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Obiectivul major al acestui grant de cercetare a fost dezvoltarea cercetarii stiintifice relativ la
reengineeringul orgazitional, Tntr-un moment in care utilizarea tehnologiilor informationale si
comunicationale devine indispensabila pentru obtinerea unui avantaj strategic. Mediul competitiv al
secolului XXI, impune multor intreprinderi romanesti sa faca fata nu numai unei concurente globale, ci
si unui mediu tot mai dinamic si marcat de incertitudine si complexitate.

Pentru companiile privatizate din Romania, reengineeringul reprezinta o alternativa de
restructurare calitativa si eficienta, care poate fi abordata numai dupa ce este bine documentata si
inteleasa. Este ceea ce a cautat sa scoata in evidenta colectivul de cercetare pe parcursul perioadei
de derulare a grantului.

Scopul cercetarii a constat in a demonstra ca reeingineeringul constituie o solutie eficienta
pentru restructurarea de fond a afacerilor, dar si pentru a evidentia o serie de oportunitati legate de
reingineria tehnologica, economica si umana a activitatilor si proceselor desfasurate intr-o organizatie
moderna, adaugand noi dimensiuni in dezvoltarea eficienta, pe principiile pietei, in acord cu utilizarea
pe scara larga a tehnologiilor informationale si comunicationale.

Find o zona de studiu aflata la intersectia a mai multor domenii si discipline stiintifice,
activitatea de cercetare derulata in proiect a fost asigurata de o echipa omogena si cu domenii de
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competenta interdisciplinare care a aducs contributii proprii, in functie de specialitatea fiecarui
membru.

Obiectivele generale si specifice asignate prezentei cercetari, au fost realizate in
conformitate cu directiile de cercetare stabilite Tn formularul de aplicatie si cu obiectivele gi activitatile
asociate acestora, prevazute in managementul de proiect.

Primul obiectiv stabilit pentru primul an de derulare a fost initierea unui Studiu privind
revigorarea climatului de afaceri din regiunea Oltenia [11], prin care s-a realizat o ampla documentare
privind intreprinderile cu probleme de management. Activitatea de documentare a fost realizata cu
sprijinul Agentiei Nationale pentru IMM si Cooperatie Oltenia, vizand intreprinderile care Tsi desfagoara
activitatea Tn aceasta zona. Scopul a fost stabilirea unui esantion de firme, care sa se constituie in
obiect al cercetarii. In acest sens a fost elaborat un chestionar cu 10 item-uri, care a permis
descoperirea posibilelor bariere din calea schimbarii si stabilirea unor premise necesare reproiectarii
activitatilor si proceselor prin reengineering. Au fost lansate aproximativ 50 de mesaje electronice prin
care am explicat demersul nostru si ceea ce dorim sa obtinem. Intr-o prima etapa, apelului nostru, i-au
raspuns un numar de 12 intreprinderi, din care au fost validate 10 chestionare. Sesiunea de primire a
chestionarelor a rdmas deschisa in speranta largirii esantionului de firme gi in prima jumatate a anului
doi de derulare a proiectului. De mentionat cd echipa nu a dorit s& initieze un program de
reengineering pentru toate firmele din structura esantionului ci numai a stabilit intr-o prima faza,
factorii esentiali care reclama actiunea de reengineering, pentru ca mai apoi, eforturile de cercetare au
fost concentrate pentru elaborarea unui program de rezistenta si succes prin reengineering, necesar
intreprinderii din esantion care are nevoie de reproiectarea activitatilor si proceselor.

Literatura de specialitate identifica 3 tipuri de entitdti care abordeazd procesul de
reengineering, grupare care a fost utilizata i in cazul acestei activitati de documentare, si anume

- Firme care se confruntad cu mari dificultati $i nu au alta solutie.

- Firme care inca nu se confrunta cu dificultati, dar a caror conducere anticipeaza aparitia unor
dificultati majore. Pe moment, rezultatele financiare pot sa para satisfacatoare, dar pe cer se
zaresc deja nori de furtuna — concurenti noi, cerinte sau caracteristici ale clientilor in
schimbare, un mediu economic sau legal schimbat — care amenintda sa demoleze
fundamentele succesului firmei. Conceptia acestor firme este de a aborda reengineering
fnainte de a se confrunta cu o situatie nefavorabila.

- sifirme care se afla intr-o forma maxima, situatie Tn care, nu se pot discerne dificultati, nici in
prezent, nici in viitor, dar managementul lor isi permite sa fie ambitios si agresiv.

Echipa de cercetare a prefigurat un model conceptual pe care managerii il pot utiliza pentru
a-si reproiecta procesele si activitatile. Modelul introduce un element nou, celor 5 luate in considerare
pana acum si identifica variabilele endogene care produc modificari Tn lant pentru procesele si
activitatile derulate in cadrul structurii organizationale a intreprinderii (a se vedea Figura1 - pag3).

- Bussiness Process Reenginering BPR modifica principala variabila endogena, mai precis
scopurile, orientandu-se spre client;

- modelarea Bussiness Process modifica structura companiei, transformand-o din ierarhica in
orizontala;

- la réndul ei, structura platd schimbéa sarcinile organizatiei si, astfel, se produce evolutia
sarcinilor de la cele ingust-specializate la cele multidimensionale;

- activitatea personalului Tn echipa devine mai eficace datorita culturii organizationale proprii;
aici se observa clar ca exista un feed-back, deoarece colaborarea si interactiunea in echipa
creeaza o anumitd culturd organizationald. Totodata, o culturd organizationala bine definita
favorizeaza functionarea eficienta a proceselor si activitatilor;

- tehnologia asigura impulsionarea schimbarilor radicale din intreprindere. Dezvoltarea continua
a acestei variabile endogene creeaza premisa realizarii viitoarelor transformari.
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Figura 1. Modificari in lant ale proceselor si activitatilor produse de variabilel endogene [10]

Orice schimbare in modul de realizare a afacerii ca: largirea sortimentului de produse,
practicarea unui nou gen de activitate, implica schimbari imediate in procesele respective. Designul
noilor procese de afaceri incepe cu descrierea proceselor existente (asa cum sunt la moment) si
continud cu schitarea starii lor viitoare. Un model nou de proces include descrierea tuturor
componentelor acestuia: functile, resursele, participantii, scopurile, informatia, rezultatele,
evenimentele, directia actiunilor $i succesiunea realizarii acestora.

Un instrument important utilizat in abordarea bazata de process il reprezinta asa-numitele
"harti de proces"care aratd pana la nivel de detaliu si instructiune, cum se vehiculeaza informatia -
cine, ce si cum face. n functie de gradul de detaliu, acestea se vor transforma in proceduri. O harta
de process - process map - este o reprezentare grafica care arata cum se deruleaza activitatea in
organizatie, defalcata pe fiecare compartiment in parte. Astfel, fiecare dintre cei implicati stie exact ce
responsabilitati 1i revin Tn cadrul procesului si ce proceduri trebuie urmate pentru derularea sa in mod
corect, astfel incat sa se ajunga la rezultatul dorit, Tn termenul stabilit. O harta de procese a fost
proiectatd pentru un program/proiect de reengineering cu scopul de a evidentia relatile dintre
procesele de afaceri, punctele de legatura, fluxul de documente. in acest fel, se observa care
documente sunt necesare fiecarui process si care documente genereaza fiecare process. O data ce o
hartd de proces este realizata, echipa poate analiza amanuntit sub-procesele care pot apare,
activitatile si sub activitatile pe care le implica. Este momentul in care echipa poate descoperii lucruri
care credeau ca au fost eliminate, ca mai pot exista activitati care inca se desfasoara si acestea mai
mult Tncurca decéat ajuta.
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Figura 2 - Harta de procese pentru programul/proiectul de reenginering [13]

Reengineering-ul a fost prescris drept un instrument important pentru atingerea si mentinerea
competitivitatii. Orice investigatie empirica, exploratorie Tn reengineering ofera o cale temporara pentru
cresterea probabilitati de succes a proiectelor de reengineering ridicAnd numeroase aspecte
problematice in studile ce vizeazd fenomenul reengineering-ului. In elaborarea programului de
reengineering-ului, managerii trebuie sa aiba puse la punct cateva probleme fundamentale privind
propriile companii si caracterul activitatilor lor: "De ce facem ceea ce facem? De ce ne comportam
astfel?”. Adresand astfel de intrebéri, oamenii sunt adesea pusi in situatia de a privi dintr-o alta
perspectiva regulile deja stabilite, conform céarora, acestia iti administreaza afacerea, gi, adesea,
aceste reguli se dovedesc a fi invinse, irationale sau chiar de neacceptat.

Multe tehnici gi analize financiare traditionale folosite de manageri, precum perioada de
rascumparare si rata de revenire a investitiei, esueaza in luarea in consideratie a valorii banilor. De
altfel, instumente folositoare in analizele financiare si in deciziile de investitii, folosirea lor exclusiva
poate rezulta in deciziile imperfecte, precum acceptarea proiectelor paguboase, si respingerea
proiectelor care ar putea prezenta avantaje financiare semnificative.

Abordarea fezabilitatii economice pare a fi foarte naturala si facild, si poate acesta este si
motivul raspandirii sale in companiile din intreaga lume. Investitia trebuie sa fie sanatoasa din punct
de vedere financiar si viabila, deoarece un astfel de proiect concura pentru resurse limitate cu multe
alte proiecte. Deci, numeroase tehnici financiare si contabile justificative precum perioada de
rascumparare (PR), rata de revenire a investitiei (RRI), valoarea prezenta neta (VPN), rata de revenire
interna (RRI) sunt adesea folosite de catre manageri pentru a evalua aspectele economice ale
proiectului. Astfel, multi cercetatori argumenteaza faptul ca aceste metode de asistare a deciziei sunt
sensibile atunci cand sunt vazute izolat si nu indica de fiecare datd cea mai buna actiune atunci cand
luam in considerare intregul context organizational.

Valoarea neta actuala (VNA) este cea mai utila dintre aceste metode de actualizare a fluxului
de numerar. Analiza VNA aduce un rezultat, exprimat in post-taxare (importanta pentru operatiunile
bazate pe profit), care ia Tn considerare diferenta dintre valorile fluxurilor de numerar viitoare si costul
de crestere a capitalului necesar pentru investitie. VNA ajuta in luarea unor bune decizii in ceea ce
priveste acceptarea sau respingerea potentialelor proiecte de investitii bazate pe criterii financiare
obiective. Proiectele corespunzatoare unei VNA pozitive reprezintd economii nete pentru organizatie.
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Proiectele corespunzatoare unei VNA cu valoare zero vor recupera doar costul capitalului necesar
efectudrii investitiei. Proiectele corespunzatoare unei VNA negative reprezintd pierderi financiare
pentru organizatie.

Anul de baza este anul in care se face investitia. Toate fluxurile de numerar care au loc Tn anii
urmatori sunt reduse in ceea ce priveste puterea de achizitie, comparativ cu acest an de baza. Anul in
care sumele corespunzatoare fluxurilor de numerar sunt reduse sau scazute in valoare reprezinta o
functie de timp si de rata minima de rentabilitate a capitalului investit. Aceasta rata poate fi costul
capitalului investit daca proiectul urmeaza a fi finantat cu capital Tmprumutat sau minimul de
rentabilitate pe care proiectul 7l necesita pentru a justifica investitia fondurilor interne disponibile. Acest
lucru permite o comparare directa a fluxurilor de numerar.

O VNA pozitiva de 1 € pentru un proiect initiat Tn 2008 cu o ratd minima de rentabilitate a
capitalului investit de 10% semnifica faptul ca proiectul va returna intregul cost al capitalului investit
(10%) plus 1 € in 2009 — valoarea echivalenta n €.

in cele din urmé&, la inceputul unei analize VNA este importantd identificarea intentiei
strategice a proiectului. O parte a intentiei strategice este aceea de a reduce costurile de operare si de
a scadea preturile. Pentru a cregte veniturile organizatiei, cresterea in venituri proiectata trebuie sa fie
evaluata si inclusa Tn calculatie ca flux de numerar pozitiv. Daca intentia proiectului este
supravietuirea, atunci o VNA negativa poate fi acceptatd daca impactul financiar negativ al investitiei
este depdsit cu mult de catre potentialele pierderi financiare care pot fi asociate cu respingerea
proiectului. In acest caz, analiza conduce la concluzia c& mobilizarea capitalului necesar implementarii
proiectul central al laboratorului consta in urmarea unei strategii care sa maximizeze rentabilitaea
potentiala.

O calculatie economica uzuald pentru “atractivitatea” unei investitii o reprezintd randamentul
investitiei (RI). Rl este o calculatie a celor mai corporale castiguri financiare sau beneficii ce se pot
astepta dintr-un proiect vis-a-vis de costurile implementarii programului sau solutiei sugerate. Analiza
Beneficiului Costului (ABC) este mult mai cuprinzatoare decat RI si incearca sa cuantifice atat
costurile si beneficiile corporale cat si necorporale.

Tabelul 2 listeaza cateva dintre potentialele costuri si beneficii care ar putea rezulta dintr-un
proiect de reengineering. Desi lista nu este comprehensibila, furnizeaza o informatie despre mai multi
factori care ar trebui sa fie luati in considerare atunci cand se evalueaza fezabilitatea economica.
Tabelul include atat factori cantitativi, costurile sau beneficiile care sunt de natura subiectiva, si factori
cantitativi, costurile sau beneficiile pentru care valorile monetare pot fi identificate usor. Voi analiza in
cele ce urmeaza necesitatea de a lua in considerare ambele tipuri de factori atunci cand intreprindem
0 Analiza a Beneficiului Costului.

Tabel — Costuri si beneficii potentiale ale unui proiect de reengeneering [6]

Tipul Costurile potentiale Beneficiile potentiale
N = Costuri de operare reduse
= Imbunatatiri de hadware/ software . .
> N ’ . . " | = Costuri de personal reduse datorate unei
= = |ncarcare la maxim a costului muncii (salariu si e e —,)
= beneficiu) Y ) PO
c § e X = Venituri ridicate rezultate din vanzarile
S * Costuri de pregatire a dezvoltatorilor  de suplimentare ale produselor / serviciilor
tehnologii noi sau actualizate ST
= Decizii imbunatatite ca rezultat al accesului
. L L exact si la timp la informatie
= |nsatisfactii ridicate ale angajatilor rezultate s P . . .
2 . ’ k ’ = Cresterea sau introducerea unor noi bariere la
] din teama de schimbare ) .
= . s . . intrare pentru concurenta care se afla in afara
— = Perceptia negativa din partea publicului ca ictei
© urmare a renuntarilor rezultate din reengineering E) Iserceptia oA @ e, e eunsiiad
ca organizatia este inovatoare

Doua strategii se refera la analiza calitativa Cost-Beneficii. Prima strategie este aceea de a
pastra lucrurile simple si de a urma instinctele: daca proiectul pare a fi o idee buna, atunci probabil ca
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si este. A doua strategie este aceea ca se pot cuantifica aspectele calitative ale proiectului si prin
urmare sa fie comparate acceptabil. Daca acesta este cazul, trebuie Tncetata irosirea timpului celorlalti
si trebuie pur gi simplu admis ca se ia o decizie rationala.
Prin urmare, cum ar trebui cuantificati factorii calitativi? Pentru aceasta, trebuie urmati
urmatorii pagi:
= Sa se identifice factorii calitativi. Realizarea brainstorming-ului cu cateva persoane este de
regula o buna optiune;
Cuantificarea importantei fiecarui factor al organizatiei. De exemplu, se acorda fiecarui
factor o evaluare de la unu la cinci, unde cinci este cel mai important;
= Se evalueaza numeric fiecare alternativa cu fiecare factor calitativ. De exemplu, se
evalueaza pe o scara de la zero la zece, unde zece este cea mai inalta evaluare posibila;
= Se multimplica importanta pe care o cantareste evaluarea fiecarei alternative;
Se calculeaza scorul total, pentru fiecare alternativa, prin insumarea scorurilor individuale.
In cele mai multe cazuri, cadrele de conducere se asteaptd s& vada o justificare
economica bazata pe o etapizare a benéeficiilor si a costurilor pe o perioada cuprinsa intre trei si cinci
ani. Prezentand un RI pozitiv Tn decurs de un an sau doi va face probabil ca proiectul sa fie punct
ochit punct lovit, insd aceasta reprezinta o circumstantad neobignuitd. Data fiind valoarea in timp a
banilor, un euro valoreaza mai mult astazi decat va valora maine. Pentru a contabiliza acest fapt
economic, costurile si beneficiile viitoare trebuie “actuaizate” pentru a calcula valoarea actuala.
Factorul de actualizare, de asemenea cunoscut ca si cost al capitalului poate fi specificat de diverse
autoritati. in general, ratele de actualizare selectate trebuie sa fie mai mici decat Rata Primei.
Apreciind sistemul organizational de reengineering, nu a fost neglijata importanta segmentului
tehnic si tehnologic al reengineering-ului, deoarece reproiectarea business-proceselor nu inseamna
numai restructurare organizational-economicad, ci gi o restructurare a sistemului informational al
intreprinderii, caruia ii revine sarcina realizarii si documentarii etapelor ciclului vital al proiectului.
Practitioners and researchers have discussed extensively the various applications of process-
modelling at different phases of a reengineering project. Important contingent factors have been
reported across various process-modelling contexts. However, little empirical evidence exists on how
to conduct process-modelling successfully, and how to measure the success of a process-modelling
initiative.
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Figure 1 — Process — modelling /67

Process-modelling is a technique for supporting system life-cycle management. Regardless of
potential benefits, modelling is a resource intensive activity involving considerable costs (e.g. licenses
for the modelling tool, third party modelling expertise, staff training in model development and
maintenance). Organizations making these investments need to know if this intermediate procedure is
worthwhile. A question often asked by both practitioners and researchers is “in what way(s) would the
overall outcome have been different in the absence of modelling?” A valid, reliable and feasible
process-modelling success measurement-model would aid in addressing this question.

Utilizand principiile arhitecturii ARIS (Architecture of Integrated Information Systems) ca mediu
integrat de modelare, analiza si de evaluare a modelelor de intreprindere, au fost descrise functiile sau
operatiile executate in cadrul intreprinderii si ierarhizarea acestora, evenimentele si starile din mediul
de referinta al intreprinderii, entitatile organizationale si angajatii intreprinderii, precum si relatiile dintre
acestia.
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Figura 3 — Arhitectura ARIS [13]

ARIS ToolSet cuprinde componente de modelare, analizé si navigare, cu interfete utilizator,
functii si baze de date integrate care au fost utilizate pentru managementul modelelor de referinta,
evaluari si comparatii intre modele, afisarea facila a intregii informatii disponibile la nivel de grup, de
obiecte dar si la nivel de obiecte individuale.

Arhitectura ARIS este bazata pe conceptul de integrare, care ia in considerare procesele
desfasurate in intreprindere in contextul lor global si de aceea are aspectul unei case. Fundamentul
arhitecturii constd fintr-un numar de module de descriere, a caror functie este de a reduce
complexitatea proceselor din intreprindere prin divizarea acestora in parti componente. Tmpér‘;irea in
module permite descrierea continutului unui modul cu ajutorul metodelor specifice acestuia, fara a lua
in consideratie numeroasele legaturi si relatii cu alte module. Drept urmare, modulul functional permite
descrierea functiilor sau a operatiilor executate in cadrul intreprinderii dar si ierarhizarea acestora
pentru o mai buna intelegere a proceselor si activitatilor care se deruleazd. Modulul de date permite
descrierea evenimentelor si a starilor din mediul de referinta al intreprinderii, fapt pentru care se pot
stabilii prin metoda lantului extins de procese orientate pe eveniment (extended Event-driven Process
Chain - eEPC), detalierea proceselor intr-un numar nelimitat de niveluri ierarhice. Modulul
organizational descrie entitatile organizationale si angajatii intreprinderii, precum si relatiile dintre
acestia iar modulul de conducere descrie legaturile dintre cele trei modele anterioare, prioritatea
absoluta in cadrul acestuia constituind-o data proceselor de afaceri (business processes).

Echipa a intreprins o ampla activitate de investigatie Tn randul intreprinderilor care au
constituit structura esantionului si a analizat relatia de cauzalitate dintre schimbare gi competitivitate
prin prisma adaptarii, evolutiei, inovatiei, cresterii si dezvoltarii afacerii. De asemenea, prin analize
SWOT fost identificate punctele forte si slabe dar si pericolele si eventualele oportunitati. Acest lucru a
permis o analiza detaliatd a rezultatelor, succeselor si insucceselor fiecarei entitati din structura
esantionului de intreprinderi, care au raspuns solicitarii echipei de a participa la acest studiu.

Analizele SWOT efectuate au permis identificarea urmatoarelor puncte forte, puncte slabe,
oportunititi si pericole. In tentativa de a obtine informatii despre rezultatele proceselor
transformationale operate si a analiza motivele succeselor si insucceselor, am sesizat ca multe
intreprinderi au o inclinatie foarte puternica de a nu raporta rezultatele slabe, avand retineri in a-gi
face publice esecurile. De asemenea, intreprinderile nu-si analizeaza obiectiv evolutia activitatii.
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Echipa de cercetatori a formulat si un set de sugestii care pot anihila punctele slabe si inlatura
pericolele, in felul acesta analiza SWOT aduce un plus de valoare deoarece sunt indicate si
modalitatile prin care pot fi contracarate amenintarile si punctele slabe. Ceea ce prezinta importanta in
reengineering este alinierea la cerintele pietei si la puterea tehnologiilor actuale, reclamand adoptarea
pozitiei ,totul sau nimic”, fapt care ar putea conduce la rezultate impresionante. Totodata
reengineeringul, Tsi propune o imbunatatire spectaculoasa nu prin intérirea proceselor existente, ci
prin inlaturarea si Tnlocuirea lor cu alte procese, complet noi. Astfel, reengineeringul inseamna
schimbare radicala, dramatica, nu ajustari treptate, din mers.

OPORTUNITATI AMENINTARI

= Reducerea numarului de
bariere = nasprirea concurentei
= Largirea pietelor = Intensificarea tempoului
= Atitudinea fata de evenimentelor in mediul de
SWOT reengineering si intelegerea | afaceri
fenomenului = Amplificarea incertitudinii si a
= Cresterea cererii interne gradului de risc
pentru solutii IT complexe |[= Lipsa de informatii fiabile si
care sa favorizeze lipsa capacitatii de analiza a
dezvoltarea competentelor pietei
si a unor produse de succes

PUNCTE TARI

Posibilitatea unei renovari
radicale
= Schimbari rapide

= O largire substantiala a
competentei specialistilor

= Posibilitatea de a obtine o
crestere evidenta a rentabilitatii

= Unitatea conceptuala a actiunii de
reengineering

PUNCTE SLABE

Instabilitatea fazelor de
schimbare

= Excluderea strategiilor alternative
(doar de sus in jos)

= Preocupare insuficienta pentru
aspectul social

Interpretarea elementelor rezultate in urma analizelor, a facilitat identificarea catorva practici
de reengineering:
- posturile sunt reproiectate si, de obicei, imbogatite. Strangerea catorva posturi in unul sau/si
diminuarea numarului de pasi intermediari intr-un proces, care daca sunt facute corect reduc
necesarul de munca, riscul erorilor si accelereaza obtinerea rezultatului final;
- un puternic accent este pus pe munca in echipa pentru a consolida colaborarea;
- verificarile care nu sunt necesare sunt eliminate din contul simplificarii proceselor si cooperarii
angajatilor;
- este exploatata tehnologia avansata;

9/13



- intensificarea interactiunii dintre strategie si actionari deoarece strategia este definitd de cétiva
actionari dar in acelasi timp asteptarile acestora sunt apoi modelate dupa strategie. intr-adevar,
organizatiile pot cauta sa manipuleze aceste asteptari prin marketing. Cand sunt consolidate, aceste
asteptari definesc procesele organizatiei. Pornind de la aceasta abordare, in figura de mai jos, s-au
potrivit cele 4 puncte ale binecunoscutului ,business sistem diamond” [5] direct prin strategie si
actionari dar si indirect prin intermediul actionarilor si asteptarilor lor, pentru a definii procesele

organizationale.

Defines Business Encapsulated in
/ Processes \

Jobs and Values and
STAKEHOLDERS Structure Infrastructure Beliefs
\ \ Management and f
Measurement
Staisfy Systems Processes Consolidate

N

Hold

e

Deliver

Figura 4. Maparea celor 4 puncte ale ,diamantului” cu
strategia, actionarii, asteptarile lor si procesele de afaceri [15]

Programele majore de schimbare ca procesul de reengineeering presupun transformari
importante in toate subsistemele intreprinderii. Evident ca, acele schimbari care au fost demarate si
chiar finisate au presupus cateva modificari cu caracter intensiv (in plan calitativ) sau extensiv (in plan
cantitativ) in marea majoritate a subsistemelor firmei (personal, tehnologii, structura, produse,
strategie). Dar, concluzia la care se ajunge este aceea ca reengineeringul, in sensul lui deplin, nu a
fost implementat de nici o entitate, dar unele elemente specifice reengineeringului au fost aplicate de
toate intreprinderile prin planurile de restructurare: in procesele de management, in procesele de
productie, Tn activitatea financiar-economica, fiind planificate si implementate fara a se constientiza ca
acestea de fapt sunt elemente de reengineering.

Rezultatele cercetarii ne permit sa constatam ca tentativele de reengineering realizate de
entitatile din grupul de analizé au avut in vedere:

= tehnologia de lucru, produsele sau servicille (modernizare, renuntare la fabricare, Tnnoire).
Posibilitatea de a face schimbari in acest subsistem al intreprinderii depinde foarte mult de
potentialul financiar al Tntreprinderii cat si de stringenta acestei necesitati. Printre Tntreprinderile
incluse in esantionul de analiza sunt unele ale caror activitate, pentru a fi de succes, impune o
modernizare frecventa a utilajului si intregii tehnologii de lucru dar nu pentru toate dintre acestea
este posibil s& faca asemenea investitii.

= sarcinile si metodele de lucru (la nivel de firma). Anumite modificari in sistemul sarcinilor si
metodelor de realizare a acestora apar cu ocazia implementarii sistemelor de calitate si a
standardelor 1ISO, ocazie cu care se restructureaza sistemul intreprinderii.

= personalul (crestere/reducerea numarului de angajati, perfectionare si instruire). In ceea ce
priveste schimbarile de la nivelul personalului, de cele mai multe ori acest lucru este legat de un
cuvant dramatic — reduceri de personal, dar in unele cazuri a fost vorba si de cresterea numarului
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de personal, pregatirea si perfectionarea acestuia. De remarcat ca se investegte putin in resurse
umane, mai ales in perioada implementarii schimbarilor organizationale, cand fara insugirea noilor
competente nu este posibil s& te racordezi noilor cerinte. Pentru comparatie, firmele private
investesc mai mult in comparatie cu cele cu capital de stat, dar totusi mai putin decéat este necesar.
Printre categoriile de personal care beneficiaza prioritar de cursuri de perfectionare, sunt managerii
de nivel top, mediu si uneori, In mod selectiv, sunt alesi si specialisti functionali din departamente si
managerii de nivel inferior.

= strategia si obiectivele majore ale activitati. Schimbarea strategiei subintelege gestionarea
proactiva a schimbarilor pentru a atinge obiective strategice clar definite, insa nu exclude
gestionarea reactiva - de adaptare, supravietuire, dezvoltare pe termen scurt, si poate lua forma:
reorientarii strategiei, elaborarii unui concept nou despre produs, piata; de schimbare fundamentala
a conceptului de valoare nou - creata, reorientare regionala, formarea aliantelor strategice.
Obiectivele strategice, care se stabilesc de obicei, se pot referi la: cresterea cifrei de afaceri,
reducerea costurilor de productie, cresterea volumului de productie, Tmbunatatirea calitatii
productiei, imbunatatirea gradului de utilizare a capacitatii de productiei s.a. Masura in care
strategia de activitate a intreprinderilor a fost expusa procesului de reengineering depinde de: gradul
de incertitudine a macro si micromediului, tipul de proprietate a intreprinderii; stabilitatea echipelor
manageriale, competenta lor profesionala, claritatea si calitatea definirii obiectivelor anterioare si a
strategiei anterior elaborate. De cele mai multe ori strategia adoptata este una de supravietuire sau
chiar de restrangere (obtinerea unor rezultate pe termen scurt, obtinerea unor venituri maxime pe
termen scurt) sau chiar de lichidare, prea putin fiind analizatd strategia de dezvoltare pe termen
lung. Optiunea strategica de supravietuire si de obtinere a profiturilor pe termen scurt este inca
mentinuta de cateva din intreprinderile chestionate.

= structura organizatorica (reducereal/cresterea nivelurilor manageriale, schimbarea structurii —
functionala/ierarhica, matriciala, de tip retea, schimbéri in relatiile oficiale si neoficiale). Referindu-ne
la structura organizatorica ca zona afectata de reengineering s-au observat modificari in locul si
rolului fiecarui compartiment din structura organizatorica, ceea ce a presupus o0 noua repartizare a
sarcinilor si nenumarate schimbari in cerinte, responsabilitati, competente. Unele firme s-au dovedit
a fii conservatoare, cautand sa schimbe cat mai putin, iar altele, mai putine ce-i drept, sunt pline de
initiativa, cautand mereu noi si noi provocari. Unele firme sunt astfel construite (chiar constranse)19,
incat schimbarea, adica adaptarea, se produce lent si cu dificultati; altele sunt construite ca sa fie
flexibile, permitand ca adaptarea sa aiba loc la intervale egale si cu usurinta.

Modul in care se implica si reactioneaza managementul in procesele de reengineering
contribuie la succesul sau la esecul actiunii. Adeseori, managerii Tnsisi nu-si cunosc gradul de
deschidere sau de toleranta pentru reproiectarea proceselor si activitatilor organizatiei pe care o
conduc. Cu alte cuvinte, ei nu sunt pregatiti pentru restructurarea de fond a afacerii.

Greseli se fac si in modul in care abordeaza problemele fatd de angajati, deoarece ei vor sa
stie adevaratele cauze direct ci nu din surse ambigue, care nu fac decéat sa faciliteze distorsionarea
realitatii si sa amplifice rezistenta oamenilor la provocarile reengineeringului. Managerul trebuie sa fie
onest si sa recunoasca cu sinceritate riscurile pe care le presupune schimbarea, dar si avantajele
finalizarii cu succes a proiectului de reengineering.

Rezistenta in fata unui proces de asemenea anvergura este determinatd de o multime de
factori conjuncturali, dar mai ales de motivarea, interesul si implicarea fiecarei persoane in procesul de
reengineering. S-au sugerat cateva abordari simple, dar eficiente pentru a diminua rezistenta
oamenilor la schimbare:

= Informarea corecta a oamenilor asupra realitatilor de business care determina schimbarea.
Sublinierea succeselor actuale si punctelor forte ale echipei. Acestea constituie o baza care poate
motiva memobrii echipei sa se mobilizeze in vederea schimbarii.

= Folosirea energiei si entuziasmului ,receptivilor” si ,inovatorilor®, care pot constitui un motor al
schimbarii.
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= Tratarea greselilor si a esecurilor ca pe niste rezultate normale si acceptabile ale
experimentarii (invatarea din greseli).

= Implicarea oamenilor in implementarea schimbarii.

= Congtientizarea si evaluarea propriilor reactii (cand suntem manageri) la schimbare, inainte de
a o comunica echipei.

= Comunicarea frecventa, constanta si individualizatda cu membrii echipei, Tncurajarea
feedbackului onest din partea acestora.

= Schimbarea ftrebuie atent monitorizata, iar managerii trebuie sa comunice oamenilor
progresele Tnregistrate si sa le ofere suport pentru a-si depasi temerile. Aceeasi atentie trebuie
acordata si revizuirii sistemelor, a practicilor sau politicilor adoptate, in scopul de a urma calea cea
mai potrivitéd pentru atingerea obiectivelor propuse.

Reengineeringul afacerii este posibil, prin formularea unor conceptii noi despre aceiasi
afacere (trecere din maturitate in dezvoltare), cat si prin reorganizarea totala a afacerii (trecere din
declin in aparitie, dezvoltare sau maturitate). Dezvoltarea fireasca, prin parcurgerea succesiva a
tuturor etapelor, este substituitd de catre intreprinderile de succes prin ,gasirea elexirului vietii
vegnice”, care le permite Tn rezultatul reinnoirilor permanente sa se mentina competitive pe termen
lung si foarte lung.
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