Introducere

Problemele, neconformitatile, exista in orice organizatie si influenteaza, intr-o proportie mai
mare sau mai mica asupra bunului mers al acesteia; si asupra costurilor: este acceptata ideea ca
aproximativ 20% din cifra de afaceri a unei organizatii reprezinta “noncalitate”. Si in cadrul
institutiilor de invatamant superior ne confruntam des cu probleme; uneori le ignoram pur si simplu,
in alte cazuri le consideram a fi “normale”, inerente, adesea incercam sa le si rezolvam; cateodata
reusim (sau asa consideram noi — depinde de ce obiective ne-am propus), alteori renuntam cand
constatam “cat de mult se complica lucrurile”. Cu certitudine, foarte rar suntem dispusi a investi
resurse (timp, oameni etc.) pentru a rezolva efectiv problemele.

Scopul acestui studiu de caz este de a prezenta un proiect de rezolvare a problemelor pe
baza metodologiei descrise in capitolul 3. Este vorba de o problema reala cu care se confrunta
organizatia respectiva; de aici, etapele si solutiile propuse sunt fictive.

Prezentarea situatiei actuale

Situatia actuala

Din pacate, de cele mai multe ori problema ne este / pare cunoscuta, suntem foarte familiarizati cu
modul de manifestare. Cunoastem de asemenea si cauzele si chiar avem tendinta sa le excludem pe
cele care nu ne convin sau care ne afecteaza in mod direct. Si urmeaza solutia la aceste “cauze” mai
mult sau mai putin reale. Solutia care, de cele mai multe ori, nu da rezultate (asta in cazul in care am
reusit sa depasim si etapa de implementare).

lata de ce consideram ca a actiona intr-un astfel de mod “arbitrar,
haotic” nu are cum sa produca rezultate. Daca dorim rezultate, atunci
rezolvarea problemei trebuie sa fie facuta printr-un proiect de imbunatatire
care incepe cu definirea problemei §i se finalizeaza in momentul in care solutia
este implementata si isi dovedeste eficacitatea Definirea proiectelor de
Imbunatatire

Calitatea nu este niciodatd imbunatatitd la modul general. Imbunatatirea se realiza
printr-o succesiune de proiecte, incepand cu cele mai importante probleme. Deficientele care
trebuie abordate vor fi clar specificate si Tmbunatatirea estimatd definitd in termeni

masurabili. Se stabileste o echipa pentru proiectul respectiv si se alocad resursele si timpul
necesar pentru ca proiectul sa reuseasca.

Un proiect de imbunititire poate fi definit ca o problema, identificata intr-un
anumit domeniu si programatd pentru solutionare. Odata problema identificata si definita, se
stabileste misiunea si sunt identificate resursele pentru a o indeparta. in cele din urma,
problema necesita o rezolvare. Un proiect de imbunatatire nu este complet atata timp cat
solutia nu este implementata si functioneaza cu eficacitate demonstrata.

Cele doua declaratii (de problema si de misiune) au rolul de a descrie:

e problema ce urmeaza a fi rezolvata, adica ce nu se desfasoara cum trebuie;



e obiectivul proiectului, adicd ce masuri intentioneaza echipa sa ia referitor la
problema respectiva.
O declaratie referitoare la problema trebuie sa fie:

e specifica — explica exact ceea ce se desfasoara necorespunzator si face o distinctie
intre deficienta si probleme similare;

e observabila — descrie evidenta vizibila a problemei, se bazeaza pe date concrete,
verificabile;

e masurabila — indicd scopul problemei in termeni cuantificabili raspunzand la
intrebarile: ,,Cat de mult?”, ,,Cate?’, ,,Cat de des?” Masurarea este importanta din
doud motive:

o permite sa realizam daca problema este suficient de importantd pentru a-i
acorda atentie;

o dacd proiectul incepe sd se deruleze, ofera criterii pentru evaluarea
solutiilor de imbunatatire. Daca nu exista indicatori de masurare, ¢i trebuie
gasiti, inainte ca echipa de imbunatatire sd inceapa identificarea cauzelor;

e controlabila — poate fi rezolvata in 6 sau 12 luni Daca problema este prea
complexa, ea trebuie divizata in proiecte mai mici, controlabile.

O declaratie a misiunii indica obiectivul proiectului, adica ce intentioneaza echipa sa

intreprinda referitor la problema.

Nots Declaratia misiunii trebuie sa contind aceeasi variabila si unitate de mdasurd ca
si cea a problemei. In caz contrar, misiunea (sau obiectivul) nu corespund
problemei; si chiar daca misiunea este realizatd, s-ar putea si nu rezolve
problema.

O declaratie a misiunii nu trebuie:

e 53 gaseascad o0 cauza,
e sd sugereze un remediu;
e sa stabileasca vinovatii.

Alegerea echipei. Responsabilitati

Pentru selectarea echipei care va coordona proiectele de Tmbunatatire vor fi
identificate acele domenii care sunt mai apropiate de problemele identificate. Vor fi urmarite
aspectele:

e domeniul in care este observata problema;
e locul in care pot fi gasite sursele sau cauzele;
e vor fi identificate persoanele care poseda cunostinte, informatii in identificarea
cauzelor problemei;
e se vor avea in vedere structurile care pot fi de ajutor in implementarea solutiilor.
Odata ce au fost alese diversele domenii, se va desemna un membru pentru fiecare
dintre acestea. Aceastd persoand trebuie:



e sd cunoasca o anumita laturd a problemei;

e sa dispund de timp pentru intdlnirile echipei de imbunatatire si pentru
responsabilitatile care i vor fi repartizate.

In fine, un membru al echipei trebuie si fie capabil:

e sa inteleagd problema in Intregime, adica sa fie capabil sa descrie foarte bine
elementele majore ale proceselor asociate problemei si sd explice modul in care
diferitele componente ale procesului sunt in relatie una cu alta;

e sd lucreze cu compartimentele implicate pentru a implementa imbunatatirile;
aceasta inseamna ca pentru proiecte multi-departamentale, unii membri ai echipei
trebuie sa fie manageri, supraveghetori.

Masurare. Descrierea procesului care genereaza problema

In aceastd etapa se descrie modul in care se realizeazi monitorizarea / masurarea
proceselor ,,responsabile” de producerea problemei, indicatorii de performanta, sistemul de
evaluare utilizat. Trebuie retinut, de asemenea, ca problemele apar datorita faptului ca una
sau mai multe activitati in cadrul organizatiei nu se desfasoara in mod corespunzator; pentru a
rezolva problema este necesara o intelegere a procesului, identificarea acestor activitati Si

intervenirea in modul lor de desfasurare.

Pentru a intelege modul de functionare a proceselor/activitatilor se poate utiliza
descrierea narativa sau instrumente grafice. Din aceste instrumente grafice, diagrama flux
este probabil cea mai utilizata.

Diagrama flux

Diagrama flux este o reprezentare grafica a succesiunii etapelor intr-un anumit proces.
Acest instrument ne permite sa examinam logica, sau lipsa de logica in succesiunea etapelor
pe care le parcurgem pentru obtinerea unui anumit rezultat.

Construirea unei diagrame flux permite tuturor membrilor echipei de imbunatatire o
intelegere a procesului ca un intreg.

Diagrama flux poate fi utila si in definirea scopului proiectului de imbunatatire, a
limitelor acestui proiect.

Daca o diagramad flux este construita corespunzator si reflecta procesul asa cum el se
desfasoara in realitate, toti membri vor avea imaginea comuna, corecta a acestui proces. Mai
mult, echipa nu va trebui sa investeasca timp si energie pentru a observa procesul fizic, ori de
cate ori doreste sd analizeze anumite probleme, sd analizeze teorii referitoare la cauzele
problemei, sau s examineze impactul solutiilor propuse. In figura de mai jos sunt prezentate
diferite simboluri utilizate in diagrama flux.



Simbolul pentru activitate este un dreptunghi care indica o etapad a

procesului. in interiorul dreptunghiului se descrie succint

Simbolul pentru decizie este un romb care reprezinta o ramura de
decizie in proces. Decizia este formulata in interiorul simbolului de
regula sub forma unei intrebari.

Simbolul pentru terminal indic3 inceputul si sfarsitul procesului. Tn

] <

interiorul acestuia se poate nota ,Start” sau ,,Finish” / ,Stop”.

v

etapelor. Sagetile indica directia de desfasurare a procesului.

A !

l Liniile de flux sunt utilizate pentru a reprezenta succesiunea

Simbolul document reprezinta informatia scrisa, relevanta pentru
proces. in interior se noteazd denumirea sau descrierea

documentului.

Simbolul baza de date reprezinta informatia stocata electronic,
utild procesului. in interiorul simbolului se noteazd denumirea sau

descrierea hazei de date.

Conectorul este un cerc utilizat pentru a indica o continuare a
diagramei flux. in interior se scrie o literd sau un numar. Aceeasi

o ) L

litera, respectiv numar, se utilizeaza pentru simbolul conector la

Fig. 1. Simboluri utilizate in diagrama flux

Analiza

3.4.1. Identificarea cauzelor problemei

O relatie cauza — efect simpld ne spune ca la originea problemei (efectului) se afla
cauzele. Cauzele pot fi cunoscute cu certitudine, se cunoaste chiar masura in care o anumita
cauza influenteaza asupra producerii problemei, sau pot fi intuite; in acest ultim caz ele se
numesc cauze potentiale. De exemplu, un student care primeste un calificativ slab la un
examen poate sa spund parintilor: ,,Profesorul a inclus in subiecte material care nu a fost
predat la clasa”. Parintii vor considera aceasta doar o cauza potentiala care contribuie la
problema ,,calificativ slab”. Parintii vor lua in considerare si alte cauze posibile, cum ar fi:
,»Studentul nu a citit capitolele corespunzatoare din curs”, sau ,,Studentul nu a participat la



toate cursurile”. In acelasi mod, cand determinim cauzele reale ale unei probleme, echipa de
imbunatatire trebuie sa speculeze cauzele posibile. A incerca sa venim cu solutii, concluzii
inainte sa luam in considerare cauzele posibile si si dovedim apoi care dintre acestea
influenteaza efectiv asupra producerii problemei, poate sa insemne pierdere de timp si resurse
pentru gasirea unei solutii care nu rezolva problema.

Instrumentul calitdtii: Brainstorming

Brainstormingul este un instrument util pentru generarea ideilor inovative asupra
unui anumit subiect. Acest instrument ne ajutd sa incurajam pe fiecare membru al echipei sa
participe si sd contribuie cu idei in timpul intalnirilor echipei. Sedintele de brainstorming
trebuie sa aiba la baza urmatoarele principii:

e Nu este permisa critica. Nici o idee nu va fi judecatd daca pare irationald, inutila.
Este necesar un mediu lipsit de critici pentru o gandire inovativa.

e Sunt incurajate ideile inovative, neconventionale;

e Accentul este pus pe cantitate. Scopul brainstormingului este de a genera cat mai
multe idei intr-un interval scurt de timp (25 — 45 de minute). Mediatorul
descurajeaza gandirea analiticd sau critica, care are tendinta de a devia fluxul liber
al ideilor;

e Participantii trebuie sa dezvolte ideile colegilor de echipa. O idee inovativa
antreneazd deseori aparitia altora. Participantii sunt incurajati sd dezvolte sau sa
modifice ideile colegilor de echipa, sau sa produca idei noi prin asociere.

Brainstormingul poate fi utilizat in multe etape ale proiectelor de imbunatatire, si

anume:

e la nominalizarea proiectelor, cand nu existd informatie suficientd pentru a
determina care proiecte trebuie alese;

e laidentificarea posibilelor cauze ale problemei;

e laidentificarea solutiilor posibile;

e laidentificarea rezistentei posibile la aceste solutii.

Etapele brainstormingului sunt:

e Formularea subiectului analizei
Subiectul sedintei de brainstorming trebuie formulat pentru a fi:

o specific — clar in legatura cu subiectul;
o cuprinzator — sa nu excluda idei valoroase posibile;
o sa nu presupund un anumit mod de gandire.
e Respectarea regulilor brainstormingului
o nu se critica ideile;
o fineconventional in gandire;
o se are in vedere cantitatea ideilor in termen scurt;
o se dezvolta ideile celorlalti.
e Desfasurarea sedintei de brainstorming
o se prezintd si discutd subiectul, pentru a avea siguranta cd participantii
inteleg scopul acestuia;



o se cere unui membru al grupului sd scrie ideile pe flip chart sau tabla.
Fiecare contributie trebuie redactata, chiar daca se repeta.

o se trag concluziile cand inca atmosfera este incitanta.

e Prelucrarea ideilor

o se clarifica ideile pentru a avea siguranta ca fiecare le intelege;

o se grupeaza sau combina ideile similare;

o se dezvolta criterii pentru evaluarea ideilor;

o pe baza criteriilor dezvoltate, se evalueaza ideile 1intr-o maniera
sistematica, si se selecteaza doar acelea asupra carora trebuie sa se
actioneze.

Instrumentul calitdtii. Diagrama cauza - efect.

Diagrama cauza — efect este un instrument care ii sprijind pe membri echipei sa
identifice si sd organizeze cauzele potentiale ale unei probleme. O diagrama cauza — efect nu
poate identifica 0 cauza de baza (radicina); ea prezinta foarte simplu cauzele potentiale
care pot sd contribuie la efectul observat. Aceastd reprezentare grafici ne permite sd ne
concentram cautarea pentru identificarea cauzei de baza (radacind) si contribuie la Intelegerea
problemei de catre echipa.

Acest instrument al calitatii are trei caracteristici importante:

e cste o reprezentare grafici a factorilor care pot sid contribuie la aparitia
fenomenului sau efectului care se examineaza;

e relatiile Intre posibilii factori cauzali sunt indicate clar. Un factor cauzal poate sa
apara in mai multe parti ale diagramei;

e relatiile sunt in general calitative si ipotetice. O diagrama cauza — efect este de
reguld o etapd pregititoare in dezvoltarea datelor necesare pentru stabilirea
empirica a cauzalitatii.

Etapele de desfasurare sunt urmatoarele:

= se defineste efectul (problema);

= se definesc grupele de cauze posibile. In general se definesc patru sau cinci, uneori
sase, mai rar sapte sau opt grupe de cauze; cele mai consacrate modele pentru
stabilirea grupelor de cauze sunt 4M / 5M / 6M, initialele reprezentand in ordine:
materials (materiale); methods (metode); men (angajati); machines (masini, utilaje);
mother nature (environment); measurement (masurare);

= Se Incepe construirea diagramei prin definirea efectului intr-o caseta in partea dreapta
si prin pozitionarea categoriilor majore de cauze drept ,,canale de alimentare” pentru
,efect”.

= se continud cu descompunerea cauzelor pand la maxim trei niveluri.

= utila in acest proces de descompunere este si tehnica ,,Cei 5 De ce?”.



In figura 3.3 este prezentati o diagrama cauzi-efect care s-a construit pentru
identificarea cauzelor care au condus la rezultate nesatisfacatoare din punct de vedere al
finantarilor atrase prin proiecte de cercetare stiintifica.
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Exemplu de diagrama cauza-efect

Unul dintre marile avantaje ale diagramei cauza — efect este ca permite concentrarea
atentiei tuturor membrilor echipei aspra problemei specifice care trebuie rezolvatd, intr-0
maniera sistematica, structurata.

Inainte de acceptarea unei cauze potentiale ca fiind reald, echipa trebuie sa o testeze.
Daca nu existd date disponibile, sau acestea sunt incomplete, echipa trebuie sd colecteze date
referitoare la cauzele potentiale.

Pentru a testa cauzele potentiale, o echipa trebuie:

e sd decida care cauze potentiale trebuie testate;

sa planifice colectarea datelor;

sa colecteze datele;

e sa analizeze rezultatele.

Echipa va alege pentru testare cauzele de baza (radacind). Ele sunt localizate pe
extremitatile ramurilor, sau sunt cauzele care nu pot fi detaliate suplimentar. Aceste cauze pot
fi marcate pe diagrama, pentru o observare mai usoard. Dacd datele demonstreaza cd o cauza
nu este relevanta sau are o pondere nesemnificativa in producerea efectului, acea cauza poate
fi eliminata din analiza.

Exista trei modalitati de testare a cauzelor potentiale:



e testarea doar a unei singure cauze potentiale;

e testarea unui grup de cauze potentiale;

e testarea tuturor cauzelor potentiale in acelasi timp.

Dupa ce au fost alese cauzele potentiale care urmeaza a fi testate, in aceasta etapa se
va planifica modul in care trebuie colectate datele pentru a le testa. Pentru aceasta se vor avea
in vedere urmatoarele:

e proiectarea testului;
e descrierea datelor necesare;
o deciderea locului de colectare a datelor;
e deciderea modului de colectare a datelor. De exemplu:
o cercetarea Inregistrarilor existente;
o observare directa;
o interviuri personale;
o interviuri telefonice;
o chestionare.
Echipa trebuie sa verifice datele colectate, pentru a avea siguranta cd sunt respectate
procedurile specifice si ca exista impartialitate.

Datele trebuie prezentate sub o forma tabelara sau grafica; apoi echipa trebuic sa
gaseasca raspuns la intrebari de genul:

e care cauze sunt confirmate de rezultate?

e care cauze sunt eliminate de rezultate?

e care sunt noile cauze sugerate de rezultate? Echipa trebuie sa fie deschisd in
permanenta gasirii de noi cauze. Adesea, analiza datelor va sugera noi cauze care
trebuie adaugate diagramei cauza-efect.

Pentru a exemplifica acest proces de testare a cauzelor de bazd / radacind, revenim la
diagrama din fig. 3.3 unde cauza potentiala ,,prea multe activitati didactice” ar putea contribui
intr-o proportie semnificativd la problema ,,rezultatele slabe privind proiectele de cercetare
castigate”; testarea acestei ipoteze ar putea Insemna realizarea unei diagrame de corelatie in
vederea testarii corelatiei dintre indicatorul ,,numar studenti / posturi ocupate si initiativa in
atragerea de proiecte de cercetare.

In tabelul 3.1 se prezinta o astfel de situatie, intocmita pe facultiti si se observa ci
facultatile care inregistreaza o valoare ridicatd a indicatorului ,,numar studenti / posturi
ocupate inregistreaza o inifiativa scazutd in atragerea de proiecte de cercetare. Acest lucru se
poate observa si in diagrama de corelatie rezultata (fig. 3.4) unde se observa o corelatie
negativa intre cele 2 grupuri de date.

Tabelul 3.1. Intentia in atragerea de fonduri de cercetare prin proiecte depuse la competitii nationale

Indicator / Facultate F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10 | F11

Rap. nr. stud./post.
ocupate 62 25 18 34 12 15 22 56 23 61 30
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Fig.. Diagrama de corelatie

Procesul se poate repeta pentru a testa relevanta altor cauze utilizand diagrama de
corelatie sau alte instrumente ale calitatii. Pentru 0 parte din cauze s-ar recomanda intocmirea
unui chestionar care sa fie completat apoi de cadrele didactice / cercetatori.

3.4.2. Concentrarea pe cauzele esentiale

Analiza problemelor scoate in evidenta adesea multe cauze, dupa cum s-a vazut si in
capitolul anterior. O parte din aceste cauze influenteaza intr-o proportie semnificativa asupra
producerii problemei dar sunt si cauze care au o influenta mica sau chiar nesemnificativa.
Acest lucru rezulta in urma testarii cauzelor potentiale identificate cu ajutorul diagramei
cauza — efect.

Este o pierdere de timp si resurse sa incercam sa rezolvam toate cauzele posibile, iar
rezultatul s-ar putea sa nu justifice efortul; scopul procesului de imbunatatire este de a
produce rezultate semnificative cu resurse limitate.

Principiul Pareto spune ca sursele, cauzele unei probleme pot fi divizate in doua
categorii:
e cauze vitale - un numar mic de cauze care contribuie pentru cea mai mare parte a
problemei.

e cauze minore In numir foarte mare — numarul mare de cauze ramase care,
individual si colectiv, contribuie Tn mica masura la producerea problemei.



Pentru proiectele de imbunatatire se vor avea in vedere cauzele vitale si nu cele
minore. Prin evaluarea impactului factorilor asupra unui anumit efect, diagrama Pareto scoate
in evidenta cele mai importante cauze ale unei probleme de calitate, acelea care trebuie
investigate cu atentie.

Diagrama Pareto

Diagrama Pareto poate fi utilizatd pentru a prezenta impactul fiecarui factor asupra
problemei. Aceasta diagrama evalueaza cauzele pornind de la cele mai importante pana la
cele mai pufin importante si aratd impactul cumulat pentru primele doua cele mai importante,
primele trei cele mai importante etc., permitdnd in acest fel echipei proiectului de
imbunatatire sa se concentreze pe factorii vitali.

In anii 50, Dr. Juran a remarcat fenomenul universal, pe care 1-a denumit principiul
Pareto: in orice grupa de factori care contribuie la un anumit efect, o mica parte din
acesti factori aduc o contributie majori la producerea efectului [6].

Construirea diagramei Pareto se face parcurgand urmatoarele etape:
a. Stabilirea elementelor care trebuie studiate.

De o importantd deosebitd pentru construirea diagramei Pareto este identificarea
corecta a tuturor categoriilor implicate in problema investigata. Cateva metode de identificare
a categoriilor care au o implicare in fenomenul / problema investigata ar putea fi:

brainstorming;

diagrama cauza - efect;

diagrama flux.

b. Colectarea datelor (daca este cazul).

C. Ordonarea datelor (se intocmeste un tabel in care se trec cauzele, numarul de cauze
in ordine descrescatoare, procentul de cauze, procentul de cauze cumulat).

d. Trasarea axei verticale stanga.

Se va avea in vedere ca valoarea maxima inclusa pe axa verticald sa fie cel putin egala
cu totalul cumulat al tuturor factorilor de pe axa orizontala. Se va indica de asemenea unitatea
de masura si valoarea unei diviziuni.

e. Trasarea axei orizontale.

e se Imparte axa intr-un numdr de diviziuni egal cu numadrul de categorii avute in
vedere;

e se indicd categoria fie direct pe axa, fie intr-o legenda alaturata.

f. Trasarea axei verticale dreapta.

e se marcheaza dela 0 la 100 %;
e se uneste valoarea totald de pe axa verticald stanga cu procentul de 100 % de pe
axa verticald dreapta;
e seidentifica axa cu denumirea “procentaj cumulat”.
0. Se traseaza barele corespunzitoare fiecirei categorii in parte. Iniltimea barelor
corespunde magnitudinii fiecarei categorii masurata pe axa verticala stanga.



h. Trasarea curbei cumulative. Punctele acestei curbe corespund procentajelor
cumulate de pe axa verticala dreapta.

i. Inscrierea mentiunilor necesare (proces, data, numar de date, autor).

J. Analiza informatiilor care rezulta din diagrama. Se identifica punctul de inflexiune
al graficului cumulat si in functie de acest lucru se stabilesc cele cateva categorii vitale asupra
carora trebuie sa ne concentram atentia.

Interpretarea analizelor Pareto. Indiferent de forma aleasa, diagramele Pareto
trebuie sa includa trei elemente de baza (fig. 3.5):

e factorii care contribuie la efectul total, evaluati din punct de vedere al contributiei
lor;

e importanta fiecarui factor, exprimata numeric;

e procentul cumulat al factorilor.
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Fig. 3.5. Diagrama Pareto

Diagrama Pareto prezinta rezultatele analizei unei probleme prin divizarea factorilor
potentiali care contribuie la aparitia problemei in categorii, determinand impactul fiecarui
factor asupra problemei, §i apoi adaugand progresiv fiecare factor, pornind de la cel cu
impactul cel mai mare pana la cel cu impactul cel mai redus. Acesti factori care contribuie la
aparitia problemei sunt cauzele. Echipa va lua in considerare doar acele cauze care aduc o
contributie majora la aparitia problemei.



3.5. Imbunatdtirea

Odata ce echipa de imbunatatire a identificat cauza / cauzele radacina ale problemei,
este pregatita sa identifice solutiile / imbunatatirile. Etapa de imbunatatirea se va desfasura

parcurgand urmatoarelor activitagi:

evaluarea alternativelor;

planificarea procesului de imbunétatire;
schimbarea culturii;

dovedirea eficacitatii;

implementarea.

3.5.1. Evaluarea alternativelor

Etapa de imbunatatire incepe prin stabilirea solutiei / solutiilor care va / vor indeparta
sau va / vor reduce cel mai bine efectul cauzei / cauzelor problemei. Deoarece nu toate
imbunatatirile posibile sunt la fel de eficiente, echipa de imbunatatire trebuie si ia in
considerare o multime de variante si sa fie de acord asupra celor mai eficace si eficiente.

Prima sarcina a echipei este de a identifica posibilele alternative; Brainstormingul se
poate dovedi un instrument foarte util in aceastd etapa. Odata imbunatatirile potentiale

identificate, membrii echipei trebuie sd le evalueze in raport cu impactul asupra problemei si

asupra organizatiei.

Fiecare echipa trebuie sd cada de acord asupra criteriilor pe care le va utiliza. Cele
mai multe criterii de evaluare a alternativelor includ:

costul total. Costul implementarii unei imbunatatiri nu trebuie sa depaseasca
resursele disponibile. De obicei Tmbunatatirile micsoreaza costurile, dar pot fi
necesare anumite investitii initiale;

impactul asupra problemei. Echipa de imbunatatire trebuie sa estimeze impactul
diferitelor alternative asupra problemei. Unele imbunatatiri pot sa rezolve mai
multe probleme decat altele.

relatia cost / beneficii. Costul si impactul total sunt considerente importante, dar
costul fiecarei alternative comparativ cu impactul sau asupra misiunii echipei sunt
chiar mai importante. O imbunatatire cu un raport beneficiu / cost pe care nu ni-l
putem permite este de neacceptat.

rezistenta / impactul la schimbare. Schimbarile tehnologice si operationale
creeazd de obicei transformadri culturale la nivel de organizatie, iar aceste
schimbari pot genera rezistenta. Oamenii sunt de regula reticenti la experientele
noi. La evaluarea alternativelor, echipa trebuie sd ia in considerare impactul
fiecarei imbunatatiri propuse asupra celor care vor fi afectati de aceasta
imbunatatire. Rezistenta posibild nu este un motiv suficient de eliminare a unei
imbunatatiri, dar trebuie sa fie cantaritd in raport cu alti factori. Daca toti ceilalti



factori sunt egali, varianta care va produce probabil cea mai mica rezistenta este
de preferat.

timpul de implementare. Echipele de imbunatatire vor trebui sa evalueze timpul
necesar pentru implementarea imbunatatirii si sa il raporteze la urgenta gasirii
unei solutii. Cu cat este mai mare urgenta, cu atat este mai important elementul
timp.

incertitudinea in legatura cu eficacitatea. Chiar daca o imbunatatire propusa are
un raport favorabil beneficii / costuri, s-a putea sa nu fie o solutic buna. De
exemplu, o imbunatatire s-ar putea sa necesite o tehnica de predare netestata (cum
ar fi Problem Based Learning, Work Based Learning etc.) sau schimbari
organizationale importante. Chiar daca costurile sunt relativ scazute, s-ar putea ca
incertitudinea beneficiilor sa fie prea ridicata;

mediu. Nici o imbunatatire propusa nu trebuie sd puna in pericol sanatatea si
siguranta comunitatii sau a angajatilor. Impactul solutiei propuse trebuie sa fie cel
putin neutru, daca se poate pozitiv.

Dupa evaluarea diferitelor alternative de Tmbunatatire, echipa convine asupra aceleia
care promite cel mai mult. Uneori, o echipd poate sd combine anumite caracteristici ale
alternativelor propuse, alegand punctele tari ale fiecareia.

Aceasta matrice poate fi utilizata pentru evaluarea alternativelor in raport cu anumite
criterii de evaluare. Se poate utiliza notatia:

3 - impact foarte favorabil;
2 - impact mediu favorabil;
impact slab favorabil.

Matricea poate fi utilizatd in diferite moduri §i anume:

fiecare membru al echipei poate completa o matrice; la final se va calcula media
tuturor punctajelor obtinute;

echipa poate sd discute fiecare criteriu si sd ajungd la un consens asupra
evaludrilor pentru fiecare imbunatatire propusa.

Un model de matrice de selectare a alternativelor este prezentat in tabelul 3.1.

Criteriul

Costul total

Tabelul 3.1. Matrice de selectare a alternativelor

Solutia 1 Solutia 2 Solutia 3

Impactul asupra problemei

Relatia cost / beneficiu

Rezistenta / impactul la schimbare

Timp de implementare

Incertitudine si eficacitate



Sanatate si siguranta

Punctaj obtinut

Planificarea procesului de imbunatatire

Odata ce echipa a selectat o solutie de imbunatatire, Se planifica procesul de imbunatatire prin
realizarea urmatoarelor activitati:

asigurarea ca imbunététirea permite realizarea obiectivelor proiectului. Este
posibil ca echipa sa trebuiascd sa analizeze obiectivele proiectului pentru a
verifica daca Tmbunatatirea va conduce la obtinerea rezultatelor dorite si ca toti
membrii echipei sunt de acord in aceasta privinta;

determinarea resurselor necesare. Echipa trebuie sa determine, cat mai corect
posibil, resursele necesare pentru implementarea imbunatatirilor propuse. Aceste
resurse includ: oameni, bani, timp, materiale;

stabilirea procedurilor si a altor schimbiri necesare. Inainte de implementarea
solutiei, echipa trebuie sa descrie explicit procedurile necesare pentru adoptarea
remediului propus. Echipa trebuie s descrie de asemenea ce schimbari sunt
necesare in politicile organizationale, procedurile, sistemele, instructiunile de
lucru, relatiile intre compartimentele existente;

evaluarea cerintelor referitoare la resursele umane. Succesul oricarei
imbunatatiri depinde de persoanele care vor implementa schimbarile necesare.
Este posibil sa fie necesare instruiri ale personalului, aceste instruiri urmand a fi
decise in functie de resursele de instruire necesare.

De ex. proiectarea imbunatatirilor ar putea presupune:

asigurarea ci imbunititirea permite realizarea obiectivelor proiectului -
conform celor prezentate mai sus;

determinarea resurselor necesare pentru instruire / implementare: resurse
umane (informatician - 2 luni, laboranti, - 2 saptamani, secretare — 3 zile; cadre
didactice — 1 zi); resurse materiale: retea 10 calculatoare cu software aferent; timp
pentru proiectare / implementare instruire etc.

stabilirea procedurilor. Se vor dezvolta proceduri / tutoriale pentru diverse
categorii de utilizatori.

Schimbarea culturii

Prin natura lor, eforturile de imbunatatire conduc la schimbari organizationale. Efectul
intentionat al schimbarii este de a oferi ceva mai bun clientilor interni si externi — un produs
sau serviciu mai bun, un proces de lucru mai eficient, pierderi reduse etc. Efectul real, chiar
daca din punct de vedere tehnologic pare atragator, are o consecintad sociala. Orice schimbare
poate fi vazuta de cei afectati ca o amenintare si, pand cand amenintarea nu este neutralizata,
aceasta va fi dificil de realizat. Rezistenta la schimbare a celor afectati, cum ar fi cadre
didactice, personal auxiliar, tehnicieni in laboratoare este definita ca ,,rezistenta culturala”.



Rezistenta culturala este o consecintd naturala a schimbarii, in special orice schimbare
brusca modifica obiceiurile, traditiile, statutul sau practicile stabilite. Nimanui nu ii convine
sd 1 se spuna ca modul de lucru actual nu mai este acceptat, in special daca practica respectiva
dureazd de multi ani. Rezistenta culturala la o astfel de schimbare se va produce chiar si
printre aceia care vor beneficia de pe urma schimbarii propuse si chiar cred in ea.

Este indicat de aceea sa fie prevazute ,,perioade de incubare” pentru ca imbunatatirile
sa fie puse in aplicare.

Exemple:

e noua metodd necesitd ca angajatii sd Invete noi proceduri si calificari. Aceasta
reduce valoarea acelora considerati experti in metodele anterioare de lucru;
e angajatilor li se cere sd munceasca in echipa cu alti angajati cu care nu au muncit
inainte;
e angajatilor li se cere sa 151 modifice programul de lucru.
Pentru planificarea schimbarii trebuie sa se aiba in vedere:
¢ identificarea tuturor surselor probabile de rezistenta;
e cvaluarea piedicilor si sprijinului pentru schimbare;
e identificarea contramasurilor necesare pentru a depasi barierele.
In tabelul 3.2 se prezintd sursele de rezistentd ce pot apirea la implementarea unui
proiect si piedicile pe care acestia le pot pune 1n implementarea proiectului dar si
contramasurile pe care echipa de imbunatatire le poate identifica

Tabelul 3.2. Transformari culturale necesare

Sursa de rezistenta Piedici Contramasuri

. . o Prezentarea studiului de fezabilitate /
Director economic Cost ridicat .
impact

Sef catedra Neincredere
Instruire
Mentalitate Tnvechita
Cadre didactice Constientizare asupra beneficiilor
Refuz introducere

Dovedirea eficacitatii

Inainte ca o imbunatitire si fie adoptatd, trebuie si-i fie doveditd eficacitatea in
conditii operationale. Existda mai multe metode de dovedire a eficacitatii unei imbunatatiri
potentiale, care pot fi utilizate individual sau combinate.

Testul pilot este adesea cea mai buna modalitate de a demonstra ca o imbunatatire isi
atinge scopul, deoarece ofera oportunitatea de verificare a solutiei in conditii reale de operare.
Un al doilea avantaj al testului pilot este ca utilizeaza Tmbunatatirea la o scara limitata, asa ca
deficientele pot fi recunoscute inainte de implementarea schimbarii organizationale.



Simularea este necesara de obicei cand una din celelalte optiuni este prea scumpa sau
existd un risc prea mare in raport cu esecul posibil. Simularea nu este condusa in mediul real
de operare, desi se vor face eforturi ca aplicatia sa fie cat mai aproape de realitate. Aceia care
vor implementa in cele din urma imbunatatirea, trebuie sa fie implicati in planificarea si
interpretarea rezultatelor.

Implementarea

Implementarea necesitd introducerea schimbarii in randul celor care urmeaza sd o
aplice. Unii dintre acesti angajati au fost membri ai echipei de Tmbunatatire si sunt astfel
familiarizati cu solutia propusa. Altii vor avea nevoie de mai multe informatii si timp pentru
pregatire — douad cerinte critice pentru succesul solutiei de imbunatatire.

Implementarea unei schimbari trebuie sa includa de asemenea:

e unplanclar;

e descrierea schimbarii;

e cxplicatie, indicand motivele pentru care schimbarea este necesara;

e implicarea celor afectati in diverse moduri de planificare si pregatirea pentru
schimbare.

Schimbarea poate sa necesite de asemenea:

e proceduri scrise;

e instruire;

e noi echipamente, materiale etc.

e modificari de personal;

e modificari ale responsabilitatilor pentru anumite pozitii.

Membrii echipei de imbunatatire trebuie sa colaboreze cu personalul implicat pentru a
avea siguranta ca planurile sunt puse in aplicare si ca toate resursele sunt disponibile Tnainte
ca orice schimbare sa fie demarata. Cu cat este schimbarea mai complexa, cu atat va fi mai
mare nevoia de pregatire si planificare.

In functie de natura schimbarii, este posibil ca echipa de imbunitatire si solicite
suport si / sau resurse din alte compartimente ale organizatiei sau al top-managementului
inainte de implementarea la scara larga.

Tabelul Implementarea actiunilor de imbunatatire

Cauzele Stadiul de

Nr. Actiune Resurse . izare 9
d ! - Responsabil Termen realizare %

Crt (cu ponderea corectiva necesare

cea mai mare) (eficacitate)




Controlul

Prin proiectarea si implementarea de elemente de control, echipa de imbunatatire se
asigurd ca ameliorarile sunt puse in practica si mentinute. Controlul inseamna masurarea
performantei reale, compararea sa in raport cu performanta doritd, si actionarea asupra
decalajelor. Controlul previne reaparitia problemelor si mentine realizarile obtinute prin
imbunatatire. Echipa isi va insusi si va aplica instrumente ale calitatii pentru a dezvolta si
implementa noi elemente de control. Daca noile elemente de control nu vor fi adoptate, este
probabil ca toate eforturile de Tmbundtatire sd fie pierdute cand problema reapare. Pentru
mentinerea acestor rezultate, echipa de imbunatatire trebuie sa implementeze proiecteze
elemente de control eficace si sa perfecteze imbunatatirile.

Proiectarea elementelor de control

Pentru a avea siguranta ca imbunatatirea este mentinuta, echipa trebuie sa dezvolte un
control eficient al calitatii. Controlul calitatii se desfasoara pe o bucla feed-back, iar pentru a
construi aceasta bucla, echipa va trebui:

e 53 ofere mijloacele de masurare a rezultatelor procesului Tmbunatatit;

e sa stabileasca standarde de control pentru fiecare masura;

e si determine modul 1n care performanta reald va fi comparatd cu cea a
standardului de referinta;

e si proiecteze actiuni pentru a reglementa performanta, dacd aceasta nu respecta
standardul.

Mijloacele de masurd care se vor dezvolta in aceasta etapa pot fi utilizate i mai

tarziu, pentru controlul proceselor.

Desi este important sa se masoare rezultatele finale, masurarile in interiorul procesului
sunt cele mai utile pentru identificarea surselor potentiale cu deficiente. Este intotdeauna mai
usor sa elimini o deficienta, sau sd o descoperi la o fazd incipienta, decat sa remediezi dupa
ce deficienta s-a produs. Diagrama din figura 3.4 ne ajuta sa identificam zonele in care
mijloacele de masurd interne vor fi cele mai utile.

Masurare I
l Standarde I
¥

Corespunde Comparare
cu
standardele

A

Nu corespunde

Reglarea




Fig. 3.4. Bucla feedback

Pentru a realiza aceasta comparare, se vor realiza urmatoarele activitati:

e se compara rezultatul performantei obtinute cu obiectivul de calitate (standard,
specificatie, procedura etc.);

e sc interpreteazd diferenta observatd si se determind dacd existd sau nu
conformanta in raport cu standardul / specificatia / procedura etc.;

e se decide asupra actiunilor care trebuie luate;

e se simuleaza actiunile corective, de obicei o ajustare a procesului pentru a-i reduce
domeniul de variatie.

Daci rezultatele procesului nu respectd standardele, este necesar sa se stabileasca un

plan de actiune. Pentru aceasta este util sa se completeze o diagrama de control.

O diagrama de control rezuma un plan de actiune pentru un proces care nu este sub
control. Aceasta include de obicei:

e variabile de control (ce se masoara);
e cum se masoara;

e unde si cand se masoara;

e standardul utilizat;

e cine analizeaza;

e cine actioneaza;

e ce se va intreprinde.

Perfectarea imbunatatirii

Cand o echipa de imbunatatire perfecteaza imbunatatirea, aceasta este atat de
,f1abila”, incat probabilitatea de esec este minimad. lata cateva tactici care pot ajuta o echipa
sa realizeze aceasta:

e proiectarea sistemelor care sa reduca probabilitatea de aparitie a erorii;

e mentinerea buclelor feedback cat se poate de scurte;

e utilizarea in special a controlului activ In detrimentul celui pasiv.

Odata imbunatatirea implementata, angajatii care deservesc procesul pot fara indoiala
sa identifice modalitati de perfectare a imbunatatirii.

Multiplicarea rezultatelor si stabilirea de noi proiecte

Rezultatele proiectului sunt maximizate prin intermediul MULTIPLICARII — un
proces pentru alte compartimente ale organizatiei pentru aplicarea imbunatatirilor dezvoltate
de echipa de mbunatatire, dar modificate in mod corespunzator pentru a fi utilizate intr-0
locatie diferita, atunci cand este cazul. Tot in aceasta etapa se identifica si noi proiecte ce pot
fi demarate.

Aceste activitati dau siguranfa cd o Tmbunatatire eficace pentru o problema este
aplicata pentru probleme similare §i cd organizatia continud sd faca Tmbundtatiri pentru a
oferi ,,calitate” partilor interesate.



Daca o cauza radacind a fost identificata si remediata satisfacator, lectiile invatate pot
fi aplicate problemelor similare.

In decursul unui proiect de imbunatitire, este foarte probabil ca echipa sa intdlneasca
noi probleme care trebuie abordate. Pe masurd ce acestea sunt descoperite, echipa trebuie sa
informeze managementul sau pe cei responsabili de aceste probleme, si sd recomande noi
proiecte de imbunatatire daca este cazul.

Aceasta etapd are mai multe justificari,

e la definirea scopului proiectului, echipa de imbunatatire are in vedere doar cauzele
vitale si exclude o mare parte din cele identificate. Uneori o parte din aceste cauze
,heglijate” trebuie sa fie reconsiderate si s devina baza unui nou proiect;

e pe masura ce echipa descoperd o cauza radacina a unei probleme, alte deficiente
asociate, dar insuficient documentate pot fi descoperite.
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