moment dat ca exista modalitati mai bune de a desfdsura un proces,
prin schimbarea sistemului de management al calitatii se asigura faptul ca realitatea
si documentatia raman in concordantd. Controlul acestor schimbari este modalitatea
prin care se asigura integritatea sistemului si este un mecanism necesar pentru
realizarea Tmbunatatirii continue. Controlul schimbarilor este o parte esentiald a
sistemului de management al calitatii si poate constitui de multe ori un avantaj
concurential.

Existd doud conditii esentiale pentru ca schimbarea sistemului si controlul
acestei schimbari sa fie eficiente: oamenii sa inteleaga cum functioneaza schimbarea
si sa inteleagd importanta folosirii sale. Este obligatorie indeplinirea ambelor
conditii. Daca oamenii inteleg importanta folosirii sistemului, dar nu inteleg cum
functioneaza acesta, sistemul nu va putea fi folosit. Daca oamenii nu inteleg
importanta folosirii sistemului, este evident ca nu il vor folosi.

Managerii din ziua de azi incearca adesea sa aplice instrumente si tehnologii
sofisticate pentru a rezolva probleme care pot fi solutionate printr-o abordare
practica, cu costuri reduse. Acestia trebuie sa se dezobisnuiasca de a folosi
tehnologii din ce In ce mai sofisticate pentru a rezolva probleme curente ale
organizatiei.

In mediul dinamic, competitiv si in continud schimbare din zilele noastre,
organizatiile trebuie sa aloce suficient timp, energie, resurse umane si financiare
pentru a-si masura performantele in ceea ce priveste atingerea obiectivelor
strategice. Organizatiile trebuie doar sa masoare performantele, insd in ciuda
efortului substantial si a costurilor implicate, multe dintre ele nu sunt satisfacute de
eforturile lor de masurare. Organizatiile au ajus la concluzia ca desi masurarea este
mult mai importanta acum, sistemele lor pentru masurarea performantelor sunt
invechite, depasite. Trebuie gasite noi sisteme de masurare a performantelor. Ce
trebuie avut in vedere este legatura intre procesele interne ale organizatiei si clienti.
Legatura intre procese si clienti este cheia si aici observam doua mari tranzitii: de la
intern (angajati, mediu de lucru, procese) la extern (clienti) si de la lucruri
intangibile (cunostinte, deprinderi) la lucruri tangibile (satisfactia clientului si
recompensele financiare). Satisfactia clientului ne spune ,,ce” trebuie strategic facut,
iar procgsele interne ne spun ,,cum” trebuie facut.

In era actuald a globalizarii, este relativ simplu pentru o organizatie sa aiba
acces la tehnologia si produsele concurentilor. Datorita Internetului si a vitezelor
mari de comunicatie, diferentierea tehnologica si de produs nu mai este un avantaj
competitiv in majoritatea industriilor. Asadar, care este avantajul competitiv din
zilele noastre? Rsapunsul este: oamenii. Organizatiile cu angajati motivati si
talentati ofera servicii impecabile clientilor si sunt capabile sa depaseasca
competitorii, chiar daca produsele oferite sunt similare cu cele ale acestora.

Clientii vor sa obtina raspunsul cerut la momentul cerut si vor sa primeasca
produsele prompt si in conformitate cu cerintele lor. Numai oamenii pot face ca
aceste lucruri sa se intample. Numai oamenii pot sa producd un avantaj competitiv
durabil. In majoritatea cazurilor, oamenii sunt dispusi sa faca diverse eforturi pentru
a ajuta la bunul mers al firmei (fie c@ raman peste program fara a le spune cineva
acest lucru, fie ca sunt dispusi sa lucreze si sdmbata daca este nevoie si altele).
Daca aceste eforturi nu sunt rasplatite, oamenii vor inceta sd3 mai depund aceste
eforturi.
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Firma trebuie sa stimuleze cumva angajatii pentru ca acestia sa fie dedicati
muncii pe care o depun; ea trebuie sa fie atentd la natura recompensei pe care o
ofera oamenilor si la momentul in care se face acordarea acesteia (timpul scurs intre
momentul Tn care oamenii fac eforturi si se observa imbunatatiri in cadrul
organizatiei si momentul acordarii recompensei).

Toate acestea pot avea loc doar prin existenta in cadrul organizatiei a unui
management performant. Managementul performant este un proces continuu de
identificare, masurare si dezvoltare a performantelor indivizilor si echipelor si de
aliniere a performantelor cu obiectivele strategice ale organizatiei. Managementul
performant trebuie sa fie continuu. El implicd un proces fara sfarsit de stabilire a
scopurilor si obiectivelor, de observare a performantei, de a da continuu sfaturi si de
a primi tot timpul feedback.

Managementul performant impune ca managerii sa umareasca ca activitatile
angajatilor si iesirile proceselor sa fie pe aceeasi linie cu scopurile organizatiei, astfel
incat aceasta sa poata sa obtind un avantaj competitiv. Managementul performant
creeaza o legatura intre performantele angajatilor si scopurile organizatiei si arata
explicit contributia fiecarui angajat in cadrul organizatiei.

Implementarea unui sistem de management performant cere un volum
substantial de muncd. Implementarea nu trebuie sa inceapa cand sistemul este
pregatit. Procesul trebuie sa inceapa cu mult Tnhainte, pentru cd daca conditiile
specifice necesare nu sunt prezente finainte ca sistemul sa fie pregatit de
implementare, sistemul nu isi va atinge toate scopurile sale. Managementul
performant si integrat al activitatii organizatiei este cel care poate asigura
dezvoltarea durabila a organizatiei.

Schimbarea este o parte integranta a procesului de imbunatatire. Sunt
importante actualele imbunatatiri la care oamenii contribuie, dar adevarata valoare
a Tmbunatatirii continue consta in crearea unei atmosfere de invatare continua si
unui mediu care nu numai ca acceptd, ci chiar imbratiseaza schimbarea. Un
asemenea mediu poate fi creat doar acolo unde exista respect pentru oameni.

De multe ori, In desfasurarea proceselor organizatiei pot sa apara
neconcordante sau erori din cauza ca angajatii nu stiu exact ce trebuie sa faca sau
cum trebuie sa procedeze. Pentru a evita aparitia acestor erori, este recomandat ca
procesele sa fie standardizate, adica sa existe proceduri care sa descrie modul n
care trebuie sa se desfasoare un anumit proces in cadrul organizatiei.

Standardizarea este fundatia necesara pe care se va baza in viitor
fmbunatatirea continua. Trebuie sa privim standardizarea ca cel mai bun lucru pe
care putem sa-lI facem astazi, dar care va fi imbunatatit maine. Ori de cate ori se
constata ca standardele in vigoare nu mai respecta cerintele, standardele se vor
modifica pentru a indeplini aceste cerinte. Pasul critic n implementarea
standardizarii este acela de a gasi un echilibru intre oferirea de proceduri rigide
angajatilor, pe care acestia trebuie sa le urmeze si oferirea libertatii de inovare si de
a fi creativi angajatilor pentru a putea indeplini tintele care trebuie atinse in ceea ce
priveste costul, calitatea si livrarea. Cheia in a gdsi acest echilibru sta atat in modul
in care oamenii scriu standardele, cat si in modul in care oamenii contribuie la
realizarea si indeplinirea acestora.

Standardele trebuie sa fie, in primul rand specifice, astfel incat sa fie ghiduri
folositoare oamenilor, dar in acelagi timp trebuie sa fie generale ca sa permita
flexibilitate. In munca repetitiva, manuald, standardele sunt destul de specifice. In
industrie insa, unde nu lucram tot timpul cu cantitati fixe, standardele trebuie sa fie
variabile.
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In al doilea rand, oamenii care lucreazd trebuie s& imbunititeascd
standardele. Oamenii se implica in dezvoltarea de bune practici in organizatie, mai
ales daca exista flexibilitate aici, in sensul de a adauga in aceste bune practici si
cateva din ideile lor. Organizatia trebuie sa incurajeze oamenii sa participe activ la
realizarea standardelor, sa faca parte din echipele care intocmesc aceste standarde
si sa contribuie cu idei la Intocmirea acestora.

Cei implicati direct Tn activitatile de productie pot sa aduca o mare
contributie proceselor, intrucat lucreaza zi de zi si pot sesiza posibilitati de a face
lucrurile mai bine, lucruri care insa nu pot sa le facad decat cu acordul conducerii si
cu respectarea standardelor. Ideile lor pot fi transpuse in standarde care sa fie
aplicate de catre organizatie. E destul de motivant si incurajator pentru o persoana
sa vada ca toti oamenii din jur (angajati, colegi) folosesc ideile sale ca si un nou
standard.

Un alt pas posibil spre imbunatatirea continua poate fi considerat adoptarea
si implementarea unei solutii ERP. Solutile ERP acopera toate procesele
intercorelate care se regasesc in activitatea organizatiei. Impactul solutiei ERP
asupra mediului organizational este de multe ori destul de puternic, el aducand
schimbari in modul de organizare a unei intreprinderi si in modul in care se
desfasoara activitatile in cadrul acesteia.

Trebuie sa avem in vedere faptul ca procesul de adoptare a unui pachet ERP
nu se incheie o datda cu finalizarea implementarii acestuia. Desi adoptarea unui
pachet ERP pare sa fie solutia tuturor problemelor, mai tarziu vom vedea ca acesta
constituie doar un pas catre crearea unei infrastructuri competitive, conectata in
permanenta la tehnologiile informationale.

Multa lume crede ca ERP-ul este un software. ERP nu este un software. ERP
(Enterprise Resource Planning), la fel ca si predecesorii ei MRP1 (Material
Requirement Planning) si MRP 2 (Manufacturing Resource Planning) sunt metode
care ajuta la transformarea proceselor organizatiei. Ele fac posibile imbunatatiri
profunde ale modului in care procesele unei organizatii sunt conduse si ale modului
in care acestea se desfasoara. ERP-urile sunt de fapt un set complet de instrumente
de management care urmaresc atat cererea cat si oferta, care au abilitatea de a
integra clientii si furnizorii intr-un lant complet, implicand procese de afaceri
dovedite pentru luarea deciziilor si oferind un mare nivel de integrare functionala
de-a lungul lantului vanzari, marketing, productie, operatii, logistica, aprovizionare,
finante, cercetare-dezvoltare si resurse umane, oferind posibilitatea oamenilor de a-
si conduce afacerile la niveluri inalte si cu costuri reduse.

Aplicatiile software care fac aceste lucruri se numesc ES (Enterprise System
sau Enterprise Software). Ele sunt definite ca pachete de aplicatii care suporta
majoritatea nevoilor informationale ale unei organizatii. Trebuie sa specificam faptul
ca nu toate functiunile (procesele) unui ERP sunt incluse obligatoriu in aplicatii tip
ES. La fel, aplicatiile ES pot sa cuprinda suport si pentru procese care nu fac parte
dintr-un ERP.

Discutam acum putin cazul Romaniei in ceea ce priveste adoptarea de solutii
ERP. Majoritatea firmelor mari au adoptat deja o solutie de tip ERP. Companiile
multinationale au ales sa lucreze cu acelasi ERP ca si cel al companiei mama, astfel
incat ele au apelat la aceleasi firme de consultanta cu care au lucrat si companiile
mama. In acelasi timp, si o buna parte din firmele mari autohtone au implementat
deja diverse sisteme ERP romanesti sau strdine sau sunt in curs de implementare a
unor astfel de sisteme. Batdlia care se duce acum este pe segmentul intreprinderilor
mici si mijlocii.
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Decizia implementarii unei solutii ERP este destul de dificila in cazul
intreprinderilor mici si mijlocii intrucat presupune costuri greu de suportat de catre
acestea. Astfel, firmele mari producatoare de ERP au ajuns sa ofere solutii
preconfigurate, mai ieftine decat cele create pana acum (sunt mai ieftine datorita
costului mai mic de implementare pe care il implica), pentru a putea intra in atentia
firmelor mici si mijlocii. Una din marile companii producatoare de astfel de aplicatii,
SAP AG, a dezvoltat astfel pentru intreprinderile mici si mijlocii solutia SAP Business
All-in-One, o solutie care nu implica costuri mari de achizitie si de implementare,
costuri care pot fi suportate de catre o firma din aceasta categorie.

Pentru a fi intr-adevar competitive, organizatiile trebuie sa ofere produse la
termen, mai rapid si mai ieftin decat concurentii. Setul de procese de afaceri
cunoscut si ca ERP s-a dovedit a fi o unealtd esentiala in atingerea acestor obiective.
Capabilitatile lor ofera mijloace pentru a gestiona eficient resursele: materiale,
munca, echipamente, spatii, bani. Pentru fiecare dintre aceste resurse, ERP poate
identifica de ce este nevoie, cdnd este nevoie si in cantitate. Pentru a putea face
fata cerintelor clientilor, trebuie sa avem resurse disponibile la timpul potrivit si in
locul potrivit. Cheie este sa avem la dispozitie sisteme eficiente si integrate de
procese de afaceri. Cand companiile ajung sa detina procese de afaceri eficiente, ele
devin mai competitive in piata decat erau inainte.

Este evident ca avem nevoie de idei de imbunatatire a proceselor pentru a
putea face fatd competitiei. Metoda numitd analiza valorii poate fi folositd pentru a
genera idei de imbunatatire a proceselor. In analiza valorii, fiecare activitate din
cadrul procesului este analizata pentru a determina valoarea pe care o adauga
aceasta produsului sau serviciului oferit. Valoarea addugatd este determinatd din
perspectiva clientului. In urma analizei, putem clasifica activitatile in trei categorii:
activitati care pot sa adauge valoare reala (valoare pentru care clientul este dispus
sa plateasca), activitati care pot sa adauge valoare pentru afacere (valoare care
ajuta compania sa-si conduca afacerile) sau pot sa fie activitati care nu adauga
valoare si ar trebui eliminate.

A determina valoarea unui bun sau a unui serviciu este destul de simplu -
intrucat exista cineva care este dispus sa plateasca pentru acesta. Ar fi mai
interesant de aplicat aceasta metoda si la parti ale proceselor, pentru ca acestea nu
pot fi vandute pe piata. Evaluarea fiecarei activitati prin prisma valorii oferite poate
avea ca efect aparitia unor nevoi de imbunatatire. Analiza valorii poate fi extinsa si
la a vedea durata si costul pe care il implica fiecare pas al procesului. Pentru fiecare
pas, se estimeaza durata si costul acestuia. Apoi se estimeaza valoarea adaugata
atat pentru durata cat si pentru cost, in final determindnd cat din durata actuala
adauga valoare si pentru ce costuri merita sa platim.

Astazi tehnologia a devenit prea mult parte din succesul unei companii
pentru ca eficienta sa fie lasata la voia intamplarii. Miza este mult prea mare in
zilele noastre. Din fericire, idei precum ,,mapagementul calitatii” si ,proces de
fmbunatatire” sunt in curs de revigorare. In ultimul deceniu, programele de
fmbunatatire au devenit mai multe si mai predominante. Dintre toate optiunile
disponibile, trei dintre ele sunt cele mai folosite si anume:

- Six Sigma, o metodologie de imbunatatire folositd de companii precum

Motorola, Honeywell si General Electric.

- standardul de management al calitatii ISO 9001:2000, produs de catre ISO

(International Organisation for Standardisation)

- CMMI (Capability Maturity Model Integration) - produs de SEI (Software

Engineering Institute).
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Prezenta lucrare, in ansamblul sdu, se doreste a fi o analiza a problematicii
managementului Tmbunatatirii continue, fiind dusa in profunzime pe anumite
elemente componente ale acestuia, cu scopul relevarii problemelor care apar in
cadrul organizatiilor si a diferitelor posibilitati de rezolvare a acestor probleme si de
imbunatatire a activitatii organizatiei.

In mod firesc, inainte de a studia si dezvolta si alte aspecte cu privire la titlul
prezentei teze, s-a constatat ca fiind imperios necesara abordarea inca de la inceput
a definirii obiectului de studiu care in cazul de fata este sinonim cu Tmbunatatirea
continua.

Lucrarea propune abordarea treptatd a mai multor aspecte ale
managementului (managementul calitdtii, managementul schimbarii) care se
constituie ca si parte integranta a managementului imbunatatirii continue si in
acelasi timp a unor parghii (sistemele ERP) care cu siguranta ajutda si sustin
organizatia in cadrul procesului de imbunatatire.

Managementul calitatii este un element integrant si, credem noi, in acelasi
timp, un prim pas absolut necesar spre imbunatatirea proceselor unei organizatii.
Standardul ISO 9001:2000 chiar are un capitol inglobat intr-unul dintre cele 8
principii ale sistemelor de management al calitatii un principiu care se ocupa de
imbundtatirea continud.  Imbunatatirea continua ar trebui sa fie un obiectiv
permanent al oricarei organizatii. Imbunatatirea continua vazuta prin prisma
managementului calitdtii, se transpune fin activitdti de prevenire a aparitiei
problemelor in cadrul unei organizatii. Aceasta se poate realiza doar in cazul in care
conducerea organizatiei are atitudine in acest sens si daca aloca suficiente resurse
necesare unei astfel de activitati.

O componenta esentiala a planului integrat de imbunatatire continua este
procesul structurat si disciplinat de gestionare si implementare a managementului
schimbarii in cadrul organizatiei. Este clar cd odata cu imbunatatirea au loc
schimbari in cadrul organizatiei. Unele schimbari pot fi de mica anvergura si vor
afecta individul sau grupuri de indivizi, iar altele pot fi de mare anvergura si vor
afecta organizatia in ansamblul ei. Aplicarea schimbarilor, fara o analiza diagnostic
ampld asupra organizatiei, poate nu numai sa nu conduca la cresterea
performantelor, ba chiar poate duce la o inrautatire a acestora. Interactiunea tututor
schimbarilor trebuie evaluata inainte de a introduce schimbarea.

Schimbarea ar trebui sa fie un mod de viata datorita faptului ca organizatiile
experimenteaza multe si diferite tipuri de schimbari. Presiunea asupra organizatiilor
de a concura intr-un mediu global duce la cresterea competitivitatii acestora sau la
crearea de aliante strategice intre acestea pentru a putea face fata competitiei.
Schimbarile tehnologice rapide obliga organizatiile sa adopte noi tehnologii si sa isi
schimbe modul in care lucreaza atat cu furnizorii, cat si cu clientii. Pe langa aceasta,
in ultimii 20 de ani s-au folosit tot mai mult metode de schimbare precum programe
de schimbare a culturii organizatii, managementul calitatii totale sau reingineria
proceselor de afacere. Pe langa acestea, organizatiile trebuie sa-si schimbe si
strategia pentru a ramane competitive.

Organizatiile sunt formate din oameni diferii, oameni care au diferite idei,
viziuni si inclinatii. Tocmai aceasta diversitate si varietate are potentialul de a crea
lucruri noi si astfel de a ajuta la schimbarea organizatiei. Schimbarea ar trebui sa fie
initiata din interiorul organizatiei decat sa fie conceputa de manageri.

Schimbarea este un fenomen natural deoarece fiecare dintre noi, angajati
sau nu, trebuie sa ne adaptam continuu mediului in care trdim. Noi avem o inclinatie
(tendintd) naturald pentru schimbare.
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Abilitatea de a conduce schimbarea a devenit astfel o competenta principala
pentru manageri. Ea este acum inclusa in metodele de management pe care le
aplicd conducerea. Ritmul si natura schimbarii determind competentele de
schimbare de care este nevoie. Schimbarea este atat de rapida si de constanta incat
creeaza formule universale de rezolvare a multor probleme.

Nu uitati ca orice imbunatatire inseamna schimbare, insa nu orice schimbare
fnseamna imbunatatire.

Orice organizatie trebuie sa fie capabild sa se adapteze rapid si economic la
schimbari care pot fi predeterminate sau accidentale, previzibile sau imprevizibile si
care pot avea un caracter de durata sau temporar. Raspunsul la schimbarea tipului
de productie trebuie sa fie cat mai scurt si de aceea este necesar sa se conceapa noi
modalitati de organizare a sistemelor de productie industriald capabile sa faca fata
multiplelor provocari impuse de revolutia tehnico-stiintificd si mai ales de progresele
si descoperirile din domeniul informatiei si al comunicatiilor.

De foarte multe ori este necesar ca acest proces de reorganizare sa inceapa
de la reproiectarea sistemului informational, care sa fie baza apoi pentru celelalte
sisteme. Implementarea unui colectii de aplicatii care inglobeaza metode ERP si care
are o baza de date eficienta poate fi considerat a fi un sistem de decizie manageriala
eficient. Sistemele ERP sunt menite sa automatizeze activitatile unei organizatii si sa
le ajute sa isi administreze eficient activitatile legate de planificarea productiei,
comenzile de la clienti, gestiunea stocurilor, etc.

Pentru majoritatea intreprinderilor implementarea unui ERP reprezinta un
pas major catre performanta, eficienta, adica spre un mai bun control al afacerii.
Pentru altele, acest lucru constituie o problema majora si un pas dificil, o decizie
destul de greu de luat. ERP inseamna sa gandesti si sa actionezi in sensul proceselor
economice. De aceea poate fi consideratd o solutie strategica de management.
Indiferent de metodele economice preferate, operatiile orientate pe procese
economice sporesc productivitatea, venind in intdmpinarea cerintelor de
performanta economica ale firmelor din diverse domenii de activitate.

Existd o mare varietate de metode de imbunatatire. Amintim doar cateva
dintre acestea si anume: Matricea lui Ansoff, Balanced Scorecard, Matricea BCG,
Benchmarking, Reengineering, Modelul integrat capabilitate maturitate (CMMI),
Analiza campului de forte a lui Porter, Cele 7 obiceiuri ale oamenilor eficienti a lui
Covey, Ciclul PDCA a lui Deming, Just in Time, Kaizen, Piramida lui Maslow, Modelul
celor 7S al lui McKinsey, Analiza SWOT. Nu toate acestea pot sa dea rezultate bune
pentru o organizatie; exista multe cazuri in care aplicarea unor astfel de metode a
esuat. Putem spune ca metodele sunt de fapt niste unelte, care, combinate cu
experintd si cunoastere, si care, implementate la timpul potrivit, pot ajuta
organizatia sa gaseasca solutii la diversele probleme care apar.

Pentru ca Tmbunatadtirea sa se poata realiza, trebuie pentru inceput sa
concepem planuri de actiune, apoi sa alocam resursele necesare, si apoi sa
informam si sa aliniem organizatia cu aceste planuri, lucru pe care companiile de
succes il fac prin intermediul unor procese operationale care sa aplice strategia
stabilita. Aceste procese putem sa le impartim in trei categorii: 1) programe de
fmbunatatire continud precum managementul calitatii totale, 2) programe de
management care aplicd programe de schimbare si 3) programe care impartasesc
cele mai bune practici. Toate acestea creeazd valoare pentru organizatie prin
alinierea strategiei cu aceste programe. Multe organizatii au obtinut céastiguri
importante in ceea ce priveste costul, calitatea, durata ciclului proceselor de
fabricatie sau durata de livrare a produselor folosind diverse metode de
fmbunatatire continua.
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Principalele studii si contributiile personale aduse la aceasta lucrare
sunt:

1. Lucrarea analizeaza si defineste imbunatatirea continuda. Am incercat sa
vedem care ar fi pasii necesari pentru a realiza imbunatatirea continua in cadrul
unei organizatii, pornind de la a prezenta conditile pe care trebuie sa le
indeplineasca o organizatie pentru a reusi in procesul de imbunatatire, prezentand
apoi metodele ce pot fi folosite in atingerea acestui scop.

2. Au fost luate in considerare cateva metode de imbunatatire, din
multitudinea de metode existente in acest moment, pentru a vedea cum se poate
obtine Tmbunatatirea proceselor si a activitatilor unor organizatii. Am folosit astfel
metode precum metodologia de implementare a sistemului ISO 9001:2000,
metodologia ASAP sau metode financiare pentru a obtine imbunatatirea in cadrul
unei companii.

3. Am analizat modalitatile de imbunatatire continua, interdependentele si
complementaritatea dintre acestea. Astfel, managementul calitatii totale si
managementul schimbarii organizationale sunt vazute ca fiind premisa si punctul de
plecare al Tmbunatatirii continue care are loc in cadrul unei organizatii, fiind in
acelasi timp elemente integrante ale acestui proces de imbunatatire.

4, Am facut un studiu al solutiilor informatice de tip ERP prezente pe piata
din Romania. Folosind teoria deciziei si metoda utilitatii, am facut un clasament al
acestor solutii, in ideea de a afla care sunt solutiile ERP cele mai bine cotate. Desi de
multe ori decizia de achizitionare si implementare a unor sisteme ERP se face
folosind sau nu anumite criterii sau pe baza unor referinte, recomandam folosirea
metodei utilitatii care permite stabilirea criteriilor considerate cele mai importante
in alegerea unui ERP; se acordd apoi note acestor criterii, se calculeaza utilitatea
globala a fiecarei variante analizate si in final se selecteaza varianta optima ca fiind
varianta cu utilitatea globala cea mai mare. Trebuie sa mentionam ca scopul
acestei lucrari nu a fost acela de a prezenta modul de implementare a unui ERP, ci
acela de a demonstra ca putem obtine imbunatatire in cadrul unei organizatii prin
implementarea unui sistem ERP.

5. Am facut o sintezd a metodelor de imbunatatire, prezentand, din
multimea de metode existentente, doar pe acelea au fost considerate mai relevante
si sunt mai des folosite. Astfel, am incercat sa sintetizam metodele Balanced
Scorecard, Six Sigma, Kaizen, CMMI, ISO 9001:2000. Folosirea oricarei metode
dintre cele prezentate, aplicata corect, aduce beneficii organizatiei. Beneficiile
acestea sunt cateodatd destul de greu de mdsurat si de observat si pe termen scurt.
In majoritatea cazurilor, beneficiile apar in timp. Se spune ca Six Sigma ii invata pe
oameni cum sa pescuiasca, pe cand Balanced Scorecard Ti invatd unde sa
pescuiasca.

6. Eficienta si eficacitatea unei solutii ERP este destul de greu de cuantificat.
Adoptarea unui ERP presupune intocmirea unui proiect de investitii in cadrul
organizatiei. Putem sa vedem, inainte sau dupa implementarea sistemului, daca
acest sistem aduce beneficii organizatiei. Noi am prezentat solutii care isi propun sa
previzioneze acest lucru. Am folosit astfel modelul CEMATT de analizé diagnostic
pentru a vedea care este starea actuald a firmei (in sensul de a sti daca e capabila
sau nu sa faca investitii), am folosit un alt model de analiza financiara tot pentru a
vedea in ce stadiu se afla firma, apoi, avand la baza costurile cu sistemul ERP, am
calculat returul investitiei (return on investment).
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7. Pe langa acestea, am facut parte efectiva din echipa de implementare a
sistemului SAP All-in-One pe care firma Lasting (partener SAP) I-a implementat la sc
Electroconat srl Deva, fiind responsabil cu modul MM (managementul materialelor)
al SAP. Modulul de Managementul Materialelor cuprinde gestionarea proceselor de
aprovizionare si gestionarea stocurilor de materiale, incluzédnd toate documentele
necesare procesului de aprovizionare cat si toate documentele referitoare la
miscdrile de materiale. Am pornit de la o situatie nu foarte clara; nu se stia in
fiecare moment care este stadiul unei comenzi de aprovizionare, identificarea
acestui lucru necesitand un consum mare de resurse din partea angajatilor. Dupa o
analiza amanuntitd a nevoilor din cadrul firmei in ceea ce priveste procesele de
aprovizionare si de gestiune a stocurilor, folosind metodele recomandate de SAP
(Metodologia ASAP) am facut un raport al cerintelor Electroconat care nu faceau
obiectul solutiei SAP All-in-One, ele fiind cerinte care necesitau efort de configurare
suplimentar; dupa acceptarea acestor cerinte de catre Electroconat am trecut la
configurarea modului MM pentru a satisface nevoile Electroconat. A urmat apoi faza
de instruire a utilizatorilor, si in paralel cu aceasta au fost incarcate in sistem pentru
testare nomenclatoarele de materiale si furnizori folosite in acel moment de catre
firma. Astfel, in pasul urmator, am testat toate fluxurile posibile care au loc in cadrul
Electroconat pentru a vedea daca toate cerintele au fost satisfacute. Dupa ce am
efectuat si testele de integrare, pentru a vedea ca si legatura dintre modulul MM si
celelalte module functioneaza, am ajuns la faza in care s-au incarcat nomeclatoarele
de materiale, furnizori si clienti in sistemul productiv si firma a inceput efectiv sa
foloseasca sistemul in activitatile zilnice, curente, ale organizatiei. Dupa o luna de
supraveghere in care am observat cd totul functioneaza in parametrii optimi,
implementarea propriu-zisa a sistemului s-a incheiat. Insa acest lucru nu inseamna
ca si colaborarea intre cele doua firme s-a incheiat. Exista in continuare o colaborare
strénsa si se deruleaza o perioada continud de mentenantd, in care se aduc, fie la
cererea clientului, fie la propunerea noastra, imbunatatiri sistemului pentru a face
fata tot timpul noilor cerinte si in acelasi timp si legislatiei aparute. Astfel incercam
continuu sa imbunatatim sistemul si clientul sa-si poata desfasura activitatea in cele
mai bune conditii.

8. O alta contributie este participarea efectiva la cercetarea de piata
efectuata. Am inceput aceasta cercetare prin a selecta intai din lista firmelor doar
firmele care indeplineau criteriile stabilite, criterii prezentate in capitolul 6. In paralel
cu intocmirea listei, a fost intocmit chestionarul pe care I-am folosit in discutia cu
firmele selectate. Dupa ce ambele etape prezentate au fost analizate, am trecut
efectiv la partea de discutii cu firmele respective folosind ca baza chestionarul. Am
avut ocazia de a discuta cu directori generali, directori financiari sau responsabili IT
din aceste firme si de a afla opiniile lor legate de sistemele informatice si despre
solutiile pe care le folosesc sau solutiile pe care ar dori sa le detina. Dupa incheierea
discutiilor, pasul final a fost acela de cuantificare a rezultatelor, acestea fiind
prezentate in subcapitolul 6.6.
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O SOLUTIE OPTIMA:
SAP Business All-in-One

Bazat pe SAP ERP 6.0, SAP Best Practices, cu procese de productie incluse




Aderarea la Uniunea Europeana a impus ca prioritate pentru companiile medii
din Romania cresterea competitivitatii, implicand: adaptarea rapida la
schimbarile economice, conformitatea cu noua legislatie, consolidarea
relatiilor cu clientii dar mai ales metode noi, inovative, de a aborda piata.
Pentru a ramane competitivi pe piata, in conditiile in care tot mai multe
companii europene majore vor incerca sa patrunda in Romania, companiile
medii sunt supuse unei presiuni crescute pentru a livra produse de o calitate
superioara la preturi cat mai mici. Toate aceste presiuni se vor reflecta in
necesitatea de a:

- asigura transparenta tuturor informatiilor necesare pentru
definirea preturilor de multe ori neadaptate cerintelor de moment ale pietei

- identifica si externaliza procesele ineficiente

- elimina diferentele intre costurile de productie reale si cele
previzionate

Atingerea acestor obiective poate fi dificila in conditiile in care aplicatiile de
gestiune folosite nu sunt integrate si le lipsesc functionalitatile esentiale
pentru a tine pasul cu evolutiile rapide din mediul de afaceri. Mai mult decat
atat, in aceste conditii, mentinerea in functiune a unei astfel de infrastructuri
IT poate sa fie costisitoare si sa implice forta de munca suplimentara pentru
intretinere.
Aveti nevoie de o solutie de management care sa va ajute sa deveniti mai agili
in abordarea pietei, sa va sustina eficientizarea proceselor de afaceri si mai
ales sa va asigure o relatie solida cu clientii. Solutia utilizata trebuie :

- sa rezolve problemele prioritare curente, dar sa ofere si posibilitatea
de a extinde cu usurinta functionalitatile in viitor

- sa asigure o interfata intuitiva si interactiva pentru a asigura eficienta
angajatilor

- sa ofere un cost de total de functionare previzibil si adaptat nivelului
companiilor medii (cost care sa acopere in mod transparent si riscul inerent
implementarii si punerii in functiune a solutiei)

- sa fie usor de adaptat la noi procese de afaceri si perfect aliniata
modelelor de afaceri la nivel european
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SAP Business All-in-One asigura functionalitatile cheie
pentru derularea proceselor de afaceri, cu
implementare, punere in exploatare si evidentiere rapida
a beneficiilor, sustinute de o platforma IT complet
integrata, scalabila, bazata pe standarde deschise. in
plus fata de functionalitatile si procesele pre-
configurate, existenta posibilitatii nelimitate de a adauga
functionalitati suplimentare din scopul SAP ERP,
optionale, permite definirea unui scop mai larg al solutiei
adoptate, raspunzand astfel cu exactitate cerintelor
specifice ale companiei Dumneavoastra. SAP Business
All-in-One asigura urmatoarele procese cheie ale unei
companii:

CONTABILITATE FINANCIARA
in domeniul contabilitatii financiare, SAP Business All-
in-One asigura accesul la informatiile necesare, in timp
real, crescand eficienta departamentului financiar al
companiei Dumneavoastra. lata functionalitatile
principale oferite pentru procesele de contabilitate
financiara:

- Balantacontabila

- Bilant si declaratie profit si pierderi

- Gestiune Cartea Mare

- Credite si Debite

- Contabilitate clienti

- Contabilitate furnizori

- Contabilitatea mijloacelor fixe

- Moneda straina

CONTABILITATE DE GESTIUNE

SAP Business All-in-One permite monitorizarea si
controlul informatiilor referitoare la performantele
companiei, intr-un mediu complet integrat cu tranzactiile
si operatiunile din cadrul intregii organizatii.
Contabilitatea mentine un set complet, corect si auditat

de registre pentru raportarea legala, informarea
managementului si ca sursa de informatii pentru
aplicatiile analitice, permitand companiei sa aiba un
control strict asupra profitabilitatii. Solutia asigura
urmatoarele procese:

- Contabilitate centre de cost

- Contabilitate centre de profit

- Contabilitate comenzi interne

- Planificare siraportare

VANZARI SI DISTRIBUTIE

SAP Business All-in-One asigura echipei
Dumneavoastra de vanzari cele mai bune instrumente
pentru a reduce ciclul de vanzare, pentru a creste
veniturile si maximiza productivitatea. Managementul
comenzilor si vanzarilor cuprinde procesarea
comenzilor, livrarile, facturarea si platile, asigurand
executarea rapida si eficienta a comenzilor clientilor
Dumneavoastra. Distributia asigura procesele de livrare
si transport, pentru a sustine si controla eficient
onorarea comenzilor. Integrarea prefecta, in timp real,
permite furnizarea de informatii exacte si la timp catre

clienti, fiind un factor esential in cresterea satisfactiei
acestora fata de produsele si serviciile primite.
Urmatoarele procese de vanzari si distributie sunt
acoperite:

- Gestiune comenzi de vanzari

- Livrari si expediere

- Gestiuneciclu de facturare

- Gestiune credite

- Incasriclienti

GESTIUNEA COMPLETA A MATERIALELOR SI
A PROCESELOR DE APROVIZIONARE
SAP Business All-in-One ofera procese de afaceri end-
to-end de aprovizionare si logistica pentru cicluri
complete de afaceri, de la referat de necesitate, la
facturare si plata furnizorului. Solutia ajuta la
optimizarea fluxului fizic al materialelor, inclusiv a
stocurilor in custodie. Managementul inventarului
permite companiei Dumneavoastra sa administreze
stocurile si inventarele intr-un mediu operativ integrat.
Pachetul suporta urmatoarele procese:

- Referat de necesitate

- Prelucrare comanda de achizitie

- Contracte si programarea livrarilor (valoare /

cantitate)

- Procesarea comenzilor de aprovizionare

- Confirmare receptie materiale

- Verificare facturi

- Managementul inventarului

- Gestiune stocuri, inclusiv preluari de stoc si

miscari de bunurifizice



PLANIFICAREA S| PROGRAMAREA
PROCESELOR DE PRODUCTIE
O noutate specifica acestei noi versiuni de SAP
Business All-in-One bazata pe SAP ERP 6.0 este
extinderea scopului solutiei cu functionalitati si
procese preconfigurate specifice planificarii
activitatilor de productie. Beneficiind de aceeasi
integrare nativa, cu adevarat in timp real cu
celelalte procese (din financiar, contabilitate,
aprovizionare, logistica), gestiunea proceselor de
productie ofera posibilitatea de a planifica, controla
si mentine parametrii de profitabilitate,
previzibilitate a livrarilor si calitate care va
diferentiaza de competitie.

- Planificarea operatiunilor de productie in

concordanta cu planul de vanzari

- Managementul cererii

- Planificarea necesarului de materiale

- Planificarea capacitatii de productie

GESTIUNEA PROCESELOR DE
PRODUCTIE
- Procese de productie pe stoc
- Procese de productie pe baza de comanda
- Productie ciclica
- Gestionare pe baza de loturi
- Confirmari
- Retragere retroactiva din stoc
- Productie aflata in curs (neterminata)
- Analiza variatii
- Control tehnic de calitate

CONTABILITATEA PROCESELORDE
PRODUCTIE
- Determinarea costurilor pe produs
- Analiza de profitabilitate a productiei
- Determinarea costului de transfer

VANZARI SI1 SERVICII POST-VANZARE
- Contracte de service
- Vanzari contracte de service
- Planificarea facturarii
- Remedieri

MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE
- Administrarea angajatilor
- Management organizational

MANAGEMENTUL DEPLASARILOR
- Referat de deplasare si pre-aprobare
- Managementul deplasarilor si al
cheltuielilor de deplasare
- Analiza deplasarilor si a cheltuielilor

RAPORTAREA SI ANALIZA
PERFORMANTEI AFACERII

SAP Business All-in-One ofera functii analitice
complete pentru fiecare scenariu de afaceri, ceea
ce permite organizatiei Dumneavoastra sa exceleze
pe piata si in sectorul ei de afaceri. Functiile
analitice ale pachetului suporta gestiunea
financiara si a operatiunilor, inclusiv urmatoarele
procese:

- Raportare de gestiune sifinanciara

Gestiune costuri

Gestiune costuri suplimentare
Analiza gestiune costuri
Analiza aprovizionare

Analiza gestiune stocuri
Analiza vanzari

Analiza productie
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rapiditate si cost

redus pentru implementare

- Scenarii de afaceri complete,
preconfigurate

- Procese predefinite, la un cost fix, care
ofera un retur rapid pe investitie (ROI) si un
cost total al proprietatii (TCO) scazut, ceea
ce va permite sa valorificati rapid beneficii
tangibile

- Documentatia consistenta reduce in mod
semnificativ necesitatea alocarii resurselor
Dumneavoastra.

procese de afaceri

optimizate

- Furnizeaza o expertizd cuprinzatoare (cele
mai bune practici de afaceri), obtinuta in
urma a zeci de mii de implementari de
success realizate la clientii din intreaga
lume

SERVICII PENTRU IMPLEMENTARE SI
SUPORT
Serviciile de consultanta locale, bazate pe
metodologia, acceleratorii si standardele de
calitate definite si controlate de SAP, asigura
implementarea si lansarea solutiei SAP Business
All-in-One intr-un interval de timp determinat si la
un cost fix:

- Metodologia clara, bazata pe o abordare in

etape, usor de inteles

- Functionalitati preconfigurate

- Setari preconfigurate complete, care permit

- Asigura o abordare standard, verificata,
pentru evaluare si implementare, eliminand
riscurile acestui gen de proiecte

- Scopul si durata proiectului sunt clar
definite si predeterminate

: oinvestitie sigura

- Cea mai buna solutie pentru companiile
medii, recunoscuta la nivel mondial, bazata
pe SAP ERP 6.0 si platforma tehnologica de
avantgarda, SAP NetWeaver

- Peste 30 de ani de experienta, o baza de
clienti de mai mult de 41000 de organizatii,
cu peste 12 milioane de utilizatori in
intreagalume

- Cea mai noua si performanta tehnologie,
care ofera scalabilitatea si flexibilitatea ce
vor sustine cresterea pe termen lung a
organizatiei Dumneavoastra.

rularea proceselor cheie rapid si eficient, cu un
efort de implementare minim

-Programe gata de a fi utilizate pentru migrarea
datelor, precum si formate standard pentru
tiparire

- Documentatie care acopera ghidurile de
configurare, migrarea datelor, proceduri pentru
procesele de afaceri si cataloage de scenarii si
teste. Documentatia poate fi folosita atat pentru
evaluarea sistemului, cat si pentru pregatirea
echipei de proiect si a utilizatorilor finali.
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CONTABILITATE FINANCIARA

- Monitorizare in timp real a operatiunilor financiare, permitand obtinerea de
informatii exacte silatimp

- Operatiuni de plata si incasare uniforme si un flux de numerar optimizat

- Instrumente eficace pentru masurarea si optimizarea performantelor pentru a
creste productivitatea

- Conformitate cu cerintele de raportare ale Uniunii Europene si cu cerintele de
reglementare locale

CONTABILITATE DE GESTIUNE
- Eficacitate extinsa a proceselor de afaceri
- Suport pentru procesele de luare de decizii care rezulta din informatiile exacte
si complete despre rata de rentabilitate si costuri
- Uncontrol mai strict al costurilor

EXECUTIE, APROVIZIONARE SI LOGISTICA
- Economii de costuri esentiale pentru toate categoriile de cheltuieli prin
automatizarea sarcinilor de rutind, cum ar fi determinarea automata a
surselor, convertirea referatelor de necesitate in comenzi de achizitie
- Productivitate extinsa in toate migcarile de intrare si de iesire de bunuri fizice

PLANIFICAREA S| EXECUTIA PROCESELOR DE PRODUCTIE
- Anticiparea necesarului de materiale, utilaje si forta de munca in concordanta
cu planul de vanzari
- Reducerea costurilor cu stocurile de materiale
- Planificarea utilizarii optime a capacitatii de productie
- Reducereatimpului de onorare a comenzilor

VANZARI SI DISTRIBUTIE
- Un numar mai mare de comenzi de vanzari si costuri administrative mai
reduse prin automatizarea gestiunii comenzilor de vanzari si utilizarea unor
procese optimizate, profitabile
- Ungrad de satisfactie ridicat al clientilor, prin oferirea de informatii exacte si la
timp
- Productivitate maxima si vanzari extinse

FUNCTII ANALITICE
- Decizii mai bine informate cu actiuni corective mairapide
- Operformanta de afaceri mai buna ca rezultat al actiunilor bazate pe strategie
- Oreactie mairapida la conditiile de afaceri in schimbare
- Avantaj competitiv ridicat

BENEFICII GENERALE PENTRU OPERATIUNI DE AFACERI
- Procese de afaceri uniformizate si automate, cu o mare capacitate de
adaptare

- Productivitate crescuta ca rezultat al solutiei bazate pe roluri si a informatiilor
centralizate

- Unproces de luare de decizii mai bun, cu o viziune strategica asupra afacerii
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www.sap.ro/contactsap

SAP Romania SRL

Str. Tipografilor 11-15
S-Park, Cladire A1 /LA, Etaj 2, Sector 1
013714 Bucuresti

T: +40 31 225 2800
F: +40 31 228 5909

info:  www.sap.ro
e-mail: info.romania@sap.com

THE BEST-RUN BUSINESSES RUN SAP w
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Anexa 2

Indicatori financiari conform bilantului depus pe anul
2004 al agentului economic cu codul unic de
identificare: 13037591 Electroconat Deva

Tip situatii financiare depuse SIMPLIFICATE
Indicatori din BILANT mii lei
Active imobilizate TOTAL 2046507
Active circulante TOTAL, din care 4682605
Stocuri (materiale, productie in curs de executie, semifabricate, 3046072
produse finite, marfuri etc.)

Disponibilitati banesti 355770
Creante 1280763
Capitaluri - Total, din care 2695320
Capital social subscris si varsat 52000
Patrimoniul regiei

Patrimoniul public

Provizioane pentru riscuri si cheltuieli

Datorii Total 4362877

Indicatori din CONTUL DE PROFIT SI PIERDERE

Cifra de afaceri 16347198
Venituri totale 16623678
Cheltuieli totale 15261729
Profitul brut al exercitiului 1361949
Pierderea bruta a exercitiului
Profitul net al exercitiului 1023962
Pierderea neta a exercitiului

Indicatori din DATE INFORMATIVE
Numar mediu de salariati 2

Tipul de activitate, conform clasificarii CAEN

Comert cu ridicata
al masinilor-unelte
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Anexa 3

Indicatori financiari conform bilantului depus
pe anul 2005 al agentului economic cu codul
unic de identificare: 13037591 Electroconat

Deva
Tip situatii financiare depuse SIMPLIFICATE
Indicatori din BILANT lei
Active imobilizate TOTAL 306728
Active circulante TOTAL, din care 1150988
Stocuri (materiale, productie in curs de executie, semifabricate, 610951
produse finite, marfuri etc.)
Disponibilitati banesti 108663
Creante 431374
Capitaluri - Total, din care 664441
Capital social subscris si varsat 5200
Patrimoniul regiei 0
Patrimoniul public 0
Provizioane pentru riscuri si cheltuieli 0
Datorii Total 811924
Indicatori din CONTUL DE PROFIT SI PIERDERE
Cifra de afaceri 3461264
Venituri totale 3491417
Cheltuieli totale 3020558
Profitul brut al exercitiului 470859
Pierderea bruta a exercitiului 0
Profitul net al exercitiului 395010
Pierderea neta a exercitiului 0
Indicatori din DATE INFORMATIVE
Numar mediu de salariati 4

Tipul de activitate, conform clasificarii CAEN

Comert cu ridicata
al masinilor-unelte
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Anexa 4

Indicatori financiari conform bilantului depus

pe anul 2006 al agentului econom

ic cu codul

unic de identificare: 13037591 Electroconat

Deva
BILANT SCURT

Tip situatii financiare depuse CONFORM ORDINULUI

1752/2005
Indicatori din BILANT lei
Active imobilizate TOTAL 610895
Active circulante TOTAL, din care 2910293
Stocuri (materiale, productie in curs de executie,
semifabricate, produse finite, marfuri etc.) 241572
Casa si conturi la banci 477708
Creante 1491013
Capitaluri - Total, din care 1556015
Capital social subscris si varsat 5200
Patrimoniul regiei
Patrimoniul public
Provizioane pentru riscuri si cheltuieli
Datorii Total 1986187

Indicatori din CONTUL DE PROFIT SI PIERDERE
Cifra de afaceri 8761427
Venituri totale 9154520
Cheltuieli totale 8085739
Profitul brut al exercitiului 1068781
Pierderea bruta a exercitiului
Profitul net al exercitiului 891753
Pierderea neta a exercitiului
Indicatori din DATE INFORMATIVE
Numar mediu de salariati 13
Tipul de activitate, conform clasificarii CAEN ComerF cu ridicatalal
masinilor-unelte
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Indicatori financiari conform bilantului depus
pe anul 2007 ai agentului economic cu codul
unic de identificare: 13037591

BILANT SCURT
. . o . CONFORM ORDINULUI
Tip situatii financiare depuse 1752/2005
Indicatori din BILANT lei
Active imobilizate TOTAL 1740048
Active circulante TOTAL, din care 5978996
Stocuri (materiale, productie in curs de executie, 2010891
semifabricate, produse finite, marfuri etc.)
Casa si conturi la banci 906055
Creante 2079743
Capitaluri - Total, din care 2994167
Capital social subscris si varsat 5200
Patrimoniul regiei
Patrimoniul public
Provizioane pentru riscuri si cheltuieli
Datorii Total 4724877
Indicatori din CONTUL DE PROFIT SI PIERDERE
Cifra de afaceri 17404780
Venituri totale 17840721
Cheltuieli totale 15891534
Profitul brut al exercitiului 1949187
Pierderea bruta a exercitiului
Profitul net al exercitiului 1629244
Pierderea neta a exercitiului
Indicatori din DATE INFORMATIVE
Numar mediu de salariati 21
Tipul de activitate, conform clasificarii CAEN ComerF cu ridicata al
masinilor-unelte
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“Am avut experienta unor implementari

SAP in perioada cand

lucram pentru o companie

multinationala. Acum,
SAP imi oferd o oglindd a afacerii in care
vaid in orice moment

cum  merge

compania.”

Florin Secula, director operatiuni, Electroconat

elecErocona
N7

PE SCURT

ca an trepren or,

Compania

= Nume: ELECTROCONAT S A.

= Locatie: Deva / Timigoara

= Industria: Comert-Distributie

= Produse si servicii: Echipamente electrice
= Website: www.electroconat.ro

Provocari si Oportunitati

= In urma dezvoltarii operatiunilor, ca volum
si ca numar de centre de lucru, solutia
informatica antericara a devenit in scurt
timp depasita si nu mai prezenta incredere

= Planul de afaceri prevede cresterea cu
50% a numarului de depozite pana la
sfarsitul anului

Obiective

= Integrarea a trei departamente din punct de
vedere al fluxurilor informationale

= Definirea si dozarea exacté a autorizatiilor
mai multor tipuri de utilizatori, in functie de

competente
= Functionarea in regim online prin care
datele introduse intrrun punct sunt

actualizate in intreg sistemul

Solutii SAP si Servicii
» SAP  All-in-One, implementare si
instruire pentru utilizatorii finali

Aspectele Implementarii

# In mai putin de patru luni s-a facut migrarea
la noul sistem, cea mai solicitanta perioada
fiind cea in care ambele sisteme au fost
utilizate in paralel. S-a facut astfel
verificarea la nivel de cifre a acuratetii
procedurilor.
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De ce SAP

= Actionarul majoritar avea experienta SAP
din perioada in care a lucrat pentru o
companie multinationala siisi dorea aceeasi
rigoare a operatiunilor pe care o ofera
aplicatia si pentru propria companie,
acuratete pe care sistemul existent sau alte
sisteme de pe piata nu o puteau oferi.

Beneficii

= Situatia stocurilor si a comenzilor este
centralizata si actualizata in orice moment

= Existd o consistenta a informatiilor pe tot
parcursul proceselor, de la ofertare pana la
facturare

= Reducerile de costuridatorate standardizarii
proceselor pe baza celor mai bune practici
din industrie ajung anual la 100.000 de
euro

Partener de implementare
= LASTING System

Infrastructura Existenta

= Nu se folosea un sistem ERP centralizat si
cu adevarat integrat

= Baza de date: Microsoft SQL Server

= Hardware:
Servere Intel

= Sistem de operare:
Microsoft
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SAP - O SOLUTIE MATURA SI STABILA ADAPTATA COMPANIILOR

MEDII DIN ROMANIA

Boom-ul imobiliar din Romaéania este
accentuat in partea de vest a tarii de
numeroasele dezvoltari industriale, cu
precadere in industria auto.

Existand o crestere sustinuta a numarului
de proiecte imobiliare aflate in executie,
companiile furnizoare de materiale si
produse electrice au inregistrat succese
colaterale.

Electroconat, una dintre aceste
companii, vinde in regim wholesale
20.000 de articole din gama instalatiilor
termice, sanitare, instalatii electrice,
unelte pentru constructii si materiale
pentru amenajari interioare.

In 2007, firma infiintatd acum sapte ani
in Deva, a deschis un nou depozit in
Timisoara ajungand la patru in total si
incheind exercitiul financiar cu o cifré de
afaceri de 8 milioane de euro. Compara-
tiv cu anul anterior, cresterea a fost una
de trei cifre.

“Fatd de producatorii directi pe care-i
reprezentam, suntem o afacere de niga,
dar, daca ne comparam cu alte
companii de distributie, suntem fara
indoiala intre primele din aceasta
regiune a tarii", spune Florin Secula,
director de operatiuni al Electroconat.

Firma din Deva concureaza de fapt cu
ambele tipuri de companii, operénd cu
discount-uri  de  volum,  stocuri
consistente si preturi, in multe dintre
cazuri, foarte apropiate celor oferite de
producatori.

“Pe masura ce ne-am dezvoltat, sistemul
informatic pe care-l foloseam nu mai
facea fata. Trebuia sa trimitem date de
la un depozit la altul prin email si se
faceau plati catre celelalte puncte de
lucru care nu apareau in
sistemul informatic. Aveam nevoie
de un sistem online in care datele
sa fie actualizate automat”,
enumera Florin Secula cateva dintre
motivele care |-au determinat sa caute o
solutie de tip ERP moderna.

durata proiectului a fost de aproximativ
patru luni.

“Avem in acest moment mai
multi consultanti SAP cu experienta,
fiecare avand si experienta practica de
business in companiile unde au lucrat
anterior si ca utilizatori ai SAP”, explica
Ronald Wagmann, director solutii IT al
LASTING System.

Divizia de servicii IT a LASTING System
a realizat o analizd preliminara a

“Avand experienta primelor sapte luni de utilizare SAP pot spune ca

ma astept la reduceri anuale de costuri de 100.000 de euro”

Florin Secula, director operatiuni, Electroconat

Intro situatie similard, dar de pe o
pozitie diferita, se afla
LASTING System - o companie
care a pornit in 1995 cu distributia
de echipamente T hardware
si care s-a extins pe segmentul
serviciilor software incepand cu anul
2000.

Initial, producator al unei solutii
ERP proprii, LASTING System a
trecut prin alte doua etape in care
a fost partenerul a doua companii
de software de afaceri, pentru a ajunge,
in final, s& colaboreze cu compania
germana SAP.

Implementarea de la Electroconat, s-a
desfasurat in parametrii contractului, iar
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modului in care procedurile operationale
curente ar putea fi reflectate natural,
intr-o interfata software SAP si a propus

companiei solutia SAP  Business
All-in-One.
“Electroconat avea nevoie de un

sistem care sa tina pasul cu planurile
lor de dezvoltare, ce prevedeau
deschiderea de noi puncte de lucru”,
declara Wagmann.

Pe langd aceasta, sistemul folosit
anterior nu facea fatd cerintelor
companiei si nu mai prezenta incredere.
Urmarirea comenzilor de la clienti si cele
catre furnizori se facea greoi,
iar vechea aplicatie prezenta
riscul de a genera erori, nefiind un sistem
centralizat in timp real.
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SAP Business All-in-One

Solutia
a fost preferata de compania din Deva

datorita configuratiei robuste,
prin care pot fi administrate centralizat
vanzarile celor 50 de categorii de
produse aflate in oferta, dar suficient
de flexibila pentru a se potrivi dezvoltarii

4

pe care-l foloseam nu

“Pe masura ce ne-am dezvoltat, sistemul informatic

mai facea fata. Trebuia sa

trimitem date de la un depozit la altul prin email si se

faceau plati catre celelalte puncte de lucru care nu

apareau. Aveam nevoie de un sistem online in care
datele sa fie actualizate automat”

Obiectivul principal a fost integrarea la

nivel de sistem informatic
a mai multor departamente:
managementul materialelor,
cel care gestioneaza stocurile celor
patru depozite Electroconat,

departamentul de vanzari si cel

“SAP iti uneste departamentele intre ele, de la partea de ofertare a

clientilor la vanzarea efectiva, iti face un flux al documentelor,

e liantul intre departamente”

Florin Secula, director operatiuni, Electroconat

dinamice a companiei.

“Practic stiam ce cumpar si asta doreau
si angajatii, asa ca nu a fost un soc
pentru nimeni trecerea la SAP”, spune
Florin Secula.

Anterior carierei antreprenoriale la
Electroconat, Secula a fost implicat
direct in alte implementari SAP,
ca angajat al unei  companii
multinationale.

“Cred ca daca ar mai trebui sa
implementez incd o data SAP in
companie, procesul nu ar dura mai mult
de o luna, avand experienta mai multor
proiecte”, continua directorul de
operatiuni al Electroconat.

Concret, procesul a fost coordonat de
consultantic LASTING System si de
patru utilizatori cheie din partea
Electroconat, directori de departamente,
supervizati de Florin Secula.

financiar.

“SAP iti uneste departamentele intre
ele, de la partea de ofertare a clientilor
la vanzarea efectiva, iti face un flux
al documentelor, e liantul
intre departamente”, este de parere
Florin Secula.

Modulele speciale destinate activitatii
de distributie au ajutat
compania sa-si alinieze procesele la

nivelul celor mai bune practici din
aceasta industrie, permitand
in acelasi timp  personalizarea

in functie de cerintele specifice locale.

De exemplu, sistemul a fost
creeat astfel incat procesul de ofertare
si vanzare sa se faca pe criterii
ierarhice. Comenzile peste o anumita
valoare sunt gestionate
exclusiv de angajatii investiti
cu aceasta competenta.
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i Florin Secula, director operatiuni, Electroconat

Interfata SAP prin care lucreazéd acum
jumatate din cei 50 de angajati ai

Electroconat permite acest detaliu
administrativ.
Renuntarea la procese redundante

si la proceduri anevoioase a adus
reduceri substantiale de costuri care i
fac pe actionarii Electroconat sa
vada in implementarea SAP Business
All-in-One o investitie strategica.

“Avand experienta primelor sapte luni
de la implementarea SAP, pot spune
acum ca ma astept la reduceri anuale de
costuri de 100.000 de euro”, spune
Florin Secula. “Dar poate cel mai impor-
tant avantaj este ca SAP imi ofera
o oglinda a afacerii, in care pot
vedea in orice moment cum merge
compania”.

Compania este astfel si mai bine
pozitionatd in raport cu concurenta.
Avand ca principald sursa a veniturilor
vanzarile de cabluri si de aparatura
electrica de mica si joasa tensiune,
Electroconat pastreaza, cel putin pentru
moment, avantajul de a fi printre
putinele companii din segment, in
regiunea de vest a tarii, care au o
imagine in timp real a afacerii si un
control real asupra costurilor.

“Electroconat avea nevoie de un sistem
care sa tina pasul cu planurile lor de
dezvoltare, ce prevedeau deschiderea
de noi puncte de lucru”, Ronald
Wagmann, director solutii IT, LASTING
System
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Prin scalabilitate si flexibilitate, atribute
standard ale aplicatilor ~ SAP,
compania este pregatita pentru
cresterea organica viitoare.

Pana la sfarsitul anului este planificata
deschiderea a inca doua depozite,
ce vor mari numarul de puncte de lucru
ale Electroconat la sase.

Dezvoltarea se va putea face fara
probleme cu configuratia informatica
de  acum, spun reprezentantii
companiei.

Compania igi va consolida astfel pozitia
de lider regional, fiind cea mai mare
retea de magazine specializate pe
vanzarea instalatiilor electrice.

Cel mai probabil, Electroconat va
colabora si pe viitor cu LASTING
System pentru implementarea unor
module SAP suplimentare. Actionarii
companiei au in vedere componentele
pentru gestiunea departamentului de
resurse umane.
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Anexa 7 297

Anexa 7

Call Script — Actiune Marketing SAP wholesale - iunie/iulie 2008

Buna ziua, sunt ......cccoocoeveeeveee , de la LASTING System.
As dori sa vorbesc cu dl. director general / dl director financiar. [de notat numele
persoanei de contact]

Bunad ziua, suNnt .....cceevveveieeceeeens , de la LASTING System, partener SAP.

1.

Ati primit materialele SAP trimise de noi?

DA - urmeaza intrebarea
NU - permiteti-mi sa va spun pe scurt despre ce e vorba

In momentul de fata, utilizati un sistem informatic in cadrul companiei

dumneavoastra?

NU

DA - care?

Sunteti satisfacut de solutiile folosite pana acum? Simtiti nevoia unei
fmbunatatiri in cadrul companiei?

DA

NU

*daca discutia permite - intrebarea “De ce?”

Compania dumneavoastra are planificata implementarea unei noi solutii

software?

Descriere Bifati

A | Derulam in prezent o actiune de acest gen

B | Nu avem planuri in prezent dar sunt luate in considerare noi

sisteme sau cel putin existad o intentie

C | Este posibila inlocuirea sau upgradarea sistemelor pe viitor

D | Nu se prevede nicio intentie de a inlocui sau extinde sistemul
existent

E | AIREIE oo
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5. In ce domenii ati dori s& implementati o noud solutie informaticd?

Domeniu Bifati | Comentarii (daca este
necesar)
A | Financiar/contabilitate
B | Aprovizionare/Achizitii
C | Gestiunea stocurilor
D | Vanzari
E | Resurse Umane/Salarizare
F | CRM/Marketing
G | Analize manageriale (Business
intelligence)
H | Altele ..o,

6. Sunteti interesat(3) de o intalnire cu un reprezentant al firmei noastre?

DA
NU
7. Daca nu sunteti interesat(a), va rugam sa specificati care este motivul refuzului
dumneavoastra:
Motiv Bifati
A | Compania noastra este prea mica
B | SAP este prea scump
C | Suntem multumiti cu ce avem
D | Nu avem buget pentru asa ceva/Nu se prevede nici o investitie

in acest domeniu

E | Suntem o companie multinationala si se decide la nivel de
grup
F | AIRele e

8. Doriti sa primiti in viitor pe adresa dumneavoastra de email informatii despre

produsele, serviciile si solutiile SAP?

DA
NU

Daca da, va rugam sa ne specificati adresa dumneavoastra de email pe care

doriti sa primiti aceste informatii

Va multumim pentru timpul acordat si va rugam sa ne spuneti daca va putem fi

de folos, la randul nostru, cu orice alte informatii despre solutiile si serviciile SAP.
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Anexa 8
Lista firmelor din esantionul de studiu
Nr. Firma Judet Nr. Firma Judet
crt. crt.
TIMIS - 52
1 | PROFI ROM FOOD ™ 27 | PSIHORELICONSTRUCT ™
CALIFORNIA FITNESS
2 | IZOMETAL ™ 28 | ROMANIA ™
3 | AUTOHTON TIM ™ 29 | GRUPPO DAMIDIO ™
4 | ALMIRA TRADE ™ 30 | TIOSS COMMERCE ™
5 | SYMMETRIA ™ 31 | RANDLER GROUP ™
6 | ELBA COM ™ 32 | CIBUS CONSILIA ™
7 | ALL PIC ™ 33 | HANOVER ™
8 | P.S. INTEX ™ 34 | SVETEX ™
9 | AGROCOMERT HOLDING ™ 35 | BEGACOM ™
10 | AUTOGLOBUS 2000 ™ 36 | AUTO CARDO ™
11 | RUS SAVITAR ™ 37 | TIM CICLOP ™
12 | AUTOCLUB ™ 38 | POLTERGEIST ™
13 | MAGELLAN ™ 39 | SAMA MATER INVEST ™
SCA PACKAGING
14 | GEROLA PRODINVEST ™ 40 | ROMANIA ™
15 | FRANCK ™ 41 | MECDAF ™
RMB CASA AUTO
16 | TIMISOARA ™ 42 | AMELY ™
FARMEXPERT D.C.I.
17 | ROMINEX ™ 43 | TIMISOARA ™
18 | GLISSANDO ™ 44 | TEHNIC B ™
19 | AUTO EUROPA ™ 45 | EVEMAN BANAT ™
WEST BEER
20 | DISTRIBUTION ™ 46 ™
21 | BANA N ™ 47 | PERUVISION ™
22 | EGERIA T™ ™ 48 | TIM EUROSEI ™
23 | NOVA TIM ™ 49 | DECOGIPS ™
EUROCAS TEHNICA
24 | ALIMENTARA ™ 50 | PROCAR TIMISOARA ™
25 | PIASTRELLE ™ 51 | TEMECO ™
26 | CEREALCOM TIMIS ™ 52 | ISOPALROM ™
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ARAD - 28
53 | ASTRAL IMPEX AR 67 MIRADA CONSTRUCT AR
54 | TEBA INDUSTRIES AR 68 PRODAGRO BIAN AR
55 | AGRIROM AR 69 RESCO AR
ARCHIM AGRO
56 | INDUSTRIAL AR 70 | QUARK MOTORS AR
57 | GLOBUS INTERNATIONAL AR 71 | AUTO SCHUNN AR
58 | DARIMEX INTERNATIONAL AR 72 | CORAURA AR
59 | AlV.A. TOUR AR 73 | ARAL ENERGY AR
60 | URANIA COM AR 74 | COTTON AR
61 | SAFILAR AR 75 | AVA 3 COMPANY AR
62 | VERBITA AR 76 | SIDE GRUP AR
63 | AUTO GROUP C.M.B. AR 77 | GRB AR
64 | B.A.T. AR 78 | G.I. MOTOR AR
65 | SPAR AR 79 LAICOM AR
66 | PETROM NADLAC AR 80 DIAL TON AR
CARAS -SEVERIN - 6
MIRUNA INTERNATIONAL
81 | IMPEX Cs 84 | AUTO ALEX CS
82 | HELP TRANS Cs 85 SPOREA COM CS
83 | COLLINI Cs 86 | GRADIMEX CS
HUNEDOARA - 13
87 | FARMACEUTICA REMEDIA HD 94 FARES TRADING HD
88 | QUASAR HD 95 PROGER COMLAC HD
89 | T&O PRODCOM HD 96 | ARDIS METAL HD
90 | ADEPT HD 97 | GERAICO PROD COM HD
91 | TOTALITARIS COM DIVERS HD 98 | TEHNO DEVIS HD
SOCOM UNIREA TRUST CONSTRUCTII
92 | SOCIET.COOPERATIVA HD 99 | COMSID HD
93 | MICRO MEGA COMPUTERS HD
MEHEDINTI - 6
100 | JARO TRADING MH 103 | COMAT ELCONSTRUCT MH
101 | MERIDIAN C.C. MH 104 | COM PRODALIMENT MH
102 | B.C. DISTRIBUTION MH 105 | LIPO TEST MH
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GORJ -9 GJ ALBA - 10 AB
106 | SUCCES NIC COM GJ 115 | TRANS IVINIS & CO AB
107 | RALBEX GJ 116 | DACIA AB
108 | CRESCENDO GJ 117 | EUROEXPRESS AB
109 | INDIAN GJ 118 | FLOREA GRUP AB
110 | POMADIL COM GJ 119 | ULPIA TRAIANA AB
111 | TECH SAFETY GJ 120 | AMA IMPEX AB
112 | IPECO GJ 121 | FLOREA OIL AB
113 | LUZAN COM GJ 122 | TOBIMA AB
114 | ECONOMIC GJ 123 | NICHI ARDEAL AB

124 | SUPREMIA GRUP AB

BISTRITA NASAUD - 9
125 | GOMAR LUX BN 130 | SALAUTA BN
126 | AMBIENT BN BN 131 | MACON BN
127 | ROMFULDA PROD BN 132 | COMAT TRADING BN
128 | PLASTSISTEM BN 133 | VACODIMEX BN
129 | OZANA BN

SALAJ - 6
134 | INSERCO SJ 137 | MULTICOM SJ
135 | SEPAL COMERT SJ 138 | GROUP CONSTRUCT SJ

TOTAL AS DISTRIBUTIE
136 | GRUP SJ 139 | MARE COMP SJ

SATU MARE - 16
140 | AUTONET IMPORT SM 148 | SIMACO VEST SM
141 | ABO MIX SM 149 | MAVIO INTERNATIONAL | SM
142 | AGROTEX SM 150 | COMAT SM
143 | GORDIUS SM 151 | SAT AN SM
144 | INTERCOMPANY SM 152 | PIRAMIDA SM
145 | LUBEXPERT ROMANIA SM 153 | CBA NORD VEST SM
146 | BARTA ATI SM 154 | GALENUS SM
147 | AUTOMOTIVE SM 155 | TOMIS SM
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MM - 14
156 | B.D.M. MM 163 | ALFA COM MM
157 | STORO MM 164 | TAPARO MM

ORIZONT SIGHETU MONS MEDIUS
158 | MARMATIEI MM 165 | INVESTMENT MM
159 | AMBIENT MM MM 166 | TOTAL ACORD MM
160 | INTERPAUL COMPANY MM 167 | GAJ COMIMPEX MM
161 | HOFER H.I. MM 168 | ROBOT PROD MM
162 | INTER WEST MM 169 | MARINEX MM

BIHOR - 29 BH
170 | LEONARDO BH 185 | VANDANA COM BH
171 | TIGER AMIRA COM BH 186 | EURONET TRADING BH
172 | SIMPROMAT BH 187 | VIMEX BH
173 | PROGES BH 188 | AXON SERV BH
174 | MASTERPLAST ROMANIA BH 189 | PENTAX BH
175 | MEDA BH 190 | ROMEUR BH
176 | NOVAEURO GROUP BH 191 | BENVENUTI BH
177 | DORULET COMIMPEX BH 192 | WEST PALACE BH
178 | AUDIO BRONX BH 193 | ARFUNGO COMIMPEX BH
179 | MATROS 94 IMP EXP BH 194 | IDEA MODA BH
180 | FATCOM IMPEX BH 195 | COMALIMENT BH
181 | DESPA ROMANIA BH 196 | EROSTAR BH
182 | SANTOL IMPEX BH 197 | R.N.D. AUTO BH

FLORELIA PROD METALURGIA
183 | COMIMPEX BH 198 | INDUSTRIAL BH
184 | TECHNOVA INVEST BH

CLUJ NAPOCA - 66
199 | PRAGMATIC COMPREST CJ 207 | R&R GAS IMPEX C
200 | MOBILE DISTRIBUTION Cl 208 | DUMAS SERVIMPEX (o]
201 | EURO GSM 2000 CJ 209 | PHARMA NET CJ
202 | AGIS COMPUTER Cl 210 | DORSAN IMPEX C
203 | TERAPIA DISTRIBUTIE CJ 211 | MAFCOM PRODIMPEX CJ
204 | SECPRAL PRO INSTALATII Cl 212 | NOVO TECH (o]
205 | REMATINVEST CJ] 213 | PROTON AUTO CJ
206 | PHARMAFARM CJ 214 | UNIX AUTO CJ

BUPT



Anexa 8 303
215 | MEXXEM 240 | PROMOD
216 | RMB INTER AUTO 241 | LEMCONFEX
217 | ELBORIS COM 242 | DALEX IMPEX
218 | DIRECT LINE INOX IMPEX 243 | ARHINSTAL
SAFEWAY INTERNATIONAL LECOM BIROTICA
219 | IMPEX 244 | ARDEAL
220 | FARMEXPERT D C I CLUJ 245 | VALINA PROD COM
221 | MARELE ALB PRODIMPEX 246 | EPINVEST
VITACOM
222 | HIPARION DISTRIBUTION CJ 247 | ELECTRONICS
CORAMET IMPORT
223 | ONCOS IMPEX CJ 248 | EXPORT
224 | AMBIENT CJ CJ 249 | COMPEXIT TRADING CJ
225 | AGRESSIONE GROUP CJ 250 | GIMAROM INVEST CJ
226 | ELECTRO DANIELLA IMPEX CJ 251 | CHAIS CJ
227 | TOP MARKET COMIMPEX CJ 252 | THERMOPAN CJ
228 | AUTOWORLD CJ 253 | NASTICOM IMPEX CJ
DISCOVERY
229 | WOODCOTE ROMANIA CJ 254 | PRODIMPEX CJ
230 | STAR LUBRICANTS CJ 255 | SIMSONS IMPEX CJ
231 | ROLICOM IMPORT EXPORT CJ 256 | RT PLUS CJ
DACIA SERVICE CLUJ WOODEN TECHNIC
232 | FELEAC CJ 257 | PRODIMPEX CJ
MOL ROMANIA
233 | CLAR IMPORT EXPORT CJ 258 | PETR.PRODUCTS CJ
TRINOMUS
234 | C&S DISTRIBUTION CJ 259 | DISTRIBUTION CJ
235 | PROSONIC PRODCOM CJ 260 | ALIMROM TRADING CJ
236 | CARION ROMANIA CJ 261 | CENTRAL CJ
SUNIMPROF IMPORT KUERYO IMPORT
237 | EXPORT CJ 262 | EXPORT CJ
238 | FANA IMPEX CJ 263 | INDY GO CJ
239 | RONIV CJ 264 | 94 CSA
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LASTING

Solutii IT Timigoara

in acord cu dezvoltarea economiei din zona de vest a tarii, in 1999 apare in cadrul grupului LASTING o
noua directie de activitate, furnizarea de solutii informatice integrate; acest nou business unit, Solutii IT
Timisoara, se adreseaza companiilor medii si mari din vestul Romaniei.

T W T

Prin  conceptul integrat de
infrastructura IT pe care acest
departament il propune, dar si
prin  solutile pe care le
promoveaza, asigura un suport
consistent clientilor sai, care astfel

se pot concentra asupra
dezvoltarii Si valorificariii
competentelor cheie pe care le
detin.

BT

Directia strategicd urmata este reprezentata de sistemele informatice integrate de gestiune a afacerii
(sistemele ERP), cea mai importanta unealta IT pentru managementul unei afaceri si care poate contribui
semnificativ la succesul unei companii. Avand experientd de peste 5 ani in domeniul ERP, LASTING
Solutii IT Timisoara, prin intermediul solutilor SAP oferite acopera o arie larga de probleme specifice
diferitelor industrii, rdspunzénd cu succes cerintelor clientilor si exigentelor pietei.

Stransa colaborare cu celelalte divizii ale

Alaturi de sistemele ERP, departamentul sustine
eficienta si  productivitatea clientilor sai  prin
implementarea solutiilor de disponibilitate si fiabilitate
ridicata: servere de aplicatii, solutii de clustering,
sisteme de baze de date, retele date/voce, solutii de
imprimare si copiere, servicii de comunicatii etc; toate
dublate de servicii de suport tehnic, consultanta,
administrare, proiectare, Tintretinere, mentenanta,
logistica etc.

grupului asigura o mare flexibilitate si o arie
largé de acoperire a cerintelor clientilor.
Dezvoltate pe competentd si incredere,
parteneriatele asigura calitatea produselor si a
suportului de la furnizor. Principalii parteneri
sunt: SAP (Channel Partner), FSC (importator si
Service Partner), Dell (importator si Service
Partner), Microsoft (Gold Partner), HP (Preferred
Partner), NEC, Xerox, D-Link, Eizo.

Clienti de referinta: SiemensVDO, Continental, TRW,
Kathrein, OCE Software, ACI Worldwide, Smithfield,

Alcatel, Deltatel, Euroholding, Euroconstruct, IMP,
Primaria Timigoara, Spitalul Judetean Timisoara,

Universitatea "Politehnica" din Timisoara, Universitatea de Vest Timisoara, Hidroelectrica Caransebes, Star

Transmission Cugir, Electroconat Deva.

LASTING System — PARTENERULiIncare potiaveaiNCREDERE!

35BUCURESTI, R

EL/FAX 40-91-949 50
174TIMISOARA,RO
STR. M ONCOSTIN2

E AXITAM:0
00766 TIMIS

)M AN

NITA

ARA,RO !
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