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Reeingineering-ul intreprinderii,
inovare in domeniul conducerii
Intreprinderii, 0 necesitate in contextul
mondial actual

eeingineering — un termen din ce in ce mai des

folosit, dar nu si din ce in ce mai bine inteles. El

este un concept originar din America ultimei
recesiuni, raspandit apoi fulgerator in intreaga lume.

Termenul de reengineering a fost lansat de Michael
Hammer, unul dintre autorii cartii “Reeingineering-ul
intreprinderii”, consideratd “Biblia” reengineering-ului,
intr-un articol de mare rezonantd din Harvard Business
Review (intitulat: “Reeingineering-ul activititii: nu
automatizati, eliminati”’). Ideea de baza de la care se pleaca
in acest concept este urmatoarea: esentiald pentru succesul
in afaceri, intr-o lume in continud schimbare, nu este in
primul rand disponibilitatea resurselor (financiare,
materiale, umane, de informatie etc.), ci o organizare
optimd a activitatii, acordatd prioritatilor §i rigorilor
externe.

O definitie generald a reengineering-ului ar fi aceea ca
presupune o regandire fundamentald si o reproiectare
radicald a proceselor de afaceri, in vederea obtinerii unor
imbunatatiri spectaculoase ale indicatorilor, considerati
astdzi critici In evaluarea performantelor, cum ar fi costul,
calitatea, service-ul si viteza.

Aceasta definitie contine patru cuvinte cheie, si anume:

« Primul cuviant cheie este “Fundamental”.

Aplicand conceptul de reengineering, oamenii de afaceri
trebuie sd-si pund cele mai elementare intrebari despre
firma lor: “De ce facem ceea ce facem? ”; “Si de ce o facem
in modul in care o facem? ”; aceste intrebari elementare ii
silesc pe oameni si-si analizeze regulile si premisele
acceptate in mod tacit, care stau la baza modului 1n care ei
isi conduc afacerile; de multe ori, se constatd cd aceste
reguli sunt depasite, eronate sau nepotrivite.

Reengineering demareaza fard premise si fara
certitudini; de fapt firmele care aplica reengineering trebuie
sa evite acele premise pe care majoritatea proceselor le
incorporeaza. A intreba: “Cum am putea, oare, sa verificam
mai eficient conturile clientului?” presupune ca aceste
conturi trebuie verificate. De fapt, in multe situatii, costul
verificarii poate depasi costul pierderilor prin neplata
datoriei, pe care aceastd verificare isi propune sa-l evite.
Reengineering stabileste, In primul rand, ce anume trebuie
sd facd o firma si, apoi, cum anume trebuie sa procedeze.
Din punct de vedere al conceptului de reengineering nimic
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nu este absolut. Reengineering ignora ceea ce este deja si se
concentreza asupra a ceea ce ar trebui sa fie.

« Al doilea cuvant cheie din definitie este “Radical”,
cuvant ce provine din latinescul “radix”, care inseamna
radacind. Reproiectarea radicald inseamna a merge la
radacina lucrurilor: nu a face modificari superficiale sau
variatiuni la ceea ce deja existd, ci a actiona prin
indepirtarea a ceea ce este vechi. In reengineering, a
reproiecta Tn mod radical Inseamna ignorarea completd a
procedurilor §i structurilor existente si inventarea unor cai
absolut noi de desfasurare a activitatii. Reengineering
inseamnd reinventarea firmei, nu imbundtatirea sau
dezvoltarea sau modificarea activittii.

« Al treilea cuvant cheie este “Spectaculos”.

Reengineering nu se referda la efectuarea unor
imbunatatiri marginale sau treptate, ci la realizarea unor
salturi spectaculoase in rezultate. Daca o firma este cu 10%
sub ceea ce ar trebui sa fie, daca costurile sunt cu circa 10%
mai mari, calitatea cu 10% sub nivelul cerut, daca
activitatea de service acordatd clientilor ar trebui si se
imbunétateasca cu 10%, atunci acea firma nu are nevoie de
reengineering. Metodele conventionale, de la mobilizarea
personalului pand la punerea la punct a unui program de
crestere a calitatii, pot deplasa Intreprinderea din zona celor
10% lipsa. Ar trebui sd se apeleze la reengineering numai
atunci cand este nevoie de o curdtenie majora.
Imbunatatirile marginale au nevoie doar de reglaje fine,
imbunatatirile spectaculoase au nevoie de demolarea
vechiului si inlocuirea lui cu ceva nou.

In sprijinul celor afirmate mai sus sti exemplul
companiei IBM Credit, avind ca domeniu de activitate
finantarea vanzarilor de calculatoare, software si servicii
oferite de IBM Corporation. Prin reproiectarea Intregului
proces de acordare a creditelor, ceeca ce a Insemnat
subsumarea celor sapte activitdti efectuate de catre sapte
specialisti, uneia singurd realizatd de un generalist, IBM
Credit a redus durata medie de procesare a cererii de
creditare de la 56 de ore la 4 ore (deci o reducere de
aproape 93%), facand aceasta fard a creste numarul de
salariati, obtindndu-se o crestere a productivitatii de o sutd
de ori. in schimb, daci s-ar fi incercat si se imbunititeasca
fiecare activitate din componenta procesului s-ar fi obtinut
o reducere a timpului de procesare de numai 9% si o
crestere de productivitate de 15%.

Grafic, aceasta s-ar putea reprezenta in felul urmator:
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Efectul aplicarii reengineering-ului la IBM Credit
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« Al patrulea cuviant cheie folosit in definitie este
“Procese”. Desi acesta este cel mai important cuvant din
definitia noastra, el este, de asemenea, cel care prezinta cele
mai mari dificultdti pentru managerii Intreprinderilor.
Majoritatea oamenilor de afaceri nu se gindesc in termeni
de proces; intentia lor se concentreazd pe activitati, pe
oameni, pe structuri dar nu pe procese.

Un proces de afaceri 1n acceptiunea de mai sus se poate
defini ca o colectie de activitati care preiau una sau mai
multe tipuri de intrari §i care creeaza ceva la iesire, ceva ce
are valoare pentru client.

Au fost identificate trei tipuri de intreprinderi care
abordeaza reengineering.

Primul tip de firme este acela care se confruntd cu mari
dificultati. Acestea nu au altd solutie. Dacd, Iintr-o
intreprindere, costurile sunt cu un ordin de marime mai
mari decat ale concurentei sau decat ar permite modelul de
proces de productie in care se incadreaza, daca activitatea
de service oferita este atdt de defectuoasa incat clientii
protesteaza, daca rata de defectare a produselor este de
doud ori, de trei ori dau de cinci ori mai mare decit a
produselor concurentei, daca, altfel spus, firma are nevoie
de Tmbunatatiri la scara unui ordin de marime, atunci acea
firma are nevoie de reengineering. Ford Motor Company, in
anii 80, a fost o astfel de companie.

Al doilea tip este reprezentat de firmele care inca nu se
confruntd cu dificultati, dar a caror conducere anticipeaza
aparitia acestor dificultati majore. Un astfel de exemplu, in
a doua parte a deceniului 8, a fost Aetna Life&Casualty. Pe
moment, rezultatele financiare pot sd pard 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 amenintd sa
demoleze fundamentele succesului firmei. Conceptia
acestor firme este de a aborda reengineering Tnainte de a se
confrunta cu o situatie nefavorabila.

Al treilea tip de firme care abordeaza reengineering-ul
sunt cele care se afld intr-o forma maxima. In cazul lor, nu
se pot discerne dificultati, nici in prezent, nici in viitor, dar
managementul lor este ambitios si agresiv. Un exemplu de
acest fel este firma Hallmarck.

Timp de doud sute de ani, oamenii si-au fundamentat si
construit intreprinderile in jurul strdlucitei descoperiri a lui
Adam Smith, potrivit careia activitatea industriald poate fi
descompusi in operatii simple, fundamentale. In epoca
economicd postindustriald in care intram acum, firmele vor
fi bazate pe ideea — si constituite in jurul ideii — de a
reunifica aceste operatii in procese coerente de afaceri.
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in opinia autorilor cartii  “Reengineering-ul
intreprinderii”, prin reengineering intreprinderile se pot
autoreinventa. Tehnicile pe care le pot utiliza pentru a
realiza acest deziderat, purtind denumirea de ‘“business
reengineering” (reproiectarea proceslor de afaceri), vor
reprezenta pentru urmatoarea revolutie economicd, dupa
aceeasi autori, ceea ce diviziunea socialda a muncii a
reprezentat pentru cea precedenta.

Business reengineering inseamnd sd iei totul de la
inceput, de la temelii, sd lagi deoparte mult din
intelepciunea adunatd pe parcursul a doud sute de ani de
management industrial, sd wuiti cum se lucra in era
productiei de masd si sa decizi cum este mai bine sid se
actioneze acum.

In centrul business reengineering-ului sti notiunea de
gandire discontinud — identificarea si abandonarea regulilor
invechite i a premiselor fundamentale pe care se bazeaza
operatiile de afaceri in prezent. Fiecare firma este plina cu
reguli implicite mostenite din epocile anterioare. Aceste
reguli se bazeaza pe prezumtii privind tehnologiile, oamenii
si obiectivele organizatorice, care astazi nu mai corespund.
Atata timp cat Intreprinderile nu vor schimba aceste reguli,
orice reorganizare superficiald pe care ar face-o nu va fi
eficienta.

in modul in care a fost conceput, reengineering-ul nu se
poate realiza in pasi mici si prudenti; este vorba de o
atitudine “totul sau nimic”, care conduce la rezultate
spectaculoase. Cele mai multe firme nu au alternativa decat
sd gaseasca curajul de a face acest lucru. Pentru multe
dintre ele, acest nou concept in domeniul managementului
este singura sperantd de a se rupe, odata pentru totdeauna,
de vechile cai, ineficiente, invechite, de conducere, care
altfel le vor distruge.

Realitatea, cu care trebuie sa se confrunte organizatiile
economice, este ca metodele de organizare a activitatii —
diviziunea muncii, pe baza céreia firmele s-au organizat de
cand Adam Smith a formulat acest principiu — pur si simplu
nu mai functioneaza.

Trei forte, actiondnd separat i in conjunctie, imping
firmele de astazi din ce in ce mai adanc intr-un teritoriu pe
care cadrele executive i managerii il simt inspaimantator
de nefamiliar. Am numit aceste forte CCS: Clienti,
Competitie, Schimbare. Denumirile lor nu sunt noi, dar
caracteristicile lor sunt in mod remarcabil diferite de ceea
ce erau Tnainte.

in tabelul de mai jos sunt prezentate cateva elemente cu
privire la modul cum au actionat aceste forte pana la
momentul de referintd — anul 1980 si dupa acesta:

Forta dominanti| Concurenta Schimbarea
in relatia
Client-Furnizor
Pana 1980 Furnizorul Slaba, pe piete|Lenta, ciclul de viata al
locale produselor masurat in
ani
Dupi Clientul Puternicd, la |Ritm al schimbarii
1980 nivel global |accelerat, ciclu de viata
al produselor masurat in
luni

In legitura cu clientii, trebuie spus ci incepand din
1980, in SUA si in alte state dezvoltate, forta dominanta in
relatia producator-client s-a deplasat. Nu producétorii sunt
cei care au ultimul cuvant, ci clientii. Acum clientii sunt cei
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care le spun furnizorilor ce doresc, cand doresc, cum doresc
si cum vor sa facd plata. Aceasta situatie este tulburatoare
pentru intreprinderile care au trdit numai in conditiile
productiei de masa, cum este si cazul marilor colosi
industriali din Romania.

Al doilea “C” este concurenta. Inainte era simplu: firma
care putea sa iasa pe piatd cu un produs acceptabil sau cu
un serviciu la un pret avantajos, obtinea vanzari. Acum nu
numai cd existd mai multd concurenta, dar ea este si de mai
multe feluri. Marfurile similare se vand pe piete diferite pe
baze de concurentd total diferite: pe o piatd pe baza de
preturi, pe alta pe baza de asortiment, in altd piatd pe baza
calitatii oferite, iar altundeva pe baza serviciului oferit
inainte, in timpul si dupd vanzare. De asemenea, in situatia
in care barierele comerciale dispar, piata mondiald a unei
anumite firme nu mai este protejatd impotriva concurentei
de peste hotare, acest lucru avand un impact deosebit de
puternic indeosebi In cazul tarilor din Estul Europei
(incluzand aici si Romania), care nu erau in masurd sa faca
fatd concurentei firmelor din tarile dezvoltate (care
dispuneau si de o tehnologie mai avansatd dar si de
experientd In domeniul economiei de piatd libere). Astfel,
cei cu performante mai bune ii scot de pe piatd pe cei cu
performante inferioare, deoarece pretul cel mai scazut,
calitatea cea mai buna si service-ul cel mai bun oferit de
oricare dintre firme devine standard-ul pentru toti.

Schimbarea este acel “S”, al treilea element mentionat
mai inainte (CCS). Stim deja ca atat clientii, cat si
concurenta s-au schimbat, dar s-a schimbat, de asemenea,
insasi natura schimbarii. In primul rind schimbarea a
devenit in acelasi timp atotcuprinzatoare si de neevitat. Ea a
devenit normalitate. Mai mult, ritmul schimbarii s-a
accelerat. Odata cu globalizarea economiei, firmele sunt
confruntate cu un numar mare de concurenti, fiecare dintre
ei putand introduce pe piatd noi produse sau servicii.
Rapiditatea schimbdrilor din tehnologie promoveaza, de
asemenea, inovarea. Ciclul de viata al produselor nu se mai
masoara in ani, ci in luni.

In concluzie, clientii, concurenta si schimbarea au creat
o noud lume a afacerilor si devine din ce in ce mai evident
ca organizatii proiectate pentru a functiona intr-un anumit
mediu nu pot fi doar “acordate” pentru a lucra bine in altul.
Firmele create pentru a prospera in conditiile productiei de
masa, stabilitatii si cresterii, nu pot fi acordate pentru a
reusi intr-o lume in care clientii, concurenta si schimbarea
cer flexibilitate si raspuns rapid.

Unii considera ca firmele si-ar putea vindeca ranile
schimband strategia de firma. Ele ar putea vinde o divizie si
cumpdra alta, schimba pietele, patrunde in alt domeniu de
afaceri. Ar putea sa-si schimbe structura fondurilor fixe, sau
sd se uneasca cu firme mai puternice. Dar acest mod de
gandire impiedicd firmele sd initieze schimbari
fundamentale 1n activitatea pe care, de fapt, o desfagoara.
Aceasta dovedeste, de asemenea, si o profunda ignorare a
modului cotidian de desfasurare a activitatii. Firmele nu
sunt portofolii de fonduri, ci oameni care lucreaza Impreuna
pentru a inventa, realiza, vinde si oferi servicii. Daca
firmele nu au succes in afacerile pe care le desfagoara, este
pentru ca oamenii lor nu inventeaza, nu realizeaza, nu vand,
nu oferd servicii asa de bine cum ar trebui. Pentru
managerii din esalonul superior este, probabil, mai
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interesant sd pozeze in mari oameni de afaceri, decat sa-si
murdareascd mainile 1n prozaicele detalii ale activitatii lor
cotidiene.

Companiile de azi par a fi alcatuite din silozuri sau
turnuri, structuri verticale construite pe micile elemente
care constituie un proces. Persoana care verifici contul
clientului face parte, probabil, din compartimentul
financiar. Preluarea de marfuri din stocul existent in
magazie este executatd de cei care lucreaza la magazie, care
eventual sunt controlati de catre directorul adjunct care
raspunde de productie. Pe de altd parte, expedierea tine de
compartimentul logistic. Persoanele angrenate in proces
privesc “induntru” departamentele lor si in sus, spre seful
lor, dar nimeni nu priveste in afara, spre client. Probleme
actuale de performantd a firmelor sunt consecinta
inevitabild a fragmentarii proceselor.

Structurile economice traditionale, care specializeaza
activitatea i fragmenteaza procesele, se auto-perpetucaza,
deoarece franeaza Inovatia si Creativitatea in organizatie.
Daca cineva dintr-un departament functional are eventual o
idee noud — de exemplu, un mod mai eficient de a rezolva
comenzile — el trebuie sa transmitd aceastd idee mai intai
sefului sau, care trebuie sa-si convinga, la randul sau, seful
sdu si asa mai departe, prin toata ierarhia firmei. Pentru ca o
idee sd fie acceptatd, trebuie ca, pe intreg parcursul, fiecare
sd spuna “da”, dar pentru ca o idee sa nu fie acceptata, este
suficient un singur “nu”.

Dintre factorii care franeaza inovarea pot fi enumerati
mai multi, printre care numim: concentrarea excesivd a
eforturilor asupra 1mbunatatirii  produselor  si/sau
tehnologiilor care existd deja in intreprindere, depresiunea
economicd, care limiteazd drastic fondurile pe care
intreprinderea le poate aloca innoirilor, teama conducerii
intreprinderii de a se implica in actiuni care comporta un
anumit grad de risc, Indepartarea intreprinderii, in urma
procesului de innoire, de vechiul sdau domeniu, lipsa de
entuziasm a firmelor mari de a se antrena in proiecte care la
prima vedere nu par a fi importante pentru firma,
incertitudini privind evolutia materiilor prime sau a cererii
noului produs, insé ceea ce impiedica cel mai mult inovarea
este actualul mod de conducere, organizare si concepere a
firmei, ca pe o insumare de nivele ierarhice si de
compartimente strict specializate ale firmei care se
constituie intr-o frAnd de noi idei si solutii.

Din punctul de vedere al celor care l-au proiectat,
existenta acestui implicit mecanism de franare a inovatiilor
nu reprezintd o eroare in structura clasicd, ci un mijloc de
autoprotectie impotriva schimbarii, care ar putea introduce
riscuri inutile.

Procesele fragmentate si structurile specializate din
cadrul firmelor, formate pentru timpuri trecute, nu pot
raspunde nici la marile schimbari din mediul exterior:
schimbdrile de pe piatd. Procesul, asa cum este el acum
proiectat, pe bazeaza pe prezumtia cd Imprejurarile vor
varia in limite mici, previzibile, ceea ce nu mai este valabil
in momentul de fatd. Rupand managementul de activitatea
curentd si fragmentand operatiile prin repartizarea lor la
diferite departamente, organizatiile economice de azi se
asigurd cd nimeni nu poate sd remarce schimbadrile
semnificative sau, dacd se intdmplad sa le remarce, ii este
imposibil sd actioneze in vreun fel.
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Iatd mai jos cum erau considerate firmele americane de
catre Michael Hammer si James Champy: “Inflexibilitatea,
lipsa de receptivitate, absenta preocuparii pentru client,
concentrarea asupra activitatii in locul concentrarii asupra
rezultatelor, birocratia paralizantd, lipsa de spirit novator,
administratia supradimensionatd — aceasta este mostenirea
de o sutd de ani de lidership industrial american. Aceste
caracteristici nu sunt noi; ele nu au aparut brusc. Ele au
existat tot timpul. Pana de curand insd, firmele americane
nu aveau de ce sa le considere Ingrijoratoare. Daca costurile
erau mari, ele puteau fi transferate cumparatorului. Daca
respectivul client era nemultumit, nu avea alta solutie. Daca
dura mult pana la realizarea unui produs nou, consumatorul
putea sd astepte. Sarcina principalda a managerului era
managementul cresterii, iar restul nu avea importanta.
Acum, cand cresterea economica a devenit nesemnificativa,
tocmai restul a capatat o deosebitd importantd. Problema
lumii de afaceri americane este ca intra in secolul XXI cu
intreprinderile proiectate in secolul XIX pentru a lucra bine
in secolul XX.”

Parcurgerea citatului de mai sus va crea, pentru cine il
citeste, o mare dilema: schimband cuvintele “firmele
americane” cu “firmele romanesti” descrierea de mai sus ar
putea parea cel putin la fel de veridica pentru contextul
economic actual in care se gaseste tara noastra. Cu alte
cuvinte, problemele pe care firmele americane le-au parcurs
nu cu mult timp in urma, bineinteles care se afla la un alt
nivel de dezvoltare fatd de cele romanesti, sunt de fapt
problemele cu care economia romaneasca se confruntd de o
buna bucata de vreme. Se pune atunci intrebarea: Antidotul
pentru economia americana aflatd in recesiune, $i anume
reengineering-ul 1intreprinderii, este intr-o bund masura
viabil si pentru economia roméaneasca aflatd intr-o criza
profunda? Raspunsul la aceasta intrebare nu 1l pot da decét
managerii firmelor din Romania care au optat pe de o parte
intre a accepta provocarea de a incerca implementarea
reengineering-ului in cadrul firmei romanesti, iar pe de alta
parte neasumarea nici unui risc major pentru a mai putea
beneficia, nu pentru multd vreme, insa, de locul “caldut”
din prezent.

Concluzii:

Un ansamblu de reguli stabilite in urma cu mai bine de
doud secole au determinat structura, managementul si
performantele firmelor de-a lungul secolelor XIX si XX. Ca
rezultat al spectaculoaselor inovatii in domeniile stiintific,
tehnic si tehnologic, care au determinat schimbari profunde
la nivelul societatii omenesti, se pare ca a venit vremea ca
aceste principii sa fie abandonate si sa se adopte unele noi,
adaptate la mediul economico-social actual. Astfel, mai
precis, daca pand acum, firmele au functionat foarte bine
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calauzindu-se dupa principiile expuse de Adam Smith,
potrivit cdrora activitatea industriald poate fi descompusa in
activitati simple, fundamentale, in epoca economica
postindustriald in care intram acum, firmele vor fi bazate pe
ideea de reunificare a operatiilor in procese coerente de
afaceri. Acest lucru se realizeaza prin reengineering.
Reengineering-ul nu este un alt remediu, superficial, dar
rapid pe care managerii il pot aplica 1n organizatiile lor. Nu
este 0 ‘“noud manevra’ care permite Imbunatatirea
spectaculoasa a calitatii produselor sau serviciilor oferite de
firma, ori reducerea unor procente din costuri. El este un
program menit sd ridice moralul salariatilor sau sa-i
motiveze pe cei din sectorul vanzari. In reengineering,
vechile denumiri ale functiilor si vechile aranjamente
organizatorice — compartimente, departamente, divizii etc.
inceteaza sd mai conteze. Ele sunt ramasitele altei epoci.
Ceea ce are importantd este cum vrem sd organizam munca
astazi, tindnd seama de cerintele de azi ale pietei si de
puterea tehnologiilor actuale. Pentru cel care trebuie sa
reproiecteze procesele de afaceri, modul cum lucrau inainte
oamenii §i Intreprinderile este irelevant.

Business reengineering era considerat cu cativa ani in
urma singura sperantd pentru refacerea puterii competitive a
lumii de afaceri americane; astizi, SUA traverseaza, din
punct de vedere economic, cel mai fast moment din istoria
sa, rezultat al adoptarii conceptului de reproiectare a
afacerii.

Dupéa parerea autorului acestui referat conceptul de
reengineering, aplicat la aceastd ora pe scara larga in SUA,
poate avea o utilitate deosebitd §i reprezintd o necesitate
pentru intreprinderile din Romaénia, care astfel au ocazia de
a se organiza pentru viitor, si nu pentru trecut, astfel incat
sd poata face fatd cu succes numeroaselor provocari ce vor
aparea in contextul unei economii globale.

Prof. univ. dr. Camelia Georgeta CALIN
Stud. Laurentiu Gabriel ALDEA
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