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INSTRUMENTE DE TMBUNATATIRE
CONTINUA PENTRU ACTIVITATEA ANTREPRENORIALA

Ludmila TIMOTIN, lect. sup., UTM*

Obiectivul articolului este de a determina un set de instrumente de Tmbunatatire continua pentru activitatea
antreprenoriald. Actualmente stiinta si cele mai bune practici moderne propun un sir de oportunitati de implementare
de metode ce ar imbunatati rezultatele activitatii intreprinderii. Dar foarte des este destul de dificila alegerea celei mai
potrivite strategii pentru activitatea in crestere. Teoretic orice metoda poate asista activitdsile de management de
imbunatdire continud, dar practic resursele limitate de timp si de oameni fac dificil procesul de aplicabilitate pentru
orice metoda. Din cauza acestor termeni, este destul de necesar sa se stabileasca o strategie specifica, care ar permite
0 Tmbunatdfire continud prin utilizarea unor metode operative simplificate si un minim de resurse.

Cuvinte-cheie: antreprenoriat, imbunatatire continua, indicatori de performanta

The article objective is to determine a set of tools for continuous improvement for entrepreneurial activity.
Currently science and modern best practices suggest a number of opportunities for method implementation that would
improve the results of his business. But very often it is quite difficult to choose the most appropriate strategy for
increasing activity. Theoretically any method can assist management activities for the continuous improvement, but
basically limited resources of time and people make difficult the process of applying to any method. Because of these
terms, it is quite necessary to establish a specific strategy that would allow a continuous improvement through the use
of simplified operational methods and a minimum of resources.
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Piata se afla Tntro permanentd schimbare, ce Tn consecinta obligd antreprenoriatul sa se alinieze la modificarile
mediului, atat a celor economice si sociale, cét si a celor tehnice. Fiecare Tntreprindere, de asemenea, aduce propria
contributie la evolutia mediului de afaceri, ceea ce impune necesitatea unui echilibru corect intre viteza de evolutie a
mediului extern si eforturile interne.

O abordare specifica pentru business este concentrarea pe eforturi orientate la schimbarile tehnologice, cu un
impact major asupra productivitdtii. Acest tip de actiune pare a fi corect, dar, anume el necesitd un efort substantial
investitional, real pentru afaceri economice cu activitdti de varf, deoarece dezvoltarea tehnologica Th mare parte necesita
mari investitii.

Managementul japonez sugereaza o abordare diferitd pentru dezvoltarea firmelor, numitd ,imbundtatirea
continua”, bine-cunoscuta prin conceptul ,,Kaizen” [2]. Aceasta abordare este determinata n calitate de cheia succesului
competitiv al Japoniei, este filozofia de dezvoltare a organizatiei, bazata pe implicarea totald a resurselor umane in
competentd este cel mai important factor, reprezentand factorul intern al intreprinderii ce asigura dreptul de utilizare a
diferitelor metode si tehnici de productie, suport de imbunititire a calitatii si a managementului.

Practica si cercetdrile aratd ca dimensiunea intreprinderii si complexitatea ei implicd forme specifice pentru
realizarea activitatilor de imbunatdtire continud, Tn special pentru intreprinderile care activeaza ih domeniul productiei.
Printre particularitdtile de imbundtdtire continue a procesului se poate observa un grad mai ridicat de competente
generale, atat pentru manageri, cit si pentru cei ce gestioneaza sau opereaza direct in productie. Pentru un manager sunt
necesare - ca un minim necesar - competente generale in productie, calitate si domeniile de intretinere $i mentenant,
precum si competente in managementul logisticii. Pentru cei din productie se cer competente in domeniile operationale
de productie, de control si de asigurare a calitdtii, precum si competentele de mentenantd a fluxului de productie.

Tabelul 1. Comparatia dintre particularitatile specifice Tntru imbunatatirea
continue a proceselor privind IMM-urile si intreprinderile mari

Aria de competente Particularitatile pentru IMM-uri Particularitatile pentru Tntreprinderile
mari

Specializarea Managerii detin competente din diverse | Managerii detin competente din diverse

competentelor domenii de activitate (productie, calitate, | domenii de activitate (productie, calitate,

manageriale comerciale, mentenantd, etc.) comerciale, mentenanta, etc.), dar acestea

sunt specializate ntr-un domeniu relativ
ingust de activitate

Specializarea Operatorii au competente intr-un numdr | Operatorii chiar si cei care au competente

competentelor limitat de domenii de activitate, dar | intr-un numar mare de domenii de

operationale acestea sunt cu accent pe multi- | activitate, sunt Tncurajati spre mono-
specializare specializare
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Tmbunitatirea continud a
procesului de formalizare

Grad scdzut de procese de formalizare si
numar scazut de proceduri aplicate

Grad ridicat de formalizare, precum si
proceduri  detaliate de Tmbunatatire
continud

Impactul asupra strategiei
operationale

Impact scdzut, sau putind recunoastere a
acesteia de catre manageri sau de catre
operatori

Impact mediu ca intensitate, strategiile de
imbunatdtire continud fac parte din
strategiile operationale

Tmbunatatirea continud a
procesului de sustinere de
catre managerii

Sprijin mediu ca intensitate ca
consecintd a resurselor limitate

Sprijin puternic, Tmbundtatirea continud
este consideratd un factor real al sporirii

Imbunatatirea continud a
procesului de sustinere de
catre operatorii

Sprijin direct legat de nivelul de
atribuire acordat pentru efortul depus
privind  Tmbundtdtirea continud a
activitatii

Suport formalizat specificat in fisa postului

Imbuntatirea continud a

Amplitudine locala, limitatd la un numar

Imbunatatirea continud are loc n toate

mic de locuri de munca
Metode cu aplicabilitate generala ca
metodelor de imbunatdtire | parte componentd a strategiei de
continue dezvoltare operationald

Sursa: elaborat de autor dupa [5]

amploarei procesului
Gradul de personalizare a

functiile Tntreprinderii

Metode personalizate pentru un domeniu
fngust ca parte componenta a strategiei de
dezvoltare operationald

O alta particularitate este cea legatd de organigrama IMM —urilor. Tn ntreprinderile mari cu existenta formala
intre departamentele functionale (productie, calitate, logistica, mentenantd, marketing, etc.) este justificata
descentralizarea procesului de luare a deciziilor operationale. Tn IMM-uri toate aceste functii sunt realizatre de o singurd
sundiviziune multidisciplinard functionald. Deci imbunatdtirea continud a proceselor in IMM-uri trebuie sa utilizeze, de
asemenea, metode si tehnici multidisciplinare, capabile sa rezolve intreaga complexitate a activitatii. O astfel de
abordare creste probabilitatea de succes in rezolvarea unei disfunctionalitdti actiondnd asupra cauzei, nu asupra
efectului.

Potrivit lui Neely et al. obiectivul unei masuri de performanta este cuantificarea eficientei si eficacitatii
unei actiuni. El a argumentat ca masurarea performantei ar trebui sa faciliteze luarea deciziilor, sa alinieze actiunile cu
obiectivele strategice si sa ofere feedback cu privire la performanta operationald si capacitdtile interne la nivel
strategic [4].

Pentru elaborarea unei metodologii instrumentare intru Tmbundtdtirea continud a activitdtilor se necesitd
considerarea urmatoarelor principii de baza:

» Metodele de imbunatatire continud trebuie sa fie simple, accesibile pentru manageri si angajati;

« Metodele de aplicare sa se bazeze pe conceptul de management participativ;

» Metodele trebuie s& se aplice, cel putin, in domeniile de productie, calitate, mentenanta si logistica.

Procesul de Tmbunatdtire continud a afacerii presupune si impune ca conducerea companiei sa utilizeze in mod
activ in procesul de luare a deciziilor instrumente de Tmbundtatire a activitatii, si, Tn primul rind, de sporire a calitdtii
productiei. Tn prezent, existi un numér semnificativ de instrumente de asigurare a calititii si instrumente de
management al calitdtii. Instrumentele sunt ingrediente esentiale ale unui program de calitate. Instrumentele de calitate
nu pot remedia orice problema de calitate, dar ele sunt cu siguranta un mijloc de rezolvare a problemelor. Astazi, exista
mai mult de o suta diferite instrumente disponibile. Multi oameni de stiintd au Tncercat sa le defineasca si sd le
diferentieze [1]. Instrumentele sunt, Tn general, un mijloc de a realiza o schimbare. Instrumentele cele mai fundamentale
de gestionare a calitatii sunt cele sapte instrumente de baza - 7QC. Ele sunt usor de invétat si de manevrat si sunt
folosite pentru a elabora si implementa solutii la problemele existente. Cele sapte instrumente de calitate au fost mai
intdi mentionate de Ishikawa [2], care este unul dintre guru de management al calitatii. Ele sunt numite sapte
instrumente de baza. Mai tirziu au fost dezvoltate si alte instrumente, dar bazele fiecariu este legata de instrumentele
7QC. Aceste sapte instrumente de calitate sunt:

1. Diagrama cauza-efect (de asemenea, numita Ishikawa sau diagrama fishbon): identificd mai multe cauze
posibile pentru un efect sau o problema;

Tabel de verificare: o forma de tabela structuratd, pregatita pentru colectarea si analiza datelor;
Diagramele de control: graficele folosite pentru a studia modul n care un proces se modifica Tn timp;
Histograma: cel mai frecvent grafic utilizat pentru a reprezenta prin dreptunghiuri o distributie statisticd;
Diagrama Paretto: un grafic cu cei mai semnificativi factori de influentg;

Diagrama Scatter: grafic ce reprezinta dependenta unui factor de altul;

Stratificarea: o tehnica care separa datele colectate dintr-o varietate de surse.

Pornlnd de la principiile mai sus-mentionate, poate fi propus un instrument metodologic integrat prezentat in
figura 1.

Nogokwn
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Sistemul de aundit al
activitatii

Analiza diagnostic \ Documentarea tehnica si economica
Baza de

l T

Instrumente de sporirea calitatii

Diagrama ISHIKAWA

Tabelul de bord, planul
de actiuni

Fig. 1. Instrumentul metodologic pentru imbunatatirea continue a activitatatii de antreprenoriat

Luind Tn consideratie cele mentionate in figural n tabelul 2 este prezentatd integrarea metodelor de
Tmbunatatire continue pentru activitatea de productie printro abordare unica pentru toate dimensiunile de afaceri.

Tabelul 2. Metodele si obiectivele de imbunatdtirea continud a activitatilor de productie

Metode de Tmbunatatire continue Obiective propuse

Sistemul de audit a activitatii Descrierea starii actuale pentru domeniile: productie,
calitate, intretinere, logistica.

Analiza diagnostic Descrierea caracteristicilor sistemului de calitate a
productiei finite.

Diagrama ISHIKAWA Starea generald de evaluare a tuturor cauzelor care
conduc la  disfunctionalitatile  sistemului  de
poroducere.

Instrumente de sporirea calitatii Listarea defectiunilor sistemului de productie si
descrierea acestora utilizand caracteristicile triple
»cauza-efect - modulul functionare
necorespunzatoare”;

Defectiunile ierarhice prin indicatori ,,critici”;
Stabilirea unui plan de Tmbunatdtire continud care va
identifica  prioritdtile 1in  rezolvarea  cauzelor
defectiunior critice. Stimularea utilizarii metodelor de
imbundtatire continud a calitdtii  productiei,
planificarea si standardizarea activitdtilor specifice
sistemului de productie.

Documentarea tehnica si economica Corectie continud, actualizarea si Tmbundtatirea
referintelor/normelor de functionare a sistemului de
productie.

Baza de date Stocarea informatiei si a datelor referitoare la

functionarea sistemului de productie si a rezultatelor
obtinute prin aplicarea de imbundtdtirea continud a
proceselor.

Tablou de bord, Planul de actiuni Monitorizarea principalilor indicatori de evolutie
pentru sporirea continue a performantelor sistemului
de productie.

Sursa: elaborat de autor dupa [5].

Considerim cd principiile metodologice propuse privind Tmbunatdtirea continud a proceselor de productiei
pentru toate tipurile de business va da beneficii prin avantajele de simplitate orientate asupra eliminarii principalelor
cauze ale defectiunii sistemului de productie. Abordarea metodologicd propusa trebuie utilizatd in conformitate cu
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de date a imbunatatirii contlnue a proceselor de busmess.
Metodologia cadru de creare a sistemului de masurare a performantei presupune parcurgerea urmatoarelor

etape:
1.
afaceri;

YO NG~ WwN

Elaborarea unui model cadru de mdsurare a performantei aplicabil pentru domeniul corespunzator de

Dezvoltarea unui sistem de indicatori pentru a evalua performanta afacerii;
Tnregistrarea si monitorizarea indicatorilor de Tmbunétatire continue a afacerii;
Identificarea si eliminarea decalajului dintre performanta asteptatd si performanta reald;
Identificarea oportunitdtilor de imbunatatire a performantei;

Activizarea si Tncurajarea comunicarii privind necesitatea mbunatatirii continue;
Furnizarea de informatii in luarea unei decizii strategice;

Elaborarea planului de actiuni de imbunatdtirea performantei afacerii.

In baza acetor abordari propunem un model multi-dimensional de estimare a performantei activitatii de
antreprenoriat (tab. 3).

Tabelul 3. Tabelul model de performanta

Impactul
activitate

asupra domeniului de | Indicatorii de performanta

Dezvoltarea - Strategia de dezvoltare a afacerii

Investitii Tn:

cercetare si dezvoltare
formarea angajatilor
cercetarea de piata
promovare si publicitate
tehnica

O o0Oo0OOo0oo

Financiar

Profitabilitatea
Productivitatea

Clientii/piata - Analiza permanent a pietei

Creste performanta de livrare a produsului
Reducerea timpului de livrare a produselor finite
Timpul de reactionare la reclamatia clientului
Personalizare produsului

Furnizorii

Parteneriat pe termen lung cu furnizorii importanti

Numarul de furnizori certificati

Evaluarea performantei furnizorilor

Concentrarea pe furnizori importanti in aprovizionarea cu materiale
Reducerea costurilor de aprovizionare

Evaluarea nivelului de comunicare cu furnizorii

Calitatea materialelor furnizate

Reducerea timpului de furnizare

Producerea - Costurile fiecdrui produs si% de reducere a costurilor de productie

Reducerea costurilor la un leu productie

Cresterea sportimentului de produse si servicii livrate
Calitatea produselor finite (sporirea/mentinerea)
Reducerea timpului de dezvoltare a produsului
Eliminarea rebuturilor

Diminuarea deseurilor

Procesul/fluxul de productie - Reducerea timpului de pregatire/pornire a procesului

Optimizarea ciclului de productie

Reducerea pierderilor de timp

Reducerea timpului de schimbare/reinstalare a fluxului
Programarea operativa a productiei

Standardizarea proceselor comune

Eliminarea lucrului in gol a utilajului si a echipamentelor
Sporirea nivelului de utilizare a utilajului si a echipamentelor
Utilizarea eficientd a timpului de munca

Elimina circulatie excesiva a lucratorilor

Elimina lene lucratorilor

Spori utilizarea creativitatii fortei de munca

Forta de muncd multifunctionald
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fabricatie celulara

organizare podea magazin

ntretinere totald de productie
Managementul total al calitdtii

Eliminarea managementului finantelor saraci
Inginerie concurenta

Reducerea stocurilor de materii prime

de control al fluxului de tragere

Elimina finit bunuri de inventar

Productivitatea muncii

Angajatii : Raportul dintre sporul productivitétii muncii si a remunerarii
Evaluarea angajatilor
Sporuri pentru cea mai bund performanta a angajatilor

. Formarea/instruirea angajatilor de a face trei sau mai multe locuri

de muncd

Numarul de ore de formare acordat noului personal angajat

Spori utilizarea creativitdtii fortei de muncd

Concluzii

Este evident necesitatea de a dezvolta o abordare permanentd de Tmbunatatirea performantei antreprenoriale,
care ar implica mai multe metode si tehnici de Tmbunatatire continud, capabild sa implice activitdti specifice minime
pentru managementul productiei, managementul calitatii, de Tntretinere si a logisticii. Principiile si metodologia propusa
va conduce la Tmbundtatirea continud a procesului de business, si in primul rind, la gestionarea de succesa activitatii de
productie. Cadrul propus este constituit pe baza modelului de performantd multi-dimensionald dinamica, care presupune
evaluarea indicatorilor si compararea indicatorilor la anumite perioade de timp. Cadrul propus ar putea fi aplicabil la
intreprinderile de diferite dimensiuni si domenii de activitate ce, in final, ar putea sprijini sistemul de Tmbunatdtire
continue a performantei afacerii.
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