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Scopul principal la managementului performantei este de a creste eficienta individuala si
organizationala. Managementul performantei este un proces evolutiv in care abilitatile personale
si parametrii organizationali se imbunatatesc de-a lungul unei perioade de timp.

Obiectivul operational al managementului performantei este imbundtdtirea continua,
masuratd prin toti indicatorii relevanti si vazuta in contextul firmei de producator de valoare
adaugata ce a oferit consumatorilor (clientilor) servicii superioare si produse excelente in
comparatie cu concurentii.

Managementul performantei' este un sistem care cuprinde:

Metodologie de stabilire a obiectivelor,

— Un proces de masurare a performantei,

— Un sistem de plata diferentiata,

— Managementul carierei.

Aceste clemente luate ca un tot unitar vor avea o contributiec mult mai mare la
performanta organizatiei decat ca elemente individuale.

Un sistem de management al performantei este o strategie care leaga toate activitatile din
cadrul organizatiei in contextul politicilor de resurse umane, culturii organizationale, stilului si
sistemelor de comunicare. Natura strategiei depinde de contextul organizational si poate varia de
la o organizatie la alta.

Un sistem de management al performantei functioneaza atunci cand urmatoarele conditii
sunt satisfacute de catre o organizatie:

— Comunica o viziune a obiectivelor sale tuturor angajatilor;

— Stabileste criterii si nivele de performantd individuale si departamentale in directd legatura cu
obiectivele majore;

— Analizeaza continuu progresul citre acele nivele de performanta;

— Utilizeaza procesul de analiza pentru a stabili nevoile de training, dezvoltare i recompensare;

— Evalueaza eficacitatea intregului proces in vederea imbunatatirii acesteia.

Este un proces de stabilire a unei intelegeri comune a ceea ce trebuie realizat si, in acelasi
timp, un mod de abordare a managementului §i dezvoltarii oamenilor care sd creasca
probabilitatea ca va fi realizat pe termen scurt si lung.

Cuvintele cheie ale acestei definitii sunt:

- Un cadru comun de obiective planificate, standarde si atributii/competente necesare :
elementul de bazad al managementului performantei este acordul intre manager si angajat in
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ceea ce priveste asteptirile legate de aceste elemente; intr-o masurd foarte mare
managementul performantei este managementul asteptarilor;

- Un proces : managementul performantei nu este doar un sistem de forme si proceduri;
inseamna actiuni pe care angajatii trebuie sa le desfasoare pentru atingerea rezultatelor de zi
cu zi si pentru a imbunatati performantele lor si a celorlalti;

—  Ingelegere comuna : pentru a-si imbunatiti performanta, angajatii trebuie si aiba o intelegere
acceptata a nivelelor de performanta si de competenta cerute;

- Un mod de abordare a managementului si dezvoltirii oamenilor : managementul
performantei este centrat pe trei aspecte; In primul rand, pe modul n care managerii si liderii
de echipd lucreaza eficace cu cei din jurul lor; in al doilea rand, pe modul in care angajatii
lucreaza cu managerii si echipele lor; in al treilea rdnd pe modul in care se pot dezvolta
angajatii astfel incat sa-si imbunatateasca cunostintele, abilitatile si experienta ca si nivelele
lor de competenta si performanta;

—  Realizare : in final, managementul performantei inseamnd atingerea de catre angajati a
succesului la locul de munca astfel incat sa-si poatd utiliza la maximum abilitatile, sa se
realizeze la Intregul lor potential si sd maximizeze contributia lor la succesul organizatiei.

Managementul performantei a fost abordat si ca o “bucld de reglare”, legdnd strategiile si
obiectivele organizationale, masurarea performantei, trainingul pentru performanta, ghidarea si conducerea
performantei §i recompensarea performantei.

Din acest punct de vedere managementul performantei nu inchide niciodatd un ciclu complet.
Procesul este atat evolutiv cat si iterativ. Ca urmare, componentele unui sistem de management al
performantei nu ar trebui privite niciodatd izolat, iar rezultatele ar trebui sd constituie baza stabilirii
obiectivelor de dezvoltare a firmei. Numai inchizand astfel bucla feedback, strategia resurselor umane va
putea deveni o parte integrantd a firmei. Atingerea obiectivelor personalului unei organizatii trebuie sa fie
congruent cu atingerea obiectivelor organizatiei.

Managementul performantei se realizeaza prin intermediul unei varietati de instrumente
si activitdti, in cadrul diferitelor nivele ale organizatiei. Acestea pot include: planificarea

strategica; definirea obiectivelor, prioritatilor si valorilor organizationale; identificarea si
utilizarea obiectivelor si mdsurilor de performantd adecvate organizatiei, proceselor cheie,
functiilor si angajatilor; evaluarea; planuri de dezvoltare personald; diferite sisteme de platd in
functie de performanta realizata.

Modul de agregare a acestor activitati diferd de la o organizatie la alta, si chiar n cadrul
aceleiasi organizatii, in functie de nevoile organizatiei si de obiectivele care au fost identificate.

Performanta unei intreprinderi? este tot ceea ce, si numai ceea ce, contribuie la atingerea
obiectivelor strategice. Performanta unei intreprinderi este tot ceea ce, si numai ceea ce,
contribuie la ameliorarea cuplului valoare — cost, ceea ce Inseamnad ameliorarea crearii de
valoare netd (in mod contrar, nu este neaparat performantd ceea ce contribuie la diminuarea
costului sau la cresterea valorii, indubitabil, daca aceasta nu amelioreaza soldul valoare — cost sau
indicatorul valoare/cost).

Managementul performantei este o activitate continud de pilotare a transformarii
intrarilor 1n iesiri care sa se realizeze cu eficacitate si eficienta.

Mai intai pilotarea Inseamna sa identificdm si sa punem 1n aplicare metode prin care sa se
invete colectiv: sa se actioneze in echipa In manierd performanta si aceasta avand la baza filozofia
de-a avea 1n fiecare etapa rezultate mult mai performante ca la etapa precedenta.

In al doilea rand aceasta pilotare a schimbarii se realizeaza continuu prin doua functii
complementare: desfdsurarea strategiei prin reguli de actiune operationale (desfdsurare) si ca
trebuie capitalizate rezultatele si invatamintele (knowlegements) actiunii pentru a se Tmbogati
reflectia asupra obiectivelor (Inmagazinarea si folosirea experientei).

Performanta unei 1intreprinderi trebuie sa fie analizatd din perspectiva dezvoltarii
durabile. Abordarea dezvoltarii durabile se face prin rezultatul unei bunavointe si responsabilitati
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cetatenesti bazatd pe luarea in seamd, In mod global si echilibrat, a performantei economice,
aspectelor sociale si a protectiei mediului cu scopul: de-a favoriza o partajare echitabild a
avantajelor si rezultatelor afacerii conform jocului de putere, precum si prezervarea viitorului si
intereselor generatiilor viitoare.
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Figura 6 Relatiile dintre actorii organizatiei in conditiile dezvoltarii durabile

Jocul de putere este dat de partile interesate/actorii (shakehokders) si dinamica continud a
acestora.

Cele sapte parti interesate sunt:

ACTIONARII — Actionarii sunt persoane fizice si juridice care asigura capitalul social al
intreprinderii §i agteapta o justd recuperare a investitiei lor;

CLIENTII — Clientii sunt destinatarii produsului si/sau serviciului. Un client poate fi
intern sau extern intreprinderii. El poate fi beneficiar, cumpérator sau consumatorul final;

UTILIZATORII SAU BENEFICIARII — Utilizatorii sau beneficiarii sunt toti cei care
sunt in contact direct sau indirect cu produsul sau serviciul intreprinderii;

INTREPRINDEREA insisi - Performanta sistemelor, performanta proceselor,
performanta proiectelor/programelor orientate catre CLIENT;

PARTENERII — Partenerii sunt diferite entititi interne sau externe care sunt asociate,
cum ar fi furnizorii sau chiar colaboratori pentru a contribui la finalitatile intreprinderii. Partenerii
pot fi bancherii, furnizorii, consilierii, confratii, cum ar fi clienti asociati in programele de
parteneriat;

PERSONALUL - Personalul cuprinde ansamblul lucratorilor intreprinderii ce primesc o
remuneratie: conducatori, cadre, salariati;

COLECTIVITATEA - Colectivitatea este societatea in sens larg. Ea poate fi consideratd pe plan
local, international sau mondial.

MASURAREA PERFORMANTEI

2.1. NECESITATE



Multiplicitatea indicatorilor de performantd este adesea insotitd, intr-o organizatie, de
absenta evidentd a unui tablou de bord echilibrat si integrat si pe deasupra si printr-o lipsa de
coordonare a obiectivelor de performanta.

In organizatiile cu pondere in servicii, in mod particular unde méana de lucru este ridicata,
salariatii trebuie sa fie implicati Intr-un proces unde ei pot controla rezultatele la nivelul lor si pot
fi premiati pentru rezultatele lor. In anii *80 au fost facute eforturi considerabile in centrele de
calitate si de productivitate din toatd lumea in scopul intelegerii dinamicii performantei in
intreprinderi. S-a ajuns astfel la o perspectivd generalizantd in managementul §i masurarea
performantei:

- ameliorarea calitatii si productivitatii isi gasesc fundamentul in mizele fundamentale ale
misiunii, in orientarea §i practica manageriald. Cu alte cuvinte, dacd nu existd o viziune
precisd asupra calitatii dorite, nu se poate vorbi de ameliorare;

- atentia trebuie sa fie focalizatd pe serviciile cheie furnizate clientilor mai mult decat asupra
activitatilor individuale sau de grup. In concluzie, o activitate sau un proces nu are importanta
decat pentru a “livra” o valoare adaugata pentru a satisface clientul;

- personalul are nevoie de o continud formare pentru a asigura o prestatie eficace si a favoriza o
consolidare pozitiva;

- studiul proceselor operationale ofera un foarte mare potential pentru a ameliora calitatea si
productivitatea;

- ameliorarea calitatii si a productivitatii este posibild numai dacad orientirile sunt de sus in
jos, 1n timp ce obiectivele si normele sunt stabilite de jos in sus;

grupele de progres trebuie sa fie inovabile; a avea expertiza necesard si a evolua intr-un climat

incitativ si propice de ameliorare a calitatii si productivitatii.

Credem ca fara a transa ceea ce a fost inventat prima datd putem sa gasim destule cazuri
cand intai se face o masurare (analiza, diagnostic) si dupd aceea urmeaza un proiect managerial,
un demers al strategiei.

2.2. DEMERSUL MASURARII PERFORMANTEI

Performanta unei organizatii este determinata de:

- nivelul sau de coerenta si stabilitate;

- de capacitatea sa de a procura si utiliza resursele;

- dereputatia si imaginea sa;

- de sinergia multiplicarii unor determinanti cum ar fi relatiile cu salariatii, comunicarea,
misiunea, filozofia si stilul de conducere, recunoasterea, calitatea proceselor organizationale.

Tabelul 5
Tabel comparativ al determinantilor performantelor organizationale

DRUCKER SINK PETERS
. responsabilitatea aproape de consumatori
sociala Calitate aproape de noi forte
. satisfacerea
clientilor Eficienta aproape de operatii
. performanta
salariatilor Productivitate * productivitate prin noi forte
. performanta
managementului Calitatea vietii §i a muncii simplitate
. productivitatea »
interni Rentabilitate orientare spre actiune
. atitudinea .
salariatilor Inovaie ¢ autonomie §i antreprenoriat
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Figura 7. Cele patru dimensiuni ale performantei organizationale




Tabelul 6
Dimensiuni, determinanti §i criterii de masurare a performantei unei intreprinderi

DIMENSIUNE | DETERMINANTI CRITERII DE
MASURARE

1.Identitatea - relatiile salariatilor cu mediul sau - satisfactia muncii

sociald. - coeziunea relatiilor interpersonale - nivelul motivatiei in munca

Nivelul de | - deschiderea comunicatiilor - savoir-faire (know-how)

coerenta si  de - climatul organizatiei

stabilitate al - comunicarea

organizatiei

2. Eficienta | - claritatea misiunii - cresterea

organizatiei - filozofia de conducere - productivitatea

Capacitatea de-a | - planificarea si previziunea - rentabilitatea

atrage si utiliza | - valoarea resurselor umane calitatea produsului/serviciului

resursele - calitatea informatiei in procesul de | - climatul organizational
necesare decizie - inovatia
- Imputerniciri  §i  sistemul  de | - cota de piata
recunoagtere

- capacitatea de adaptare

- calitatea bunurilor si  serviciilor
oferite

- calitatea tehnologiei

- calitatea proceselor organizationale

3. Legitimitatea | - valoarea perceputa de client, actionar

satisfactia clientilor

i reputatia | si de comunitate - nivelul de fidelitate
organizatiei - reputatia

4., Implinirea | - evaluarea globalai combinand mai | - tabloul de bord integrat al
organizatiei multe criterii de performanta performantei

- indici globali de ameliorare a
calitatii si a productivitatii
- indicele global al performantei

Totodatd, a identifica determinantii performantei este un lucru, dar a demonstra
influentele lor cauzale in sine este altceva, pentru ca aceste fenomene sunt complexe si indeamna
adesea la interpretare; uneori este dificil, ceea ce nu este suficient pentru a da un raspuns
definitiv.

Cu toate acestea, grupand determinantii performantei in cele patru dimensiuni: identitatea
sociala, eficienta organizatiei, legitimitatea i reputatia precum si implinirea, se poate intelege
mai bine interdependenta si rolul lor in nivelul de influenta (Figura 7.).

Astfel, este inutil de-a gandi ca se poate ameliora eficienfa unei organizatii dacé nu se
consolideaza identitatea sociald. De aceeasi manierd, legitimitatea si reputatia organizatiei
determinatd prin perceptia clientilor, actionarilor si a colectivititii poate intari nivelul de
identitate sociald dar nu o poate crea.

Mai mult, nu este necesar sa asteptim ca lucrurile sa se deterioreze in organizatie pentru a
incepe sa cunosti caracteristicile proprii ce favorizeaza coerenta si coeziunea; aceasta poate
deveni in acelasi timp o oportunitate pentru a aprecia si a intari anumiti determinanti si a valida
eficacitatea criteriilor de masurare de o maniera ce ne poate permite sd deosebim performanta in
raport cu alte organizatii (Tabelul 7).



Principiul imbunatatirii

Imbunitatirea performantei implicd o schimbare de valori de conducere si aceasta este un
bun prilej de a croi un sistem de indicatori ce au valente proprii organizatiei, dar care au totusi
dimensiuni cvasicoerente pentru toti actorii care se circumscriu in prezent si in viitor evolutiei
acestei organizatii. Acest sistem de indicatori trebuie sa fie ingenios. Provocarea este de-a asigura
conducatorului intreprinderii si echipei sale increderea in munca in echipa pentru rezultatele care
urmeaza.

In zilele noastre, complexitatea conducerii organizatiilor obliga conducitorii si priveasca
performanta sub diferite unghiuri de vedere: fie de rentabilitate, fie de productivitate, satisfactia
clientilor sau salariatilor. A trece de la un sistem de masurare axat pe parametri financiari la un
altul nu este decat un aspect al schimbarii; trebuie trecut, de asemenea, la un nou stil de
conducere al performantei - mai participativ. Prin acesta subliniem f{inta schimbarii ce trebuie
facuta._

Mai mult, in ultimul timp nu se pot ardta intreprinderile care pot fi rentabile fara a fi
productive si la care este un risc de-a evalua performanta pornind numai de la criteriile de profit.

BENCHMARKINGUL - INSTRUMENT PUTERNIC DE
MASURARE A PERFORMANTEI

7.1. DEFINIRE

Benchmarking-ul a aparut in domeniul afacerilor in zilele moderne ca o forma de analiza
concurentiald, analiza a domeniilor industriale §i ca o comparatie a performantelor si functiunilor.

El a aparut ca o noud semnificatie:

- a industriei americane obligatd sa realizeze produse de mai mare competitivitate prin
raportul calitate/pret intrucat fusese devansata in anii 70-90 de produsele japoneze si europene;

- a noii filozofii asupra calitatii: cel mai important este clientul/consumatorul. Daca, pana
nu demult, un produs era considerat “defect” prin abaterea sa fata de specificatia de performante
si deci era vorba de implicatii referitoare la conceptia si la producerea acestuia, azi un produs este
“defect” dacd are abateri in raport cu satisfactia totald a clientului. Importanta clientului este
primordiala.

Benchmarking-ul este utilizabil in orice fel de organizatie care poate fi, intreprinderea, o
unitate din intreprindere, functia Intreprinderii, serviciile publice susceptibilda de-a utiliza
benchmarking-ul pentru a ameliora competentele, eficacitatea si/sau competitivitatea.

Benchmarking-ul este un mijloc de-a stabili tintele sau obiectivele. Este metoda de-a
determina cum, prin ce mijloace putem ajunge ca cei mai buni dupa sistemul nostru de masurare
(nu din domeniul nostru neaparat).

Cand apare necesitatea benchmarking-ului?

Toate organizatiile viabile doresc sa-si imbunititeascd permanent indicatorii,
performantele. Mai toate organizatiile doresc sd devind cele mai bune in ceea ce fac pentru a
ramane competitive pentru a fi in top. Ameliorarea implicd schimbare ori schimbarea nu este in
general agreatd pentru ca 1i implica si pe altii s fie creatori. A fi uman nu Inseamna ca doresti
schimbarea, care determina fricd de necunoscut iar statuquo-ul este mult mai lejer oamenilor.
Schimbarea o dorim mai ales pentru ceilalti.

Cum se combind o mare motivare pentru schimbare si cultura organizatiei? Criza este
momentul/cauza motoare. Momentul rezultatelor, al aproprierii de faliment aduce oportunitatea
schimbarii pentru a putea deveni cel mai bun tot timpul. Schimbarea se poate face si cand “iti
merge bine”. Impedimentele pot apare in structura organizationald datoritd mandriei la care au
ajuns salariatii, cadrele si loialitatea fatd de firma. Schimbarea implicd o mare responsabilitate si
un demers greu de parcurs, de masurat si de condus. De cele mai multe ori succesul imbata si
consideram ca suntem buni sau facem bine lucrurile (produse, servicii, produs/servicii). Aceasta
“filozofie” duce la mult cunoscutul rezultat: azi (pentru cd stim) este mai bine ca maine (despre



care nu mai stim totul). Binele este demersul lui “mai bine”. ,,Lucrul bine facut” are dusmanul
sau “cel mai bine facut”.

Definirea benchmarking-ului

Punctul comun al mai multor definitii este: fixarea obiectivelor.

Benchmarking-ul este o performanta sau un obiectiv functional care permite sa atingd un
nivel excelent de calitate, de realizari, cost si rapiditate. Este necesar ca procesul, produsul sau
serviciul s fie masurat comparativ cu un proces, produs sau serviciu recunoscut ca fiind cel mai
bun din lume.

Definitia lui Gerald Balm “Actiunea continud de comparare a unui proces, produs sau
serviciu cu o activitate similard, reputate, cunoscutd ca cea mai bund, cu scopul de-a fixa

obiectivele si actiunile de ameliorare ambitioase dar realiste, pentru a deveni si a ramane mai bun
intre cei mai buni intr-un timp rezonabil”.

Definirea lui Robert Camp pare a fi cea mai agreabila: ,,benchmarking-ul este procesul
continuu de evaluare a produselor noastre, servicii si metode in raport cu concurentii cei mai
seriosi sau cu intreprinderile recunoscute ca lider in sectorul lor”.

Tipurile de benchmarking

1. Benchmarking-ul intern

Trebuie comparat un proces, produs sau serviciu cu un proces, produs, sau serviciu
similar din interiorul organizatiei. Partenerii potentiali ai benchmarking-ului sunt usor de
identificat (nu neaparat din acelasi loc). A partaja informatiile confidentiale in interiorul aceleasi
organizatii nu pune probleme. Desi sunt putine sanse pentru a gisi resurse de ameliorare
semnificative este avantajoasa calea unui benchmarking intern pentru a demara acest demers.

2. Benchmarking-ul concurential

Trebuie, in acest caz, facutd comparatie cu cel mai bun dintre concurentii de pe piata.
Sunt in general facilitati pentru a identifica si sunt multe sanse pentru cé ele sunt purtitoare de
surse de ameliorare interesante.

3. Benchmarking-ul functional

Trebuie sa faci comparatie cu cele mai bune din lume care fac ceea ce face firma
initiatoare. Ele sunt, in general, in aceeasi bransd a industriei fird a fi, cu atit mai mult,
concurenti directi.

4. Benchmarking-ul generic

Trebuie comparat cu una din cele mai bune intreprinderi din lume, in afara sectorului in
care se lucreaza, care au procese similare cu acelea analizate. Este mai dificil de-a identifica
aceste intreprinderi dar ele prezintd doud avantaje majore: ele sunt in general pretate la
transmiterea informatiilor si prin diferenta lor, poate conduce mai mult ca probabil pe calea
ameliorarilor. E posibil in acelasi timp, eventual, sa descoperi o tehnologie sau un proces
revolutionar.

5. Studii de benchmarking cu consultanti

In acest caz se face comparatie cu una din intreprinderi cele mai performante cu asistenta
unui consultant. Cel mai mare avantaj este al acestei metode.

AVANTAJELE BENCHMARKINGULUI

Ratiunile pentru a face benchmarking intr-o intrprindere cu organizatiile lider sunt
numeroase.

Daca obiectivul ameliorarii calitatii este de-a deveni cel mai bun 1n tot ceea ce se face,
sigur benchmarking-ul permite sd se stie daca s-a atins obiectivul sau cind va fi atins. Acesta
este singurul instrument care ne invatd de maniera cum “binele” se poate transforma in “cel mai



bine”. Benchmarking-ul va spune direct ce este azi “cel mai bine” si cum se atinge acel nivel de
excelenta.

Se pot enumera ratiunile pentru care poate fi folosit benchmarking-ul:

- organizatia este 1n situatia de supravietuire;

- organizatia este in dificultate si managementul incearca de bine de rau si atinga un nivel
de calitate totala;

- organizatia este inca viabild, dar concurenta este din ce in ce mai puternica si indicatorii
cheie ai intreprinderi se deterioreaza;

- organizatia are nevoie de-o importantd ,spargere” tehnologici pentru a ramane
competitiva;

- organizatia are nevoie de-a face benchmarking-ul cu scopul de-a realiza planurile sale
de calitate totald (conform normelor ISO 9000 sau criteriilor trofeului Baldrige);

- organizatia are nevoie, in plus, de idei novatoare mai mult decat ameliorarile propuse de
colaboratorii caseli;

- organizatia se intereseazd de o manierd ocazionald dar sincerd de modul cum se
deruleaza diferite experiente;

- 0 unitate a organizatiei verifica nevoia de-a impresiona directia generala.

Este bine de sperat ca organizatia sd nu facd benchmarking-ul pentru motivele ce se
gasesc la una din extremitatile acestui spectru.

Adeviratele ratiuni pentru care se motiveaza benchmarking-ul sunt urmatoarele:

- se descopera domeniul in care intreprinderea poate egala pe cel mai bun;

- ajuta sa se identifice punctele forte si slabiciunile care se transforma in oportunitati de
ameliorari;

- se pleaca de la experienta de lider de la altii;

- ajutd la justificarea si la ierarhizarea costurilor resurselor destinate ameliorarilor;

- permite sa se ramana competitivi i sa fie atins nivelul de satisfactie totala a clientului.

Beneficii asteptate

Toate aceste ratiuni trebuie sa incite la benchmarking si se pot realiza urmatoarele:

- ameliorarea principalelor indicatori financiari si altii;

- mentinerea viabilitatii, competitivitatii si profitabilitatii;

- punerea in aplicare in cadrul intreprinderii a celor mai bune practici in vigoare In
domeniu;

- definirea obiectivelor credibile, ambitioase si accesibile;

- 0 mai buna definire a asteptarilor clientilor;

- faptul de-a deveni si de-a ramane lider;

- identificarea punctelor tari si slabiciunilor;

- o realizare mai rapida a obiectivelor stimulante cu posibilitatea unor riscuri mai mici;

- accesul partenerilor benchmarking-ului la creativitatea salariatilor;

- o credibilitate crescutd a proceselor de ameliorare.

La aceste avantaje se adauga altele mai subtile:

- crearea unui climat proprice la strapungerea tehnologica;

- fapta de-a incerca de-a se autodepasi, devenind cel mai bun posibil;

- imbogatirea si cresterea ideilor bune ce cuprind tot domeniul;

- stabilirea unei retele de contacte si schimburi profesionale;

- 0 mai mica reticenta a colaboratorilor la schimbare;

- 0 mai mare mandrie §i 0 mai buna stare de spirit a colaboratorilor.



Beneficiile unei organizatii dupd benchmarking depind de mai multi factori care difera
dupa situatia sa. Dar toate actiunile benchmarking-ului se bazeaza natural pe o combinatie
nesemnificativa a acestor avantaje.

Benchmarkingul ierarhizeaza si masoara etapele parcurse si ecartul fatd de
concurenta.

Cum obiectul este de-a ameliora continuu pentru a deveni cel mai bun in tot ceea ce se
face, totul este potential susceptibil de-a face obiectul unui benchmarking. In consecinti, o
ierarhizare se impune, dar aceasta este o etapa critica si poate fi un proces dificil.

Cum poate fi facuta aceasta ierarhizare?

Se pot pune urmatoarele intrebari ce pot sa conduca la obiectul benchmarking-ului:

- Aceasta activitate este la originea unei insatisfactii a clientului (in particular a clientilor
externi)?

- Este o sursd a preocupdrilor sau interesului conducerii? Avem noi motive de-a crede ca
exista “altii” care fac mai bine ca noi in acest domeniu?

- Performanta actuald a acestei activitati este foarte indepartatd de nivelul de performanta
pe care noi dorim sa-l atingem?

- Aceasta activitate este ea vitala in contextul nostru?

Aceastd activitate este ea un efect negativ al competivitatii noastre?

O investitie relativ scazuta permite de-a ameliora sensibil aceasta activitate?

Daca se raspunde cu “DA” la majoritatea din aceste Intrebari sau la toate este posibil ca
aceasta activitate in cauza sa constituie o prioritate a benchmarking-ului.

TABLOUL DE BORD AL PERFORMANTEI ORGANIZATIEI
TABLOUL DE BORD

Trebuie extinse perspectivele conducerii performantei de o maniera care face o alocare
judicioasa a tuturor resurselor. Intr-o noua perspectivi ameliorarea performantei trece prin
ameliorarea calititii si a productivititii. Conducatorul intreprinderii, a cdrui marja de eroare
este din ce in ce mai limitata, trebuie sa raspunda tot timpul la urmatoarele intrebari:

- Cum percep clientii produsele/serviciile oferite?

- Salariatii sunt satisficuti i se simt ei agreati?

- Suntem noi inovatori pentru a crea valoare adiugata?

- Extragem noi cea mai buna parte posibila _din resursele puse la dispozitia noastra?

- Cum ne percep actionarii nostri?

Asemanidtor cu un pilot din cabina sa, conducatorul unei intreprinderi trebuie sa fie
capabil in orice moment de-a face un diagnostic rapid pornind de la semnalele luminoase
intermitente ce apar la tabloul de bord.

Tabloul de bord este o grupare de indicatori care asigurd o prezentare lizibild si

interpretabild, cu o periodicitate regulata, adaptata nevoilor de pilotaj.

Tabloul de bord si indicatorii care 1l compun trebuie sa fie simpli si consistenti in relatie
cu marimea §i obiectivul intreprinderii. Mai mult, ei trebuie sa reflecte planul strategic si sa ia in
consideratie toate mizele pe termen scurt, fard a pierde din vedere perspectiva pe termen lung si
pentru a favoriza luarea unor decizii fiabile ce sunt congruente cu strategia.

Indicatorii  sunt indicatori de performantd ai proceselor si/sau activitatilor incluse
organizatiei.




Indicator de performantd — informatie care ajutd un actor, individual sau colectiv, s
conducd cursul unei actiuni pentru atingerea unui obiectiv care sa-i permitd evaluarea unui
rezultat.

Un tablou de bord eficace contine in jur de circa 5 familii de indicatori (anexa nr.2) si
care nu regrupeazd mai mult de 6 indicatori de masurare pe familie, reprezentand principalele
nivele pe care conducatorul trebuie sa la conduca (Tabelul nr. 12).

Principalele familii de indicatori si tintele vizate
(Drucker, Sink, Peters)

DOMENIUL TINTA VIZATA

- Financiar - Randamentul investitiei

- Client - Satisfacerea asteptarilor clientilor
(eficacitatea)

- Salariat - Favorizarea mobilizarii resurselor umane

- Productivitate - Cercetarea utilizarii optimale a resurselor

- Inovarea - Diferentierea fatd de concurentd si
impiedicarea invechirii

Fiecare intreprindere trebuie sa continue ritmul sau si sa-si rafineze in mod treptat tabloul
sau de bord. Este de retinut cd un conducéator de intreprindere nu poate sa ignore niciuna din cele
cinci familii de indicatori de masurare. Totodata, el poate controla numarul de indicatori pe care
el doreste sa-i conduca.

TABLOUL DE BORD STRATEGIC GENERAL (TBSG)

Tabloul de bord este o grupare de indicatori care asigura o prezentare lizibila si
interpretabili, cu o periodicitate regulati, adaptata nevoilor de pilotaj.

Tabloul de bord este destinat urmaririi evolutiei valorilor unei game largi de indicatori
economici si financiari.

Modelul reprezinta o sinteza a datelor de care dispune unitatea la un moment dat, oferind
intr-o forma stabilitd, cele mai importante informatii cu privire la desfagurarea activitatii unitagii.

Modelul ofera atat informatii utile in luarea unei decizii, cat si alte date de interes, cum ar
fi situatia actionarilor si impartirea dividendelor, achitarea obligatiilor fata de stat, constituind
astfel un instrument util si modern de conducere.

Tabloul de bord imbind, in proportii determinate de specificul activitatii, informatiile
privind activitatea curentd cu informatiile statistice si cele previzionale. Totodatd, evidentiaza
existenta unor abateri de la planuri §i programe si evolutia nedorita a unor fenomene in cadrul
unitatii.

Tabloul de bord ofera elementele de referire pentru conturarea unor solutii de remediere
si a unor masuri de perspectivd. Prezentand intr-o forma sistematizatd cele mai semnificative
informatii privind desfasurarea, factorii de influenta si rezultatele partiale sau finale ale activitatii
unitatii, sectoarelor sau compartimentelor acesteia, modelul Tablou de bord strategic general
(TBSG) furnizeaza elementele necesare pentru fundamentarea deciziilor i pentru control.

Tabloul de bord strategic general (TBSG) prezinta informatii cu un grad superior
de prelucrare, asigura formarea rapidi a unei viziuni de ansamblu cu privire la
functionarea organizatiei si usureazi obtinerea unor concluzii, urmarind in mod echilibrat
toate functiunile unitatii economice.



Orice tablou de bord este corespondent unei unitdti de pilotaj dati(centru de
responsabilitate, proces, proiect, functie, produs, categorie, piatd) asupra caruia a fost definita o
schemd de responsabilitate si o antrenare de conducere in vederea atingerii obiectivelor de
performanta.

Obiectivul primordial de performanti al intreprinderilor il constituie asigurarea
misiunii economice, sociale si de mediu a organizatiei (satisface interesul general).

Pentru indeplinirea acestui obiectiv principal trebuiesc indeplinite alte obiective derivate
din acesta:

- asigurarea performantei economice durabile a organizatiei, prin conducerea simultand a
nivelurilor de incertitudine a viitorului;

- satisfacerea nevoilor si asteptarilor partilor interesate (actorilor), prin crearea valorii pentru
partile interesate;

- asigurarea dezvoltarii durabile (perene).

indeplinirea acestor obiective (figura 11 ) are ca rezultat crearea de valoare pentru
fiecare din cei 7 actori interesati (actionari, clienti, utilizatori, organizatie, parteneri,
personal, colectivitate).

Din motive care ne sunt relevante consideram ca la cei 7 actori poate fi addugat si
leadership-ul.

Tabloul de bord strategic general (TBSG)

ACTORI/
STAKEHOLDERS OBIECTIVE STRATEGICE
Crearea de valoare pentru actionari
ACTIONARI Rentabilitatea capitalului investit — crestere — valoare de piatd
Crearea de valoare pentru client (si intreprindere
CLIENTI Orientare clara catre satisfactia si fidelizarea clientului pentru optimizarea
venitului
Uriuzatontsi | (SR
BENEFICIARI uarea in calcul a nevoilor si asteptarilor tuturor celor ce su elatie cu

produse si servicii furnizate de intreprindere

- - ———
INTREPRINDEREA Crearea de Val‘oare pentru intreprinderea insasi '
Performanta sistemelor, performanta proceselor, performanta proiectelor

msasi orientate catre CLIENT

Crearea de valoare pentru parteneri
PARTENERI Relatii mutuale benefice

Crearea de valoare pentru personal

PERSONAL Instaurarea relatiei de incredere mutuald, eliberare de potentialitati
Crearea de valoare pentru colectivitate

COLECTIVITATE Securitatea instalatiilor, prezervarea intereselor generatiilor viitoare, relatii cu
colectivitatea

LEADERSHIP Crearea tuturor conditiilor de mediu propice realizarii finalitatilor

Figura 11. Partile interesate’ (actorii) si obiectivele acestora

Dar pentru a realiza aceste deziderate firma trebuie sa:

- creasca eficacitatea activitatii (a face existenta eficace);
- sarealizeze potentialitatile si oportunitatile;

- sd vada viitorul In perspectiva;

- sd actioneze cu eticd economici, sociald si de mediu.

3 Jean Supizet — ,,Le management de la performance durable”, Editions d’Organisations, 2002



Crearea de valoare are pentru fiecare actor in parte o semnificatie diferita, dupd cum
urmeaza:

1. pentru actionari: rentabilitatea capitalului investit — crestere — valoare de piata;

2. pentru clienti: orientare clard catre satisfactia si fidelizarea clientului pentru
optimizarea valorii pe care acesta o primeste si o recunoaste;

3. pentru utilizator/beneficiar: luarea in calcul a nevoilor si asteptarilor tuturor celor ce
sunt in relatie cu produsele si serviciile furnizate de Intreprindere;

4.pen tru intreprinderea insasi: performanta sistemelor, performanta proceselor,
performanta proiectelor orientate citre client;

5. pentru parteneri: relatii mutual benefice;

6. pentru personal: instaurarea relatiei de incredere mutuald, eliberare de potentialitati

7. pentru colectivitate: securitatea instalatiilor, prezervarea intereselor generatiilor
viitoare, relatii cu colectivitatea;

8. pentru leadership: crearea tuturor conditiilor de mediu propice realizarii finalitatilor.

Fiecare actor in parte are indicatori de masurare a performantei (Figura 12.).

Tabloul de bord strategic general (TBSG)

ACTORV/ <
STAKEHOLDERS INDICATORI DE MASURARE A PERFORMANTEI
- Valaoare addugata economica (EVA)
ACTIONARI - Crestere
- Valoare adaugata de piatd (MVA)
. - - ; - - 5
CLIENTI Indice de .sa‘ilsfactle a clientului (valoare perceputa > 80%)
- Cota de piata
UTILIZATORI SI - Indicele satisfactiei utilizatorilor si beneficiarilor (valoare perceputa >
BENEFICIARI 80%)
INTREPRINDEREA - Capacitatea de 1n.va‘;arve
insigi - Excelenta operationala
- Productivitate > 12% pe an
PARTENERI - Indice de satisfactie a partenerilor (valoare perceputd >70%)
PERSONAL - Indice de satisfactie a personalului (valoare perceputa >70%)
- Indicele HSE
COLECTIVITATE
- Indicele imaginii globale (valoare perceputd >70%)
LEADERSHIP - Ind¥cele pe.rf.(.)rman:;el glo.balve > 4?0 pun(lzte EF?M
- Indicele eticii (baza continud de disfunctionalitati)

Figura 12. Axele (partile interesate) si indicatorii de masurare a performantei din perspectiva
acestora

Fiecare actor este analizat cu ajutorul unor grupe de indicatori dupa cum urmeaza:

A. Indicatori de rezultate pentru actionari:

— indici ai satisfactiei actionarilor (ex: cifra de afaceri, profit net pe cifra de afaceri, profit
net pe actiune, cursul actiunii);

— structura rezultatelor (ex: rezultatul exploatarii, venituri);

— randamentul capitalului investit (ex: indatorare, investitii);

— finantare (ex: cash-flow, marja brutd de autofinatare);

— cresterea (ex: partea de piatd, produse mai vechi/noi de 5 ani);




— alti indicatori potentiali pentru strategie (ex: termenul de introducere de  produse noi pe
piata).
Criterii de satisfacere a clientilor:

— exigentele legale si reglementdri (ex: conformitate la exigentele legale, efecte asupra
mediului);

— nevoi principale — fiziologice (ex: iIntinderea gamei, publicitate §i informatie asupra
ofertei, timpul de disponibilitate, ponderea relativa acordata pretului, calitatea intrinseca a
produsului, respectarea termenelor anuntate);

— nevoi de securitate, de confort (ex: facilitatea de-a intra in contact, viteza de reactie,
timpul de rezolvare al reclamatiilor);

— nevoi de apartenentd (ex: imaginea globala a managerilor, reputatia, semne de
recunoastere, imaginea marcii, flexibilitatea);

— nevoi de stimd/respect (ex: comportamente centrate pe satisfactia clientului, cunoasterea
clientului, avantaje concurentiale, calitatea serviciului);

— nevoi de realizare (ex: Intdlniri cu clientii, evaluarea satisfactiei prin anchete, cadouri
publicitare sau avantaje legate de fidelitate, luarea in seama a sugestiilor client);

Indicatorii de performantd permit a se masura eficienta planurilor de actiune asociate strategiei de
creare de valoare pentru clienti.
B. Indicatorii determinanti ai performantei pentru axa clienti:
— cunostinte despre piatd/clienti (ex: numar clienti potentiali, numar clienti);
— analiza rentabilitatii pe segmentul de piatd (ex: cifra de afaceri pe segment, nivelul
cresterii pietei);
— intinderea gamei (ex: timpul de introducere a produselor noi)
— inovare (ex: numarul de produse conduse ca lider);
— pozitionare/comunicare (ex: marci care sprijina avantajele produsului);
—  preg;
— actiune comerciala (ex: numar clienti, numar clienti noi, castigati);
— transfer (ex: timp de livrare, conformitatea produselor, numar de accidente);
— reglementari (ex: reziliere, marimea neplatnicilor, nivelul de fidelitate).
C. Indicatori de performanta pentru utilizatori/consumatori
Indicatorii de performantd pentru utilizatori/consumatori sunt aceiasi cu cei pentru clienti.
Diferenta ntre utilizatori si clienti este aceea ca utilizatorii sunt consumatorii finali ai produselor,
in vreme ce clientii pot fi sau nu consumatori finali. Deci clientii sunt cumparatori si pot fi
utilizatori (consumatori finali) sau intermediari.
Indicatori de performanta ai organizatiei:

— sistem de informatii (ex: performanta sistemului informational, accesibilitatea
informatiei, adecvarea pentru viitor);

— procese (ex: numar de procese externalizate, productivitate ca cifrd de afaceri pe
persoand, durata ciclului, Intarzieri datorate lipsei de resurse);

E. Indicatori de performanta pentru axa parteneri (furnizori):

— relatii de parteneriat cu furnizorii (ex: numar de contracte de parteneriat cu furnizorii,
numarul de reclamatii si conflicte pe furnizori, implicarea furnizorilor, capacitatea de
adaptare a furnizorilor la tehnologiile viitoare);

— performanta furnizorilor  (ex: pretul furnizorilor, asigurarea calitatii
produselor/proceselor).

Criterii de satisfactie a personalului:

— Exigente legale si reglementate (ex: respectarea dreptului muncii, igiend, securitate, mediu,
drept sindical, respectarea drepturilor omului si ale femeii);



— Nevoi si asteptari fiziologice (ex: egalitate de sanse, timp de lucru, salariu fix, salariu
variabil, prime corelate profitului, ajustarea retributiei la costul vietii, avantaje si facilitati,
pensionare);

— Nevoi de securitate, de confort, de incredere (ex: securitatea personalului, mediul de munca,
sustinere in caz de suferintd);

- Nevoi de apartenetd (ex: imaginea intreprinderii in colectivitate, reputatia intreprinderii,
mentalitatea, moralitatea si exemplaritatea managerilor, intelegerea viziunii strategice a
intreprinderii);

— Nevoi de stima (factori de stima: relatiile, durata);

— Nevoi de implinire/realizare (ex: policalificarea, posibilitatea de-a invata si de-a realiza).

F

. Indicatori de performanta pentru axa personal:

Exigente legale si reglementari (ex: nivelul frecventei accidentelor de munca, gradul de
gravitate al accidentelor de munca);

Planificarea resurselor umane (ex: gradul de descriere a functiei, avantaje sociale);
Alinierea resurselor umane (ex: situatia intrari/iesiri, absenteismul, boala, concediu de
nastere, mobilitatea, greva);

Integrarea intreprinderii (ex: motivare si implicare, productivitatea pe echipd);

Protectie si recunostinta (ex: satisfactie/insatisfactie);

Dezvoltarea competentelor (ex: cheltuieli de formare ca procent din cheltuielile salariale,
programe de educare si formare).

G. Indicatori de performanta pentru axa colectivitate:

- etica si imaginea globala;

- implicare in viata de colectivitate (ex: relatii cu autoritdti competente, implicare
in economia nationala si locald, implicare in formare si educare, sustinerea activitatilor
sportive si de recreere, sustinerea actiunilor medicale si sociale);

- dezvoltarea durabild (ex: practici garantind egalitata de sanse, comert echitabil,
prezervarea resurselor naturale si a mediului, utilizarea de resurse cum ar fi apa,
electricitatea, materiale reciclate, poluare si emisii toxice, emisia de gaze cu efect de sera,
prevenirea risurilor — anexa nr.5 ).

MASURAREA PERFORMANTEI PRIN TABLOUL DE BORD ECHILIBRAT

(TBE)

Conceptul tabloului de bord echilibrat (The Balanced Scorecard)

Tabloul de bord echilibrat (The Balanced Scorecard) a fost formulat de catre Robert S.

Kaplan si David P. Norton, in 1992, ca rezultat al unui proiect de cercetare de un an de zile
derulat in cadrul a 12 companii considerate a fi “numarul 1” in domeniul masurarii performantei
la aceea data.

In esenta doui idei, aparent simple, formeaza fundamentul acestei metode:



BALANCED SCORECARD

Rezultate financiare

“Ce trebuie

Obiective

“Ce trebuie
oferit
clientilor?”

Rezultate interne

Obiective

Indicatori

Valori realizate

Oferlt Indicatori
actionarilor?” | valori realizate
hitiative
Clienti
.. “Care sunt
Viziune .
Obiective . procesele esentiale
1 si o .
Indicatori ) in satisfacerea
strategie . . .
Valori realizate g actfona‘rllor s1
Initiati clientilor?”
nifiative

Initiative

Invatarea organizationala

“Cum sa fie
pilotata
schimbarea si
ameliorarea?”

Obiective

Indicatori

Valori realizate

Initiative

Figura 13. Tabloul de bord echilibrat (R.S. Kaplan, D.P. Norton)

Pentru ca organizatiile sa aiba succes pe termen lung, trebuie satisfacute asteptarile a
trei categorii principale de stakeholderi: actionarii, clientii si angajatii. Chiar dacad afacerea
are succes pe termen scurt, dacd ignora asteptarile uneia din aceste trei categorii,

performantele sale pe termen lung vor avea de suferit.

Toate cele trei categorii de stakeholderi sunt interdependente. Atitudinile si
comportamentele angajatilor au impact asupra gradului de satisfacere a consumatorilor si de
retinere a acestora. La randul lor, atitudinile si comportamentele consumatorilor influenteaza
satisfacerea actionarilor si pastrarea acestora. In final, satisfactia actionarilor influienteaza
satisfactia angajatilor prin recompense, stimulente sau prin investitii in dezvoltarea

profesionald a acestora.

In 1992 autorii defineau TBE ca fiind: “un set de masuri care dau managerilor de virf o

vedere rapida dar completa asupra afacerii’.

TBE permite managerilor sd priveasca afacerea sub 4 aspecte importante, oferind raspunsuri la

patru intrebari fundamentale:
Cum ne vad consumatorii? (perspectiva consumatorilor)
In ce trebuie sa excelam? (perspectiva internd)

Putem continua sd (ne) Imbunatitim si sa cream valoare? (perspectiva inovarii si

invdtdturii)

Cat valoram pentru actionari? (perspectiva financiard)

Desi oferd managerilor informatii din patru puncte de vedere diferite, Tabloul de bord echilibrat
(TBE) minimizeaza in acelasi timp gradul de incércare cu informatii, limitind numarul masurilor de
performantd utilizate. Tabloul de bord echilibrat (TBE) forteazd managerii sa se focalizeze asupra unui set

de masuri care se dovedesc a fi etice.

4 Kaplan, S. Robert & Norton, P. David — ,,Comment utiliser le tableau de bord prospectif”, Editions d’

Organisations, Paris, 2001




Tabloul de bord echilibrat (TBE)

AXE

BALANCED SCORECARD /
INDICATORI

Perspectiva financiara

F1 Cresterea activitatii

F2 Cresterea ratei profitului opreational (PO)
F3 Respectarea ratei de recuperare a capitalului
investit

F4 Diminuarea cheltuielilor financiare (CF)

F5 Ameliorarea performantei operationale

F6 Reducerea cheltuielilor indirecte

Cresterea cifrei de afaceri (CA)
Variatia PO

RRCI

Variatia CF

Resurse/CA prin mijloace proprii
Cheltuieli indirecte / CA neta

Perspectiva clientului
C1 Dezvoltarea masei de clienti
C2 Fidelizarea clientilor

C3 Dezvoltarea imaginii

% de noi clienti; CA de la noii clienti
Clientii pierduti; Cresterea CA din
fidelizarea clientilor

Rezultatul evaluarilor clientilor

Perspectiva proceselor

P1 Dezvoltarea segmentelor strategice
P2 Dezvoltarea de procese inovatoare
P3 Calitatea

P4 Respectarea legislatiei

Cota de piata

Numarul noilor produse; CA generala
Litigii; reclamatii; intarzieri
Infractiuni

Perspectiva inviatarii organizationale
1.1 Dezvoltarea competentelor

1.2 Formarea personalului rulant

1.3 Bazele de informatii

Acoperirea posturilor cheie
Numarul personalului inalt calificat
Intarzieri — informatii lipsa

Figura 13. Cele 4 axe ale TBE si indicatorii relevanti
8.3.2. Elemente definitorii

Experienta primelor firme care au utilizat TBE a demonstrat ca acesta satisface
citeva nevoi manageriale importante:

TBE reuneste, intr-un singur raport, multe elemente aparent disparate ale unui plan
concurential al unei organizatii: orientarea catre client, reducerea timpului de raspuns,
promovarea lucrului in echipd, reducerea timpilor de lansare a produselor noi, managementul
pentru dezvoltarea pe termen lung, etc.

TBE protejeaza impotriva sub-optimizarii. Fortand managerii de varf sd ia 1n
considerare simultan toate masurile operationale importante, TBE le permite acestora sa observe
daca imbunatatirile dintr-un anumit domeniu nu au avut cumva loc in detrimentul deteriorarii
altor domenii. Chiar si cel mai bun obiectiv poate fi realizat prost.

Perspectiva consumatorului: Cum ne vid consumatorii?

Multe companii au astdzi o misiune focalizatd pe consumator. “A fi numadrul unu in
crearea de valoare pentru consumatori” este o misiune din ce in ce mai des auzitd. TBE ajuta
managerii sd transpund misiunea in masuri specifice care sa reflecte factorii care intr-adevar sunt
importanti pentru consumatori.

Cerintele consumatorilor se incadreaza, In general, in urmatoarele patru categorii: timp,
calitate, performanta — service si cost. Timpul se refera la timpul necesar pentru ca organizatia sa
satisfaca nevoile consumatorilor. Pentru produsele existente, acesta poate fi definit prin intervalul
de timp dintre momentul cand este primitd comanda i momentul cand produsul/serviciul ajunge



la consumator/(responsiviness/reactivitate). Pentru produsele noi, acest timp poate fi timpul in
care produsul ajunge pe piatd, adica, cat dureaza ca produsul sd ajunga din stadiul de definire in
stadiul de livrare. Calitatea poate masura nivelul defectelor produselor, asa cum sunt acestea
percepute si mdsurate de catre consumator, dar poate, de asemenea, sd masoare si livrarile la
termen sau acuratetea prognozelor vanzarilor companiei. Masurile legate de performanta tehnica
a produsului si de service aratd gradul in care acestea contribuie la crearea de valoare pentru
consumatori.

Perspectiva internd: in ce trebuie sa excelam?

Masurile care reflectd punctul de vedere al consumatorului sunt importante, dar ele
trebuie transpuse in ceea ce trebuie sa faca compania din punct de vedere intern pentru a satisface
asteptdrile clientilor sii. in fond, o performantd buna din punct de vedere al consumatorului
derivd din procesele, deciziile si actiunile care apar si se desfdsoara in intreaga organizatie.
Managerii trebuie 1nsd sd se focalizeze asupra acelor operafii interne care sunt critice cu
focalizarea pe satisfacerea nevoilor consumatorilor. Cea de-a doua componentd a TBE afera
managerilor aceasta perspectiva interna.

Masurile interne utilizate in TBE trebuie sa parvina din cadrul proceselor care au cel mai
mare impact asupra satisfactiei consumatorului. De asemenea, compania trebuie sa-si identifice
competentele majore, precum si tehnologiile critice necesare pentru a-si asigura o suprematie
continud pe piatd. Se definesc astfel procesele si competentele in care trebuie sia exceleze si
pentru care trebuie definite masuri specifice ale performantei.

Pentru a-si atinge obiectivele legate de durata ciclului de fabricatie, calitate,
productivitate si cost, managerii trebuie sa defineascad masuri care sunt influentate in mod direct
de activitatile angajatilor, masuri care pot fi defalcate pana la nivelul locurilor de munci. In acest
mod masurile vor lega gandirea managementului de varf, asupra proceselor interne si
competentelor majore, de actiunile individuale ale angajatilor care influenteazd obiectivele
generale ale companiei. Aceastd legaturd ne asigurd cd angajatii de la nivelele inferioare ale
organizatiei au stabilite standarde clare de performanta care sd contribuie la realizarea misiunii
companiei.

Sistemul informational joacd un rol crucial in tot acest proces. Daca un semnal neasteptat
apare pe TBE, managerii trebuie sd aiba posibilitatea de a cere sistemului informational sa
gdseasca sursa acestei perturbatii. Daca, de exemplu, masura generala utilizatd pentru livrarea la
timp are o valoare nesatisfacatoare, atunci managerii care poseda un bun sistem informational au
posibilitatea de a privi dincolo de masura generald pana vor putea identifica livrarile intarziate,
din care zile, de catre ce sectie si catre ce client.

Perspectiva inovarii si invatarii: Putem continua si (ne) imbunatatim si sa creim valoare?

Masurile legate de consumator (client) si de procesele interne identifica parametrii
pe care compania ii considera a fi cei mai importanti pentru succesul competitiv. Dar
standardele care definesc succesul sunt intr-o continua schimbare. Competitia globala
intensa cere ca organizatiile sa-si imbunitateasca continuu produsele si procesele si sa aiba
abilitatea de a introduce produse cu totul noi, cu capabilititi tot mai dezvoltate.

Abilitatea unei companii de a inova, de a imbunatati si de a invata este legatd in mod
direct de valoarea acesteia. Numai prin abilitatea de a lansa noi produse, de a crea o valoare tot
mai mare pentru consumatori si de a imbunatati eficienta operationala, o companie poate sa-si
mareasca valoarea pentru actionari.

Perspectiva financiard: Cdt valoram pentru actionari? Cdt valoreazd organizatia pentru
actionari?

Masurile de performantd financiara indicd dacad strategia companiei si modul de
implementare a acesteia aduc, in final, profit. Obiectivele financiare uzuale se referd la
profitabilitate, crestere si la valoarea actiunilor companiei. Exemple de obiective financiare por fi:



a supravietui, a avea succes §i a prospera. Capacitatea de a supravietui poate fi masurata prin
cash-flow, succesul prin cresterea vanzdrilor trimestriale/anuale si prin venitul operational pe
unitatea strategicd de afacere, iar prosperitatea prin cresterea segmentului de piatd si prin
rentabilitatea financiara.

Tn ultimii ani Tns&, masurilor financiare li s-au adus multe critici, in special datorita
caracterului lor “istoric” si inabilitatii lor de a reflecta activitatile curente care aduc valoare.

BUNE PRACTICI MANAGERIALE
iN PROIECTE INOVATIVE

Kaizen-managementul imbunatatirii continue
Gemba —Kaizen — arta dea conduce cu bu simt
Lean management/thinking

Mangementul calitatii totale (TQM)

1. MANAGEMENTUL AMELIORARII CONTINUE (KAIZEN)

Ameliorarea continud ("Kaizen" in japoneza) Inseamnd un proces la care participd toatd lumea in
cadrul organizatiei - functionari si salariati. Filozofia Kaizen presupune ca tot modul nostru de
viata organizationald, adica la locul de munca, in viata noastra sociald, in viata particulara - poate
deveni obiectul unor eforturi continue pentru ameliorare, pentru imbunatatire. Aceasta filozofie a
adus mari succese in economia japoneza. Intr-o lume organizationald (Mintzberg) este stiut ci
ameliorarile Kaizen, mici §i marginale, pot aduce rezultate spectaculoase. De multe ori
antreprenorii ca si executivul confundd modernizarea, adaptarea la economia de piatd cu
investitiile exorbitante, cu schimbdrile majore in procesele tehnologice, cu conceptele de
management si tehnicile de productie cele mai spectaculoase, dar care realizeaza ROI (Return on
Investment) scézut. Inovatia (al doilea obiectiv strategic dupa Peter Drucker) poate fi intr-adevar
spectaculoasd si creeazd emfaza, intdietate pe piata concurentiald, dar nu totdeauna este la
indemana tuturor. Apoi controlul managerial al unor investitii majore este dificil. Cu atat mai
mult intr-o economie 1n cautare de politici.

Kaizen nu este spectaculoasd ca practicd manageriala, dar aduce rezultate directe si
sigure. Kaizen se bazeazd pe bun simt s$i un cost scazut, asigurd rezultate sigure, progrese
constante. Kaizen este o strategie cu risc minim. Prin Kaizen se intelege ameliorarea continud a
practicilor muncii, eficacitatii personale, este o filozofie de intreprindere.

1.1. Conceptele ameliordrii continue

Filozofia ameliorarii continue este de nivelul managementului strategic. Evaluarea
administrativa, in fiecare trimestru, a performantelor conducatorilor intireaste o viziune pe
termen scurt i descurajeaza toatd angajarea manageriala si reflexia pe termen lung.

Organizatiile functioneaza mai bine cu o filozofie si stiinte comune ce satisfac toti actorii
implicati. Deciziile practice pe care ei le iau in fiecare zi trebuie sa fie fundamentate pe o filozofie
coerentd. Scopurile comune ajutd Intreprinderea sd traverseze mai usor perioadele dificile in
conditiile unei misiuni bine definite.

Enuntarea acestei misiuni si aplicarea acestei filozofii sunt manifestari care aduc cert
realizarea obiectivelor ce-i reunesc strategic pe toti cei ce-si regasesc interesele individuale legate
de interesele (obiectivele) organizatiei. O perspectiva pe termen lung este un element esential al
ameliorarii permanente a sistemului care inlocuieste reactia excesiva a responsabililor fata de
variatiile sistemului. Deming considera ca procesul consta in:

- dezvoltarea unui concept clar despre misiune;



- a face un document operational;
- a face sa se asimileze misiunea enuntatd de catre noii salariati.
Acesta este indispensabil pentru a incepe "demersul calitate".

1.2. Cele 6 concepte KAIZEN

1. KAIZEN si managementul

Managementul are doud functii: mentenanta si ameliorarea sistemului.

Mentenanta se raporteaza la activitatile legate de mentinerea standardelor de functionare
si de respectarea acestor standarde obtinute prin formare si disciplind liber consimtita. In functia
sa de mentenantd, cadrele se vad distribuind sarcini permitdnd la toatd lumea de a se conforma
regulilor de munca. In acest timp, ameliorarea se raporteaza la activitatile orientate catre ridicarea
standardelor in curs. Viziunea japonezd a managementului se raporteazd deci la un percept
simplu: a mentine i a ameliora standardele.

Ameliorarea poate fi obtinutd fie prin KAIZEN, fie prin INOVATIE.

KAIZEN semnifica micile ameliorari si rezultat al eforturilor permanente.

INOVATIA antreneaza o ameliorare spectaculoasa drasticd, rezultat al importantelor
cheltuieli In echipamente si in noi tehnologii. Cand banul este un factor cheie, inovatia este
scumpa. KAIZEN, din contrd, pune accentul pe eforturi umane, comunicare, formare, munca in
echipd, angajare si disciplina liber consimtitd. Este un demers al ameliorarii cu costuri scazute.
Obsedati de inovatie, managerii romani ca si cei occidentali au tendinta de a neglija marile
avantaje pe care Kaizen poate sa le aiba la o intreprindere.

2. Procesele sau rezultatele

Kaizen incurajeaza un mod de gandire orientat catre proces, pentru ca pentru a ameliora
rezultatele trebuie mai Intdi ameliorate procesele. Daca rezultatele au cateva lucruri gresite,
adevarul este ca au fost cateva lucruri gresite In proces. Kaizen se concentreaza asupra eforturilor
umane, orientate catre oameni. Aceastd orientare este in contradictie foarte mare cu modul de
gandire bazat pe rezultate care este cel mai adesea Intalnita la managerii din Occident.

Daca strategiile Kaizen au esuat in mai multe intreprinderi, aceasta se datoreaza faptului
ca in aceste cazuri a fost ignorat procesul.

Angajarea si implicarea conducerii de varf trebuie sa fie elementul crucial al procesului
Kaizen.

3. A continua ciclul PDCA/SDCA

Ciclul Deming PDCA (Plan, Do, Check, Act = Planificad, Executd, Controleaza,
(re)Actioneazd) este mijlocul care asigura continuitatea Kaizen si unul din cele mai importante
concepte ale procesului.

Tabelul 3.1. Aplicarea ciclului PDCA

Intreprinderea Actiunea (to) PDCA
Proiectarea --------- > Planificarea -------- > P (plan)
Productia --------- > Executia ---------- > D (do)
Vanzarile --------- > Controlul --------- > C (check)
Cercetarea ------- > e A (act)

mea Deming) ne aratd ca,
pentru a ¢ td 1n ciclul cercetare,




Act= Plan =
(Re)Actioneaza Planific&
Check= Verifica Do=Executa
C D

Figura 3.7. Ciclul Deming

Plan=planifica, inseamna a planifica, a fixa un obiectiv de ameliorare (Kaizen fiind un
mod de viata, ameliorarea 1n cateva domenii care se fac toatd ziua vizeaza o {intd) si a concepe
planuri de actiune pentru a atinge acest obiectiv;

Do=executd, semnifica a aplica planul;

Check =controleaza, daca aplicatia a procurat ameliorarea dorita.

Acesta inseamna, standardizarea §i realizarea noilor proceduri in scopul de a preveni
orice reaparitie a problemei de origine sau de a fixa obiectivele in vederea noilor ameliorari.
Ciclul PDCA se schimba fara incetare. De altfel, dupa o ameliorare operata, noua stare care abia
apare devine obiectivul unei noi ameliordri. Ciclul PDCA semnificd cd niciodatd sa nu fii
satisfacut de starea de lucruri existentd. Personalul are tendinta de a se satisface cu situatia
existentd si de a nu avea initiativa necesara pentru ameliorarea conditiilor. Revine deci sarcina
cadrelor de conducere de a initia ciclul PDCA si de a-1 mentine in schimbare, fixdnd permanent
noi provocari.

La inceput, tot procesul de muncid este instabil. Dupad inceperea muncii prin PDCA,
procesul in curs trebuie sa fie standardizat, sub forma unui al doilea proces, adesea denumit
SDCA (Standardize, Do, Check, Act).

De céte ori o anomalie apare in procesul in curs, se pot pune urmatoarele intrebari. Este
datoratd de absenta unui standard? Unde a realizat procesul anomalia? L-a ajutat? Sau poate
standardul n-a fost el adecvat? Nu se poate trece la PDCA decat cu standardul stabilit si respectat,
si cu procesul in curs, stabilizat.

Astfel, SDCA standardizeaza si stabilizeazd procesele in curs, pe cand PDCA Ie
amelioreazd. SCDA se raporteazd mai mult la mentenanta si PDCA la ameliorare. Acestea sunt
cele doud principale responsabilitéti ale cadrelor de conducere.

4. Calitatea mai intai

Din cele trei obiective principale, calitate, cost, termen, calitatea este cea care totdeauna
intereseaza 1n primul rdnd. La fel de atractive pot fi pretul si modalitatile de livrare propuse
clientului, care nu-i servesc la nimic dacd produsul sau serviciul pacatuieste printr-o calitate
insuficientd. Practica acordului "calitatea mai intai" obligd la un angajament al cadrelor de
conducere, cadrele fiind adesea tentate de a face ca din prima prioritate a satisfacerii exigentelor
de livrare (caracteristici, atribute ce definesc produsul sau serviciul si care acopera nevoia) sa se
orienteze la reducerea costurilor. Facand asa ei risca de a sacrifica nu numai calitatea, ci mai
mult, chiar existenta insdsi a Intreprinderii.

5. A demonstra cu date



Kaizen este un proces de rezolvare a problemelor. Pentru ca o problema poate fi corect
rezolvatd sau compromisa, trebuie sd fie identificatd, si datele corespunzatoare trebuie sa fie
adecvate si analizate. A incerca sa rezolvi o problema fara sa dispui de date brute echivaleaza cu a
trimite la intuitie §i la sentiment. Acest demers nu este nici obiectiv, nici foarte stiintific. A
colecta date asupra stdrii de lucruri actuale ajutd la a intelege unde se afld el astizi. Aceasta
serveste ca punct de plecare la ameliorare.

6. Procesul urmator este clientul

Fiecare munca se analizeaza intr-o succesiune de procese, fiecare proces cu furnizorul
sau si la fel de bine cu clientul sdu. Un material sau o informatie sunt furnizate de procesul A
(furnizor) care se ,realizeazd” in procesul B (firma analizatd) care 1i adaugd valoare apoi il
adreseaza la procesul C (clientul). Se poate considera totdeauna procesul urmator ca un client.
Aceasta axioma "procesul urmator este clientul" semnifica ca exista doua tipuri de clienti: clientul
intern (in interiorul intreprinderii) si clientul extern (in afara intreprinderii, in mijlocul pietei).

Intr-o intreprindere cea mai mare parte a oamenilor are de-a face cu clientii interni.

2. GEMBA KAIZEN - Arta de a conduce cu bun simt

Gemba inseamni in japonezi "locul concret", acela unde are loc actiunea concreti. In
intreprindere, activitatile creatoare de valoare addugata, al carui scop este satisfacerea clientului,
se deruleaza in GEMBA.

In toate intreprinderile, trei activitati principale sunt direct legate de obtinerea de
beneficii:cercetarea-dezvoltarea, productia si vanzarile. Fard aceste activitati intreprinderea nu
poate exista. In sens larg, GEMBA inseamni locul unde se desfasoard aceste trei activititi
principale.

In sectorul serviciilor, gemba este si locul unde clientii vin in contact cu serviciile
propuse. Intr-un hotel, de exemplu, gemba este peste tot: in restaurant, in camere, in antreu, la
tejgheaua receptiei, la ghiseul de Inregistrare si in camera portarului.

A fi In gemba Inseamnd, mai pe romaneste, ca este in productie (nu este TESA) adica
acolo unde se creeaza valoare addugata, valoare care satisface clientul, pe care acesta o asteapta.
Intreprinderea primeste ca raspuns pentru valoarea livrata, un "pret", o valoare recunoscuti si care
ii poate realiza acesteia ROI (Return On Investment) si o face deci sa supravietuiascd si sa
prospere.

Nivelele ierarhice si cadrele "statului major" - directie, cadre medii, ingineri, economisti,
agenti de control - nu sunt intr-o organigrama decat pentru a sustine productia.

In conducerea gemba, agentii de contact joaci un rol cheie pentru mentinerea si

ameliorarea standardelor si realizarea celor trei cerinte pentru produs: Calitate, Cost, Timp
[Termen (CCT).

Pentru a mentine in gemba toatd structura de grup din managementul Intreprinderii trebuie sa fie
un personal mandru. Muncitorii/salariatii trebuie sa fie stimulati pentru a indeplini rolul lor, pentru a simti
mandria muncii lor $i a aprecia contributia pe care ei o aduc la intreprinderea lor si societatii in general. A
genera sensul unei misiuni, mandria muncii bine facute face parte integrantd din conducerea gemba.

Cadrele de conducere sunt in varful piramidei. Ele au initiativa de a stabili politicile, de a fixa
politicile, de a fixa obiectivele, de a stabili prioritatile si de a aloca resursele (umane, materiale, financiare
etc). In acest model cadrele pot exercita lideriatul si determina tipul de Kaizen 1in care nevoia se face
simtita de maniera presanta. Cadrele transmit ce trebuie sa facad cei din gemba. Cadrele trebuie sa asculte
ceea ce spune personalul de executie si sd fie in mésurd sa-i aducad ajutorul cerut. Este o noud viziune
manageriald orientatd catre piata, catre clienti/consumatori.

3.7.1.Regulile de aur ale managementului in GEMBA



Cele 5 reguli de aur ale managementului in gemba sunt:
1) A merge in gemba;
2) Verificarea "problemelor"/"necazurilor"”
(gembutsu);
3) A lua mésuri provizorii pe loc;
4) A descoperi cauza initiald;
5) A standardiza pentru a preveni reaparitia "problemei"/"necazului".

1. A “lucra” in gemba

Cadrele responsabile cu recrutarea si formarea personalului, fixarea standardelor de
muncd, $i cu conceptia produselor si proceselor, le revine sarcina sa fixeze conditiile tehnice,
functionale din gemba pentru a nu li se reintoarce “problemele”/’necazurile”. Cadrele trebuie sa
cunoasca situatia din "productie" (gemba). "A merge mai intdi in gemba!" este o axioma.

2. A verifica "problemele"/"necazurile" (gembutsu)

Gembutsu In japoneza Inseamnd anumite lucruri fizice, tangibile care au probleme (o
masind, un produs, un rebut, un instrument determinat).

Pentru a se informa despre o problema sau anomalie, cadrele trebuie sa meargd in gemba
si sa verifice gembutsu. Cu aceastad ocazie se pune de mai multe ori intrebarea"pentru ce?" si
facand apel la bunul simt, el trebuie sa fie in masura sa identifice cauza initiald a problemei.

Soichiro Honda, fondatorul lui HONDA MOTOR Co nu avea birou de presedinte. Tot
timpul era in gemba.

3. A lua masuri provizorii pe loc

Atunci cand s-a gdsit raspuns la intrebarea "pentru ce?" si stie cum se rezolva
"problema"/"anomalia" se iau masuri pe loc. Pentru aceasta se poate ca determinarea si disciplina
liber consimtitd sa nu suspende efortul Kaizen in al treilea stadiu (al masurilor provizorii) dar
dacd el continua pana la stadiul urmator, acela al identificarii cauzei reale a problemei, neluarea
deciziei va implica pierderi in productie, costuri, contracte nerealizate etc.

4. Descoperirea cauzei initiale

Sunt “probleme”/”’anomalii” care se pot rezolva, in gemba, pe loc, pe baza de bun sim.
Un al doilea tip de probleme necesita o pregatire substantiald si un plan special: probleme
tehnologice, de introducere a unor inovatii sau noi sisteme. In acest caz este nevoie de colectarea
unor date de tipuri diferite.

5. Standardizarea pentru a preveni reaparitia problemei

Munca responsabilului gemba este de a realiza: Calitate, Cost, Timp/Termen (CCT).

Odata o problema aparuta si rezolvata, procedurile trebuie sa fie standardizate. Altfel
personalul este tot timpul ocupat sa "stinga focul". Standardizarea este etapa 5 in regulile de aur.

Standardul se poate defini ca "cea mai buna manierda de a realiza un lucru". Daca
personalul din gemba se conformeaza la acest standard, CCT este asigurat si clientul este
satisfacut. Daca standardul inseamnd o forma buna, rezulta ca personalul urmeaza si poata sa se
conformeze la acelasi standard de aceeasi maniera si tot timpul. Daca el nu se conformeaza
standardelor printr-o munca repetitiva, ceea ce este de multe ori cazul in gemba din productie,
rezultatul variaza, conducand la cele mai mari fluctuatii de calitate. Cadrele care nu iau initiativa
de a standardiza procedurile muncii, si prefera sa lase agentilor de control grija de a face sa treaca
lucrurile la locul lor, administreaza rau functia lor de “gestionari” ai gemba.




Aplicarea regulilor de aur

Managementul
beneficiilor
anagementul anagementul
calitatji si sturilor
securitatji
Operatiuni de Informatii Eghipament | Produse si
munca materiale
STANDARDIZARE

“6S” (ARTA DE-A CONDUCE BINE CASA/GEMBA)

ELIMINAREA RISIPEI (MUDA)

SPIRITUL DE ECHIPA, RIDICAREA MORALULUI, AUTODISCIPLINA, CERCURI
DE CALITATE, SUGESTII

Casa managementului gemba ne aratd activitatile ce au loc in Gemba pentru a obtine o Calitate la
Cost redus in Termen/Timp (de livrare)pentru un produs/serviciu.

O intreprindere realizeaza produse sau transmite servicii de calitate la un pret rezonabil si
le livreaza in timpul dorit, satisface clientii sdi si intareste loialitatea lor in consideratia sa.

Trei mari activitati Kaizen: standardizare, cei "5S" si eliminarea risipei (MUDA)
contribuie la obtinerea CCT cel mai just, eficace si scurt.

Acestea trei nu necesita cunostinte de tehnologie complicata.

Toatad lumea-cadrele de conducere, agentii de control, muncitorii sau salariatii- poate sa-
si insuseasca usor aceste activitati de bun simt si la un cost scazut. Dificultatea consta in stabilirea
disciplinei liber consimtite, necesare mentinerii lor.

3.7.3. Standardizarea

Pentru a realiza Calitate, Cost, Termen/Timp Intreprinderea trebuie sd conduca
convenabil multiple resurse. Intelegem prin aceasta: mana de lucru, informatia, echipamentul si
materiile prime. Pentru a fi eficienti, conducerea necesita standarde. Este vorba in acest caz de
standardul de conducere a resurselor. De fiecare datd cand s-a ,,produs” o problema sau o
iregularitate, cadrele trebuie sd examineze, identifice sau sa aplice standardele pentru a preveni
reaparitia.

Standardizarea in gemba inseamna cel mai adesea traducerea exigentelor tehnologice si
de conceptie specifice prin ingineri in standarde operationale aplicabile zi de zi de muncitori.

Un astfel de proces de traducere nu cere nici tehnologie, nici complicatii superflue. El
reclama pur si simplu un plan clar, elaborat de management si desfasurat in faze logice.

Astfel, pentru ceea ce inseamna gestiunea resurselor, in mod obisnuit se fac doud
activitati principale: mentenanta si Kaizen.



Prima se raporteaza la respectarea standardelor existente si la mentinerea starii de lucruri
existente; a doua la ameliorarea continud a standardelor.

3.7.4. Cei ""58" = arta de a conduce bine casa/gemba

Cei "5S" corespund la initiala de cinci cuvinte japoneze si rezuma "arta de a conduce
bine casa/gemba". Azi practica celor "5S" este practic devenita un TREBUIE (MUST) pentru
toate intreprinderile japoneze angajate in productie.

Intr-o analiza diagnostic, un expert in management Gemba poate, vizitind o entitate si
observand atent ceea ce s-a petrecut acolo, s determine in cinci minute In ce categorie se situeaza
intreprinderea in particular ce Inseamna eliminarea risipei (MUDA) si cei "5S".

Absenta celor "5S" in gemba este aproape totdeauna sinonimd ineficacitatii si ca risipa
(MUDA), de inexistenta disciplinei liber consimtite, de moral scazut si de calitate indoielnica,
costuri ridicate si de incapacitate de a respecta conditiile livrarii.

Furnizorii care nu practica cei "5S" nu sunt luati in serios de clientii potentiali.

Cele cinci puncte ale "artei de a conduce bine casa/gemba" devine punctul de plecare al
intregii intreprinderi cautand sa fie recunoscuta ca un fabricant responsabil.

Cele 5 reguli "ale artei de a conduce bine casa/gemba" sunt urmatoarele:

SEIRI (SORT) - SORTARE - alegerea a ceea ce este necesar din ceea ce este in
GEMBA, si de a te debarasa de ceea ce nu este necesar;

SEITON (STRAIGTEN) - ORDONARE - a aranja de o maniera ordonata tot ceea ce a
fost selectat pentru a fi ugor accesat;

SEISO (SCRUB) - CURATIRE - conservarea in stare de curitenie a masinilor si
locurilor de munca; curatenia totala - instrumente, locuri de munca, lucruri, stropituri, rimasite -
si eliminarea cauzelor;

SEIKETSU (SYSTEMATIZE) - GENERALIZARE - extinderea notiunii de curdtenie la
el Insuti si practicarea continud a celor trei reguli anterioare; a face din curatenie si verificare o
procedura de rutina;

SHITSUKE (STANDARDIZE) - STANDARDIZARE - instituirea disciplinei liber
consimtita si, stabilind standarde, a face un obicei de a angaja cei "5S"; standardizarea celor patru
reguli precedente pentru a face un proces fara sfarsit si propice ameliorarii.

Introducerea celor "5S"

KAIZEN apreciazd la fel procesul ca si rezultatele. Daca se vede ca personalul se
angajeazd la continuarea eforturilor KAIZEN, proiectul trebuie sa fie ingrijit, pregétit, organizat
si executat. Cadrele se ingrijoreaza adesea de a vedea repede rezultatele si cred pe deasupra ca
este un proces crucial.

KAIZEN trebuie s invinga rezistenta omului la schimbare. Prima masurd va fi sa tinzi a

A

pregéti mental personalul de a accepta cei "5S", Tnaintea inceperii campaniei.

3.7.5. Eliminarea risipei (MUDA)

MUDA = RISIPA - se raporteaza la un lucru sau la o activitate care nu creeaza valoare
adaugati. In gemba sunt exercitate doua tipuri de activitati: cele care creeazi valoare adaugata si
cele care nu creeaza.

Munca se analizeaza intr-o serie de procese sau etape care Incep cu materiile prime si se
termind cu produsul final sau serviciul final. In fiecare proces, o valoare este adaugati la piesa la
care se lucreaza apoi se trece la procesul urmitor. in fiecare proces, resursele - personal, masini,
materii - creeaza sau nu o valoare addugata. MUDA se raporteaza activitatilor care nu creeaza
deloc valoare adaugata.

Taichi Ohno clasifica MUDA in sapte categorii:

1. Muda in supraproductie;



2. Muda stocajului;

3. Muda in reparatii/revizii;
4. Muda in deplasari,

5. Muda in prelucrare;

6. Muda in asteptari;

7. Muda in transport.

Muda, mura, muri

Cuvintele muda, mura si muri sunt adesea utilizabile Tmpreund. Sunt desemnate in
Japonia prin abrevierea cei "3M". Asa cum mura tine loc de avertisment comod pentru a demara
Kaizen, cuvantele muri si mura sunt utilizate ca mod de gandire practic pentru a demara Kaizen
in Gembea.

Muri inseamna munca ce solicitd un efort prea mare si mura Inseamnd iregularitati. Tot
ceea ce este iregularitate cere un efort prea mare, indica existenta unei probleme. In alta ordine de
idei muri i mura contribuie la muda si trebuie eliminate.

LEAN MANAGEMENT

Lean Thinking/Management nu este o inventie de origine japoneza. Lean Thinking s-a
dezvoltat in Japonia plecand de la schimbarea logicd a tuturor metodelor de productie si de
marketing avansate de industria occidentala de avangarda. Conceptul a demarat intr-o perioada de
depresie economica. Severele restrictii de credit au limitat capitalurile disponibile.

La baza Lean Thinking se afla parteneriatul. A invata si a schimba in permanentd incep
prin vointa unui parteneriat Intre conducatori si colaboratori, clienti, furnizori si parteneri, aceasta
este ceea ce prescric lean management. Lean Management este in masurd sd dubleze
productivitatea, sa amelioreze in mod considerabil calitatea si in acelasi timp sa creasca sensibil
flexibilitatea fabricatiei. Exemple cunoscute in Europa, Statele Unite si Japonia aratd acest lucru
foarte clar.

Lean Thinking este un sistem global complex si compact, eficace doar in totalitatea sa.
Experienta arata ca aplicarea izolata a diverselor strategii si metode cum ar fi just-in-time (JIT),
calitatea totald, munca in grupuri, etc. nu conduce la ameliorarea productivitatii si la ,,rafinarea”
intreprinderii.

1. MODURI DE GANDIRE ESENTIALE ALE LEAN THINKING

Starea de spirit prealabila si adaptata a Lean Management

Dezvoltarea intelectuald a “mentalitdtii minceur” este astazi larg cunoscuta, dar trebuie
inca Tmpréastiatd o anume suspiciune ideologica inainte de a o descrie in detaliu. ,,Lean” inseamna
simplu, utilizarea minutioasa si economica a tuturor resurselor disponibile.

Semnificatia economica a valorilor intelectuale

In cultura industriali occidentali domini urmitoarea idee fundamentali: cea a
liberalismului rational individual. In acest caz, relatii formale existd intre membrii personalului
unei intreprinderi, relatii bazate pe calcule costuri/utilitate — in realitate baza idealda pentru
structurile de exploatare functionala.
Cum se conduc intreprinderile in regim lean/minceur?

Planul acceptat de intreg personalul are un caracter mai mult contractual si intr-o oarecare
masura mai permanent, plan pe care intreprinderile tradifionale si economiile planificate n-ar fi
putut vreodata sa si-1 imagineze.



Cum se explica aceastd coordonare din intreprinderile in regim zvelt?

Toti participantii isi asumd un maximum de responsabilitate personald pentru a asigura

securitatea si obiectivele de ansamblu, Intocmai ca si genele care garanteaza in celule in acelasi
timp omogenitatea si diferentierea de organele organelor corpului.
Coaching - activitatea intelectuali a antrenorilor de fotbal — antrenorul stie ca reusita echipei
cere mai intai o inteligentd comund a jocului §i coeziunea comportamentului jucitorilor. De
asemenea este nevoie de un maximum de responsabilitati personale. Modelul genetic ne da in
acest sens un exemplu: fiecare organ, fiecare celuld functioneaza autonom plecand de la acelasi
grup de gene.

2. CELE CINCI IDEI DE BAZA ALE LEAN THINKING

1. Gandirea prospectivia

A aprofunda si a modela actiunile viitoare, previzionandu-le.
Idei puternice in gindirea prospectiva

* A actiona in loc de a reactiona;

A prevedea stapanirea procesului si a evita astfel surprize dezagreabile.

* A pregiti In ansamblu toate actiunile;

A rezolva problemele identificate, destul de devreme, pentru a castiga timp si a dispune de

mijloace pentru a rezolva probleme astizi necunoscute.

* A se preocupa de procedeu 1n sine mai mult decat de rezultat;

Rezultatul este consecinta procesului anterior.

2. Gandirea senzitiva: disponibilitate pentru schimbare
A intelege mediul cu toti detectorii disponibili si a reactiona pentru a se adapta.
Sinceritate in fata problemelor si perceptie a crizelor fara tensiune permanenta.

Idei puternice ale gandirii senzitive
* A se atasa de sinceritatea informatiei interne si externe;
* A culege informatii cu toate organele senzoriale;
* A accepta ca factori de luare a deciziilor sentimentele si contextul, mai mult decat
elementele faptice;
* Considerarea incidentelor exterioare ca stimulente pentru dezvoltare.
3. Gandirea globala: integrarea pluridisciplinara a intreprinderii ingloband pietele
A lua 1n considerare efectul asupra ansamblului si a da dovadd de curaj in fata
complexitatii.
Idei de forta ale gandirii globale
*  Globalitatea detecteaza mai bine problemele la orizont;
* Importanta actiunii individuale se stabileste in functie de interesul pentru intregul sistem;
» Sistemele se razbuna daca interesul particular nu aduce un avantaj sistemului in intregime;
* Reflexia e globala in timp si spatiu;
*  Procese complexe dezvoltd o dinamicd proprie si nu trebuie sd fie controlate de o singurd
persoana;
*  Fortele ansamblului sunt utilizate pentru actiunile individuale;
* Informatia cu dublu sens se substituie informatiei cu sens unic;
*  Retelele inlocuiesc relatii duale.
4. Géndirea asupra potentialului: punere in valoare a tuturor resurselor
A exploata si a utiliza toate resursele disponibile.
Organizarea inteligentd a performantei: mai multd libertate de gandire, mai multa
participare la concepere, mai multd cooperare a intregului personal
Idei de forta ale gandirii asupra potentialului
Punere in valoare a tuturor resurselor
* A utiliza personalul, furnizorii, clientii, concurentii ca resurse;



* A suprima delimitarea intre a reflecta gi a muncii;
* A utiliza urménd un plan opririle lucrarilor principale pentru operatii pregatitoare, intretinere si
operatii anexe;
*  Eliminarea ratelor productiei;
*  Crearea de interese 1n acelasi sens;
* A seinteroga peste tot asupra ivirii resurselor neutilizate;
* A evita n acelasi timp supraincarcarea si sub-utilizarea;
* A partaja loial profiturile obtinute in comun.
Géndirea economica: evitarea oricaror pierderi
A evita orice pierderi, a gestiona cu economie.
Idei de forta ale gandirii economice
*  Noua definitie a pierderilor: toate activitatile fara valoare addugata;
Supresiunea stocurilor §i a stocurilor-instrumente.
Afectarea celor mai bune elemente pe posturi producand valoarea addugata cea mai ridicata.
Detectarea costurilor ascunse.
* A economisi in sanul intreprinderii, dar nu in fata clientului;
Utilitate maximala a produsului pentru client.
Prezenta puternica si conduita corecta pe piata.
*  Conflictele antreneaza costuri;
Armonizare a intereselor ale tuturor partilor interesate (personal, furnizori, clienti, actionari, Stat).

3. PRINCIPIILE DE MUNCA ALE LEAN MANAGEMENT

Principiul de munca nr. 1: grupul, echipa
Sarcinile sunt executate In sanul grupului sau echipei. Consensul este ideea dominanta
pentru a indeplini sarcina, competitia interna este evitata.
Idei de baza asupra grupului, echipei
*  Grupul reflecteaza intr-un mod mai global decat individul;
»  Echipele exercita o presiune si cresc grija pentru performanta;
*  Echipa inregistreaza mai multe informatii si detecteaza mai multe probleme;
»  Capacitatea grupului de a rezolva problemele este superioara sumei problemelor luate individual;
*  Comunicarea de grup este ameliorata printr-o crestere a comunicarii descendente si ascendente;
*  Grupul economiseste servicii auxiliare administrandu-se singur;
*  Grupul compenseaza pe termen scurt excedentul si insuficienta de productie;
» Individul gaseste protectie n cadrul grupului in caz de esec;
»  Consideratia personald este tributara de utilitatea pentru grup.
Principiul de munca nr. 2: responsabilitate personala
Fiecare activitate este exercitatd angajand responsabilitatea personald. Standardele
formeaza cadrul stabilit pentru fiecare dintre activitatile. Daca nu reusim sd mentinem calitatea
cerutd, fluxul de activitati este intrerupt pentru a reclama ajutorul.
Idei de baza asupra responsabilititii personale
» Justificare franca a propriilor actiuni;
*  De la executant la furnizorul intern;
»  Cresterea motivatiei si a productivitatii;
*  Transformare a superiorului ierarhic 1n antrenor;
*  “Armonie” a obiectivelor si metodelor, baza a increderii §i a comunicarii;
*  Reperaj al potentialului neutilizat;
* O viziune mai globala gratie responsabilitatii personale.
Principiul de munca nr. 3: feed-back-ul
Un feed-back intensiv insoteste toate activititile pentru fiecare dintre domeniile
functionale. Reactiile lumii exterioare, sistemului sau instalatiilor servesc la orientarea propriilor
actiuni.
Idei de baza asupra feed-back-ului



Feed-back-ul compara efectul cu obiectivul;
Feed-back-ul conduce actiunea individuald spre succes;
Munca fara feed-back este o munca “inerta”;
Respectul feed-back-ului obiectiv si subiectiv este esential:
—  Obiectiv (efect asupra lucrurilor) prin date,
—  Subiectiv (efect asupra persoanelor) prin opinii i reactii,
Sursa determina calitatea feed-back-ului;
Feed-back-ul de proces este mai bun si mai rapid decat cel de rezultat;
Clientii sunt considerati ca o “sursa de informatii”;
Vegherea tehnologica a concurentei (“benchmarking”) este un sport de competitie industriala;
Cel care se teme de vestile proaste nu va primi niciodata adevarate vesti bune.

Principiul de munca nr. 4: spiritul clientului

Toate activitatile se mobilizeaza in favoarea clientului. Dorintele clientului sunt prioritate absoluta

in intreprindere.

Idei de baza despre spiritul clientului

A integra cu adevdrat clientul in intreprindere;

O orienta direct toate activitatile sectoarelor intreprinderii spre client;

A masura satisfactia clientului;

A planifica satisfactia clientului;

A-si intipari In minte faptul ca toate functiunile au un contact direct cu clientul;
A rasturna principiul:

Nu: clientul primeste ceea ce noi producem cel mai bine,

Dar: noi producem ceea ce are clientul nevoie.

Clientul intern si extern:

Principiul clientului intern
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Fiecare este In

egald masura client si furnizor. Produce la cerere, nu receptioneazd decat muncad impecabila
si nu transmite decat munca impecabila.

A trata clientul nu numai ca consumator, ci si ca o fiintd umana.

Principiu de munca nr. 5: prioritatea valorii adaugate

“Nimanui nu-i place sa lucreze pentru regele Prusiei”
Activitatile cu valoarea addugatd sunt prioritate absolutd in intreprindere. Aceasta

priveste toate resursele disponibile.
Idei de baza despre prioritatea valorii adiugate

Valoarea este apreciatd din punctul de vedere al clientului si al conditiilor de piata;

Activitatile care cresc valoarea produselor sau eficacitatea proceselor dau valoarea adaugata;
Chiar si activele necorporale pot crea valoare adaugata;

Trebuie definit procesul valorii adaugate, fard valoare addugata si cu valoare negativa (cost
adaugat), apoi, cu ajutorul unei analize fine, trebuie determinata contributia fiecarui proces;
Personalul cel mai calificat este afectat de procesele cu mare valoare adaugata;

in caz de ingustare, resursele sunt afectate de procesele cu valoare adaugat;



»  Structura de organizare contribuie la indepartarea si integrarea functiunilor fara valoare adaugata.
Principiul de munca nr.6: standardizarea

Formalizarea si standardizarea diferitelor faze operationale se fac prin prezentari simple, scrise si
cu imagini.

Idei de baza despre standardizare
»  Exista standardizare a tuturor proceselor repetitive, muncilor, problemelor si activitatilor similare;
»  Standardul este regula - fiecare trebuie sa se conformeze — fiecare poate sa il amelioreze;
»  Sunt concepute la varf — aplicate la baza,
Cei mai inteligenti dezvolta metodele standard —
Personalul privit le adapteaza in practica.
»  Standardul cel mai adecvat este ales si nu cel mai mic dominator comun;
»  Standardul este un ajutor practic pentru a obtine rezultatul i nu o garantie a drepturilor (exercitiu
al functiunilor dupa reguli);
*  Procesele standardizate fac posibile:
— Comunicarea intre diverse sectoare si diferite nivele,
— Adaptarea produselor si diferitelor procedee,
—  Ordine in schimbare,
—  Conduita proceselor complexe si schimbatoare.
Principiul de munca nr. 7: ameliorarea continua
“Kaizen: cheia succesului la japonezi”.
Reflexia cotidiand determina ameliorarea continud a tuturor proceselor de productie. Nu
exista obiective definitive, ci doar etape Intr-o buna directie.
Idei de baza despre ameliorarea continua
* Totul este perfectibil;
*  Nu exista obiective definite - ci doar etape intr-o directie;
«  Intreg personalul participa in permanenta la ameliorare;
»  Toleranta pentru defecte, franciza, securitatea sunt conditii pentru un potential de ameliorare;
*  Totul se orienteaza spre proces si nu spre rezultat;
» Inovatiile devin etape logice intr-un ciclu de ameliorare.
Principiul de munci nr. 8: inliturarea imediata a cauzelor defectelor
Fiecare defect e considerat ca un incident in proces si adevarata cauza trebuie detectata.
Idei de baza despre eliminarea imediata a cauzelor defectelor
»  Cautand cauzele efectelor, trebuie “Sa ne punem de 5 ori intrebarea: de ce?”;
»  Este vorba de inlaturarea cauzelor defectelor — prin simptom;
»  Suprimarea defectelor care sunt cele mai putin costisitoare se opereaza la locul de origine, cele
mai costisitoare la client;
*  Defectele sunt factorul perturbator cel mai important pentru procesele din aval;
»  Defectele trebuie eliminate imediat;
«  In productia in serie nu existd defect unic — defectele se repet;
Principiu de munca nr. 9: a prevedea, a planifica
Descoperirea “incetinirii” este ea oare un privilegiu al managementului?
Idealul este de a evita problemele care ar putea apare si nu de a sti sa reactionezi.
Idei de baza privind prevederea, planificarea
+  Calitatea nu este fructul hazardului, ci rezultatul studiilor prealabile;
*  Rezultatul este programat dinainte daca factorii determinanti sunt stapaniti;
*  Controlul final al rezultatelor poate fi inlaturat in procesele fiabile;
* 1€ economisit in cercetare este echivalentul a 5 € la fabricatia in serie;
* Cu céat actiunile viitoare sunt mai mult gandite, cu atat reactia este mai usoard in cazul unor
evenimente neasteptate;
«  Incercarea nu este inceputul, ci confirmarea reflectirii.
Principiul de munca nr.10: mici pasi stapaniti



Dezvoltarea s-a efectuat prin mici etape bine stapanite. Reactia dupa fiecare etapa

comanda viitoarea etapa. Viteza creste gratie accelerarii in succesiunea etapelor.

Idei de baza privind micii pasi stapaniti

*  Dezvoltare prin pasi mici pe un teren solid,;

*  Cu cat terenul este mai incert, cu atat pasii sunt mai mici $i mai bine asigurati;

»  Utilizarea feed-back-ului pentru ghidarea pasului urmator;

»  Viteza de dezvoltare prin pasi rapizi §i asigurati;

*  Motivare prin progrese constante.

Dezvoltarea culturii de intreprindere in filozofia lean thinking (valori fundamentale, idei
directoare, principii) este ultimul domeniu de interventie a echipei de pilotaj a proiectului. Este
esential sd se implementeze spiritul ,,rafinat”, analitic, performant la nivel de detaliu la intreg
personalul si in strategiile de baza ale diferitelor entitati ale Intreprinderii. Factorii de cultura
netangibili, de tip soft (spiritul client, procesele si calitatea, savoir-faire, etc.) sunt legati de
factorii tangibili, de tip hard (amenajarea uzinelor, a instalatiilor, organizarea personalului, a
structurii, a produselor si a pietelor) si genereaza prin etape succesive rezultate privind progresul
in ameliorarea productivitatii si a excelentei/,,rafindrii” intreprinderii.

4. MANAGEMENTUL CALITATII TOTALE (MCT)

Calitatea totala cuprinde cinci mari grupuri de elemente de management:

- cele cinci trepte ale calitatii pentru a satisface cei 5 actori principali sunt dupa cum
prevede ISO 9000-1;

ETAPE ACTORI
Management Actionari, personal, antreprenori/furnizori,
mediu/societate, clienti
Personal Personal
Clienti
Actionari
Furnizori Clienti
Mediu
Anteprenori/furnizori
Mediu Mediu/societate
Produs Clienti

Tabelul 4.3. Calitatea totala, etape si actori

- cele 5 subsisteme ale managementului: subsistemul lidership; subsistemul social;
subsistemul operational; subsistemul suport; subsitemul informational; partea rationala si
partea relationald a intreprinderii; cele trei orizonturi temporale (scurt, mediu si termen
lung); numeroase sisteme sau metode de conducere traditionale.

Integrarea celor 5 componente da caracterul total al managementului calitatii

4.2.1. Subsistemul lidership

Excelenta calitatii, sau cel mai mare nivel de satisfactie a actorilor este bazata pe acest tip
de conducere.

Orientarea catre client/consumator este preocuparea centrald a ratiunii de-a exista a
oricarei Intreprinderi. Este imperativa ierarhizarea cumpéaratorilor de bunuri sau servicii printr-un
raspuns la asteptarile si la nevoile si printr-un de pret pe care ei sunt dispusi sa-l1 plateasca.
Maniera de-a conduce dupa filozofia cresterii beneficiilor cu orice pret si a reducerii costurilor
din orice loc si oricand este cu certitudine ceva care duce la pierderi catastrofale chiar la faliment.



Excelenta este o lupta continua si fard repaos, mai intdi contra autosatisfactiei si mai apoi
contra vechilor obiceiuri. Se spune ca succesul aduce succesul, dar de-asemenea succesul poate
aduce complezentd, indulgenta pentru a termina in neglijenta .

Calitatea totala este preocuparea tuturor si tot timpul. De aceea ea nu poate fi stabilita si
mentinutd decdt cu un impuls forte si constant la toate nivelurile ierarhice pornind de la top
management.

Elementele cheie ale leadership-ului.

Elementele cheie sunt: viziunea, motivatia §i organizarea.

Viziunea pe termen lung si actiunea pe termen scurt trebuie sa se integreze. Fara o
viziune pe termen lung responsabilii companiei nu pot sesiza toate semnificatiile actiunilor pe
termen scurt.

Motivatia plaseaza intreaga organizatie intr-o orbitd dinamica, a ameliorarii cunostintelor,
ameliorarii continue a valorii.

Organizarea mediului intern poate stabili si mentine conditiile de munca care favorizeaza
motivatia, cooperarea, stimularea reciproca ca si creativitatea. Se poate vorbi despre organizarea
prin cei “4S”- strategie, simboluri, sisteme si structuri. De asemenea se poate sustine ca
organizarea depinde de un sistem, de un subsistem relational, ca parte a subsitemul social ca si de
un model relational ce apartin subsistemelor: organizational, suport si de informatii.

4.2.2. Subsistemul social

Acest subsistem priveste latura relationald, dimensiunea umana a intreprinderii. Cultura
intreprinderii, stilul de conducere, delegarea puterilor sau Imputernicirea, incurajarea participarii,
incurajarea tuturor initiativelor individuale sau colective, organizarea §i sustinerea muncii in
echipa,sistemul de recunostinte colective si individuale.

Pentru a reusi In managementul calitatii totale trebuie nedncetat sd se amelioreze
competentele si motivatia personalului.

Pentru aceasta trebuie implicati cei “4S” si implicit urméatoarele:

- structurile care determina raporturile intre persoane;

- sistemele de munca eficace si eficiente, dezvoltarea competentelor necesare;

- sisteme adecvate pentru stabilirea si mentinerea stilului casei si a simbolurilor;

- sisteme adecvate de recunoastere colectiva si individuala.

Conducerea de top trebuie sa-si sustina eforturile prin:

- participare activa;

- exemplu;

- incitare;

- sfaturi;

- recunostinta.

In organizatie trebuie mentinut un climat de incredere, comunicare si de cooperare.

Increderea este indispensabild pentru a suscita o veritabild cooperare, un partenariat al
intregului personal pentru a atinge scopurile intreprinderii.

Aceasta se manifesta prin delegarea controlului si a puterilor, astfel incat prin partajare sa
participe toti la fazele ciclului lui Deming. Fazele ciclului lui Deming nu trebuie sa fie avantajul
unui singur om. Realizarea calitatii totale se bazeaza pe partajarea:

- informatiilor;

- responsabilitatilor;

- autoritatii;

- activitatilor;

- rezultatelor.



Organizarea calitatii totale face apel peste tot la modele relationale si emotionale ale
managementului — cultura Intreprinderii, comunicarea, motivarea, dinamica grupurilor,
recunostinta etc.

4.2.3. Subsistemul operational

Aceasta latura pune accentul pe:

- gestiunea proceselor;

- gestiunea bazata pe fapte, pe importanta integrarii subsistemului informatiei;

- ameliorarea continud in cele patru faze ale ciclului lui Deming.

Gestiunea proceselor permite ameliorarea de o maniera continud a performantelor.

Sarcina de-a conduce procesele este incredintatd grupurilor de lucru care sunt instruite in
utilizarea tehnicilor simple si oficiale pentru:

- colectarea datelor;

- analiza datelor;

- gasirea solutiilor problemelor sau posibilitatilor de ameliorare;

- asigurarea punerii in practica a programelor decise;

- verificarea eficacitatii lor si daca e cazul sa le aduca imbunatatiri.

Aceste metode rationale sunt combinate cu mijloacele relationale precizate de
subsistemul social.

Ameliorarea continud a proceselor este una din metodele fundamentale ale
managementului calitatii totale.

Fiecare intreprindere are obiectivele sale. Pentru a le atinge se investeste in mijloace care
sunt convertite in rezultate de catre activitati.

Activitatile care urmaresc acelasi scop pot fi grupate pentru a fi mai bine analizate.
Aceste grupe de activitati sunt denumite procese.

Conducerea performantei proceselor se face pe baza analizei datelor.

Tehnicile aratd cum controlul statistic al proceselor permite sa se determine indexul
capacitatii procesului obfinut prin ecartul sistematic §i prin ecartul exceptional In raport cu
performantele stabilite.

4.2.4. Demersul managementului calitdtii totale

MCT 1isi ia responsabilitatea de-a detecta toate problemele de la consumator pana la
producitor.

MCT este un demers care Imbunatateste competivitatile, efectivitatile si flexibilitatea in
intreaga organizatie. Este In mod esential o cale pentru planificarea intreprinderii si intelegerea
fiecarei activitati si depinde de fiecare individ la fiecare nivel. Pentru o intreprindere pentru a fi
intr-adevar efectiva, fiecare parte din ea trebuie sid lucreze Tmpreund pentru aceleasi tinte,
recunoscand cé fiecare persoana si fiecare activitate este dependenta de celelalte.

Metodele si tehnicile utilizate de MCT pot fi aplicate oricand in orice organizatie. Ele pot
fi utilizate in mod egal in productie, servicii publice, ingrijirea sanatatii, educatie sau industria
turistica.

Angajamentul

Pentru a avea succes in promovarea eficientei si efectivitatii afacerilor MCT trebuie sa
apartind intregii Intreprinderi §i trebuie s porneasca de la varf cu seful executiv. Cei mai multi
directori superiori si managementul trebuie sa demostreze ca ei sunt serios angajati in demersul
calitate.



Seful executiv al intreprinderii trebuie sa accepte responsabilitatea pentru angajament in
politica de calitate in care trebuie sa creada neangradit. Acest angajament este parte a intregului
demers prin care se accepta formalitatile in functia de asigurare a calitatii. Functia de AC creeaza
responsabilitiati pe intreg lantul calitatii (AC) In interactiunile intre functiile marketingului,
proiectare, productie/operatii, aprovizionare, distributie si service.

Politica calitatii
Managementul trebuie sd se dedice la Tmbunatatirea permanentd a calitdtii si nu numai
intr-o simpld implementare. Aceastd imbunatatire trebuie sa fie inscrisa in politica calitatii la care
trebuie sa raspundd managementul:
1. Stabilirea unei “organizatii” pentru calitate;
2. Identificarea nevoilor clientilor i perceptia nevoilor;
3. Aprecierea abilitatilor organizatiei pentru a putea realiza aceste nevoi Tn mod
economic;
4. A garanta ca fiabilitatea materialelor si serviciilor cumpérate realizeaza standardele
de performanta si eficienta cerute;
5. Concentrarea pe activitatea de prevenire si o filozofie de detectare;
6. Educatia si pregatirea Tmbunatatirii calitatii;
7. Revizia sistemului de management al calitatii pentru asigurarea progresului;
Politica de calitate trebuie publicata si cunoscuta la toate nivelurile organizatiei.

Conducerea eficienta

Unele echipe de conducere au spart modelul stilului managerial traditional; ele realizeaza
un “management de schimbare”. Multe organizatii din servicii au inceput sa se schimbe 1n aceasta
directie si au adoptat strategia de succes bazatd pe calitate pornind de la un lidership efectiv.

Lidership-ul eficient incepe cu viziunea sefului executiv, ce ,capitalizeazd” pe piatd
oportunitatile de produse/servicii, continuand pana la strategia in care organizatia are avantaje si o
conduce cétre produse/servicii si afaceri de succes.

Ea imbratiseaza toate credintele si valorile sale. Deciziile luate i planurile realizate
oriunde si oricand in organizatie si le focalizeaza catre o actiune pentru valoare adaugata.

Cerintele stringente pentru o conducere eficace sunt urmatoarele:

1. Dezvoltarea si publicarea unui document clar al intreprinderii cu credintele si

obiectivele-misiunea cadru. Aceste credinte i obiective contin in principal urmatoarele:

- definirea afacerilor;

- angajamentul (declaratia) lideriatului efectiv si calitatea;

- domeniile tinta i relatiile cu clientii si pozitia pe piata sau in servicii;

- rolul si contributia Intreprinderii, organizatiei sau unitatii;

- competenta distinctivd: o scurtd declaratie cu referire numai la
intreprindere/companie, unitate;

- indicatii pentru directia viitoare: o scurtd declaratie cu principalele planuri care pot fi
luate In seama;

- declaratia de monitorizare a performantei realizirii nevoilor si asteptarilor
consumatorilor si continua imbunatatire.

Managementul de top va trebui sa-si publice ANGAJAMENTUL TOTAL.

2. Dezvoltarea clard si eficace a strategiilor si planurilor de sprijin pentru a realiza_
misiunea si obiectivele.
Realizarea obiectivelor companiei sau serviciului cere dezvoltarea strategiilor afacerilor sau
serviciilor; inclusiv pozitia strategica in ce priveste locul pe piata.




Strategiile si planurile pot fi dezvoltate de managerii superiori singuri, dar este mai bine
ca ele sa fie Tn mai mare legatura cu participarea salariatilor a caror dezvoltare si implementare i
incurajeaza.

3. Identificarea factorilor critici de succes si procesele critice .

Pasul urmator este identificarea factorilor critici de succes, termen utilizat in a desemna
cele mai importante subobiective ale afacerilor sau organizatiei.

4. Actualizarea structurii manageriale.

Definand obiectivele si strategiile Intreprinderii, factorii critici de succes si procesele
critice fac mai necesara actualizarea structurii manageriale.

Directori, manageri si alti salariati pot fi in competitie eficace numai intr-o structura
eficace bazatd pe procesele manageriale existente. Aceasta implicad totodatd definirea
responsabilitatilor managementului intreprinderii si procedurilor operationale pe care ei le
folosesc.

Actualizarea structurii manageriale ar trebui sd includa stabilirea procesului de
imbunatatire a calitatii structurii de conducere din toata intreprinderea.

5. Imputernicerea —incurajarea participarii efective a salariatilor.

Pentru a avea o conducere eficientd este necesar pentru management sa se apropie de
salariati. Ei trebuie sa dezvolte comunicatii efective-in sus, in jos si transversal in intreprindere si
sd ia act ca acestea sa fie comunicate; ei trebuie sd incurajeze comunicatii bune intre toti
furnizorii §i clientii organizatiei.

Imputernicirea se realizeazi printr-o adecvata orientare:

- aatitudinilor;

- aabilitatilor;

- participarea tuturor salariatilor la realizarile de succes ale intreprinderii;

- trebuie sa fie insistenti permanent cu privire la:

- evaluarea-situatiei si definirea obiectivelor;

- planificarea- sa fie planificate detaliat toate obiectivele;

- realizarea —tuturor planurilor;

- controlul — daca obiectivele au fost realizate;

- corectia- luarea masurilor de corectie in cazul abaterilor de la planurile
stabilite.

Se impune realizarea ciclului lui Deming- PDCA

Zece puncte fundamentale, pentru managementul superior, in realizarea modelului

MCT

Mijlocul de-a realiza o conducere eficace este MCT. Se poate deduce din cele parcurse ca el
acopera Intreaga intreprindere, toti oamenii si toate functiile, incluzand organizatii din exterior si
furnizorii.

Managementul calitatii totale include:

- recunoasterea consumatorilor si descoperirea nevoilor lor;

- compararea standardelor cu cerintele clientilor;

- controlul proceselor, inclusiv sistemele si imbunatatirea capabilitatilor lor;

- responsabilitatea managementului pentru prezentarea filozofiei cadru, politica
calitatii etc, si prezentarea motivatiei cu care conducerea si oamenii din conducere
doresc realizarea calitatii;

- imputernicirea oamenilor la toate nivelurile din organizatie pentru a Imbunatati
calitatea.

Esenta MCT trebuie sd fie interfata client-furnizor, fie intern sau extern si faptul ca

fiecare interfatd inseamna un proces care converteste imputurile In outputuri.

Cele 10 puncte sunt:

1. Nevoile organizatiei angajeaza pe termen lung o constanta imbundatatire;



2.

3.

Adoptarea filozofiei zero erori/defecte pentru a schimba in bine, mai intdi, cultura
organizafiei,
A invata oamenii §i legdtura client-furnizor;

Orientarea cétre client trebuie sa fie realizatd de fiecare si pentru fiecare salariat, director

si manager;

4.

b

6.

Nu trebuie cumpdrate produse sau servicii la un pret fara a lua in seama COSTUL
TOTAL,

A recunoaste, a declara ca va fi condusa imbunatdtirea sistemelor nevoilor,

A adopta metode moderne de supervizare §i instruire ce elimina teama;

A elimina barierele dintre departamente conducind procesele, ceea ce
imbunadtateste comunicarea §i munca in echipd,

A elimina urmdtoarele:

tintele arbitrare fara metode;

toate standardele bazate numai pe munca;

barierele in mandria de munca in echipa;

fictiunea; trebuie mers la fapte utilizand corect instrumentele;

9. Constant se educa i recalifica EXPERTII in afaceri;
10. Se dezvolta un demers sistematic in conducerea implementarii MTC.
In concluzie trebuie parcurse, obligatoriu, urmatoarele etape:

identificarea relatiilor intre client i furnizor;
conducerea proceselor;

schimbarea culturii;

imbunatatirea comunicarii;

si prezentarea angajamentului.

Acestea formeaza baza primei parti a modelului MCT- softul de rezultate al MCT.

Miezul procesului trebuie sa fie sprijinit, oricum, pe citeva lucruri de “hard” managerial:

1.
2.

3.

Sisteme (la un standard bun international);

Instrumente ( pentru analiza, corelatii si predictii pentru actiuni pentru mbunatatire
continud);

Echipe (consilieri, echipe de imbunatatire a calitatii, cercurile calitatii, echipe de actiuni
corective).

4.2.5.Proiectarea sistemului MCT

Sistemul calitate trebuie aplicat in interactiunea dintre activitati ale intreprinderii. Se incepe cu
identificarea cerintelor si se sfarseste cu satisfactia lor, adica, in fiecare interfata a tranzactiilor.
Activitatile pot fi clasificate in diferite moduri, In primul rand: de procesare, de comunicare si de
control. De multe ori ele sunt precizate ca:

A e AR el

Marketing;

Cercetarea pietei;

Proiectare;

Specificatii;

Dezvoltare;

Aprovizionare;

Planificarea procesului;
Dezvoltarea si evaluarea procesului;
Operatii de proces si control;

10. Testarea si verificarea produsului/serviciului;
11. Ambalare (daca este cazul);

12. Depozitare (daca este cazul);

13. Vanzari,



14. Operatii de distributie sau de instalare;
15. Servicii tehnice;
16. Intretinere.
Toate acestea sunt cuprinse Intr-un manual al calitatii.
In functionarea oricarui proces global de utilizare este obligatoriu si se indeplineasci
cerinte ca:
- nici-o culegere de date fara proces;
- nici-o analiza fard culegere de date;
- nici-o decizie fara analiza;
- nici-o actiune fara decizie.

Functia calitétii in managementul calititii totale
In mai multe organizatii sistemele de management sunt vizute in termeni de dinamici interne

intre marketing, proiectare, productie/operatii, vanzari, contabilitate etc.

Din aceastad motivatie, este cerutd schimbarea pentru a cuprinde si integrarea intereselor
de afaceri ale clientilor si furnizorilor.

Nevoile managementului dezvoltd o intelegere interdepartamentala a acestor relatii si
cum pot fi ele utilizate in cimentarea conceptului de partenariat.

In functia calitatii poate fi gasit punctul focal al intreprinderii si poate fi echipat pe
masura asteptarilor clientilor interni si externi i gradul de satisfactie al acestora.

Se pot identifica deficientele de calitate in toate functiile afacerii si se pot sustine
imbunatatirile.

Rolul functiei calitate este de-a face calitatea un aspect inseparabil pentru orice
performanta si responsabitate a salariatilor.

Aceasta functie implica ca “staff-ul” departamentului de calitate, pana la nivelul superior
de conducere, si se implice in:

- incurajarea si facilitarea imbunatatirii calitatii;

- monitorizarea si evaluarea progresului in Tmbunatatirea calitatii;

- promovarea “partenariatului” in calitate, in relatie cu clientii si furnizorii;

- planificarea, conducerea, auditarea si revederea sistemelor de calitate;

- planificarea si realizarea pregatirii si consilierii n calitate sau consultanta;

- acordarea avizdrii pentru management;

- stabilirea cerintelor statutare/legale pentru respectarea calitatii;

- 1mbunatatirea programelor de calitate necesare;

- includerea elementelor de calitate in toate instructiunile si procedurile de lucru.

Schimbarea de “filozofie” cere o considerabild educatie a staff-ului in mai multe
organizatii. Nu numai oamenii din alte functii trebuie sa-si insuseasca indemanari din calitate dar
chiar si personalul din calitate trebuie sa-si schimbe vechile atitudini si sa capete noi calificari-
inlocuind inspectia, calibrarea, mentalitatea specificatiilor scrise cu cunostinte despre prevenirea
defectelor, sistemele de calitate si de auditare.

A. PREGATIREA PENTRU IMBUNATATIREA CALITATII
Ciclul de pregitire pentru imbunatitire

Elemente:

- asigurare pregatirii este o parte a politicii de calitate;

- alocare responsabilitatilor pentru pregatire;

- definirea obiectivelor de pregatire;

- stabilirea pregatirii organizatiei,

- specificarea nevoilor de pregdtire in calitate;



- pregéatirea programelor si materialelor de pregatire;
- implementarea si monitorizarea pregatirii;

- verificarea rezultatelor;

- revizuirea programelor de pregétire.

4.2.7. MCT in managementul schimbarii
Numerosi manageri recunosc nevoia de schimbare din propria intreprindere pentru a putea
regandi organizatia in fata noilor realitati §i competente si au probleme in intelegerea cum sa se
faca implementarea schimbarii.
Obstacole Tn implementare
Numeroase sunt obstacolele In implementarea MCT si acestea pot fi: timpul consumat,
birocratia, formalitatea, rigiditatea, impersonalitatea si/sau calitatea specialistilor grupului. Cel
mai adesea se intalneste o rezistenta la schimbare la managementul de mijloc. Asemenea
rezistentd la MCT este o tipica rezistenta la orice schimbare. Ea se Intdlneste mai ales la
organizatiile cu un anume succes.
Pentru o mai buna reusitd, metodele de infrangere a rezistentei la schimbare se grupeaza in:
- educatie si comunicatie;
- participare si implicare;
- facilitare si sprijin;
- negociere si Intelegere.
Pasii implementarii MCT:
- intelegerea calitatii;
- angajamentul si conducerea;
- proiectarea pentru calitate;
- planificarea pentru calitate;
- sistemele de calitate;
- masurarea;
- costurile calitatii;
- instrumentele si tehnicile pentru Imbunatatire;
- capabilitatile si controlul;
- organizarea pentru calitate;
- comunicarea pentru calitate;
- echipa de lucru pentru schimbarea culturii;
- pregatirea pentru calitate;
- implementarea MCT.

Imbunititirea continua in MCT
Conceptul imbunatatirii continue concepe schimbarea permanenta a echipelor ce realizeaza

implementarea MCT. Implementarea MCT se desfasoard pe un termen de 5 ani. imbunitatirea se
obtine:

- planificand procesele si imputurile acestora;

- furnizand imputurile;

- realizand procesele;

- evaluand procesele;

- examinadnd performantele proceselor;

- modificand procesele si imputurile acestora.

Cele trei principii de bazi ale nesfirsitei imbunététiri continue:

1. Focalizarea pe consumator



O organizatie trebuie sd recunoasca ca cea mai mare importantd o are clientul, fie el extern fie
el intern. Cel mai mai important este clientul extern pentru cd pentru el calitatea conteaza in
continuarea lantului calitatii/lantului valorii. Clientul intern are ca tintd finala tot clientul extern
chiar daca el este ,,prins” intr-un lan{ continuu.

2. Intelegerea procesului

Intr-o activitate de succes a oricdrui proces este esential de-a intelege ce determini
performanta acestuia si outputurile. Aceasta inseamnad o focalizare intensd pe proiectare si
controlul imputurilor, a se lucra intens cu furnizorii, a intelege fluxul proceselor pentru a elimina
locurile inguste si a reduce pierderile.

3. Toti salariatii angajeaza calitatea

Toti cei ce lucreaza in organizatie, de sus pand jos, de la birouri pana la servicii tehnice
ulterioare vanzarii, de la centru (sediul central) pana la locurile periferice (geografic de mii de
km) fac parte din cei ce creeaza calitatea. Oamenii sunt sursa ideilor §i inovatiei cu expertiza lor,
experienta, cunostintele si cooperarea ce fac si fie mai bine implementatd calitatea. Rolul
managementul calitatii este de-a convinge pe toatd lumea cd are un rol foarte important in
calitatea totala.
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