Eficacitatea, dovezi de audit (4)!

Eficacitatea este strans legata de realizarea (inchiderea) unor rezultate, planificate
(intentionate sau preconizate) sau de rezultatele planificate prin obiective,

Pentru a inchide aceste rezultate aveam nevoie de o bucla de feedback care sa faca legatura
intre un raport si un plan si prin aceste dovezi de audit, intre rezultatul realizat si cel planificat,
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1. Obiective

Conducerea prin obiective presupune 2 etape initiale foarte importante, stabilirea obiectivelor
si planificarea acestora, inclusiv a resurselor necesare,

Atentie, ISO 9001 : 2015 face o mare greseala atunci cand Cap. 7 Suport il include in cadrul
D-ului din PDCA, respectiv Cap. 8 — Operare. Corect este ca partea de resurse din Cap. 7 sa fie
inclusa in Cap. 6 Planificare, adica P-ul din PDCA iar partea de suport efectiv sa fie inclusa in cadrul
Cap 8 Operare, adica D-ul din PDCA,

Eficacitatea realizarii obiectivelor este strans legata de eficacitatea aplicarii planului sau
programului prin care realizarea obiectivelor este planificata. Eficacitatea rezulta din evaluarea
rapoartelor care contin informatii despre evolutia / tendinta indicatorilor care au fost stabiliti ca
masurabilitate pentru obiectivul planificat.
= Dovezi de audit : Plan / Program obiective / Raport anual SM / Rapoarte lunare operationale
/ Raport satisfactie client / Raport satisfactie personal, Registrul reclamatii, dupa caz.

2. Planuri operationale lunare :

Exemplu :

Planul de productie pentru luna anterioara a fost de 1000 lei. Un plan de productie se mai
poate exprima in :
- volum de vanzari ;
- cantitate de produse;
- cantitati de lucrari ;
- etc.

Din Raportul de Productie, rezultatele obtinute au fost de 950 lei, adica realizate in proportie
de 95%, de aici, eficacitatea procesului de productie a fost de 95% ;

Intrebare :

Este acest proces de productie eficace sau ineficace ?7??

Raspuns :

Incadrarea procesului ca eficace sau ineficace se poate face in functie de criteriile stabilite de
organizatie, astfel putem avea 3 situatii ;
a). Nivel eficacitate (90+100) %, procesul se poate considera eficace (de regula planificarile
depasesc capabilitatile si contextul) ;
b). Nivel eficacitate (80+90) %, procesul se poate considera eficace cu necesitéati de
imbunatatire ;
C. Nivel de realizare < 80%, procesul este ineficace. Pentru acesta situatie se impune
reproiectarea procesului si aducerea acestuia la nivelul de eficacitate dorit ;

Atentie, criteriile mentionate reprezinta un punct de vedere si nimic mai mult !!!!
= Dovada de audit : Plan lunar de productie / Raport lunar productie,
3. Planuri sau programe anuale

Sunt situatii in care inchiderea rezultatelor se face pe unul sau mai multe obiective ale unui
plan sau program,



Exemplu 1 :

Un plan de prevenire si protectie SSM care are obiective legate de numarul accidente de
munca, numarul de imbolnaviri profesionare, ore concedii medicale, amenzi ITM, nivel de risc SSM,

Cand acest plan a fost aplicat eficace ?

a) Atunci cand nu au fost inregistrate accidente de munca si imbolnaviri profesionale ;
b) Nu au fost inregistrate amenzi ITM,
C) Ceea ce consolideaza ideea de Plan de Prevenire si Protectie eficace este nivelul de risc
SSM, reevaluat care a scazut cu 5%,
= Dovezi de audit : Plan prevenire si protectie / Raportul anual SM / Registrul unic de control /
Plan reevaluare risc SSM / Rezultate reevaluare risc SSM,

Exemplu 2 :

Un plan de gestiune deseuri are ca obiective printre altele, capacitatea de colectare si
capacitatea de valorificare,

Atunci cand capacitatea de colectare si valorificare este 2 95% se poate spune ca Planul de
gestiune a deseurilor a fost aplicat eficace,

= Dovezi de audit : Plan gestiune deseuri / Raport anual SM / Registrul unic de control / Fisa
de mangazie — Deseu aluminiu,
Exemplu 3 :

Un program de mentenata care are a obiective :
- reducerea timpului de stationare neplanificata al utilajelor la un nivel de cel mult 2% din timpul
planificat pentru productie,
- reducerea bugetului planificat pentru mentenanta cu 2% fata de situatia curenta,
Eficacitatea este evaluata in baza :
- raportului de productie evaluand unul sau mai multi indicatori, astfel :
- evaluarea evolutiei si a tendintei indicatorului productivitate ;
- evaluarea evolutiei si a tendintei indicatorului termen de livrare ;
- raportul financiar avand in vedere evolutia si tendinta indicatorului cheltuielile cu mentenanta.

= Dovezi de audit : Plan Lunar productie / Raport lunar productie / Registrul de contracte /
Raport satisfactie client,
Exemplu 4:

Programul anual de investitii
Obiectivele programului de investitji:

- Cresterea productivitatii cu 10 % fata de anul anterior,
- Reducerea cheltuielilor energetice cu 12 % fata de anul anterior,
- Reducerea numarului de clienti care comanda o singura data cu 50 % fata de anul anterior.
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Riscuri program investitii:

- Cresterea dobanzilor pentru creditele de finantare externa,
- Modificarea necesitatilor clientilor;
- Modificarea prioritatilor managementului,

Eficacitatea este masurata la nivel de:



- Investitie planificata (la nivel individual) avand in vedere diferentele dintre rezultatele
planificate si cele realizate,
- Program anual de investitii pentru obiectivele stabilite la nivelul programului,

Atunci cand rezultatele planificate nu sunt realizate se intreprind corecfii si actiuni corective,

Prin proiectarea Programului anual de investitii s-a avut in vedere modalitatile simple si
fezabile de evaluare a eficacitatji cat si de monitorizare a acestuia,

Monitorizarea si evaluarea eficacitatii programelor si a planurilor SM poate beneficia de
suportul bazelor informatice care cresc fezabilitatea in acest sens,

NOTA : Proiectarea unui plan sau program trebuie sa plece de la obiective clare sau rezultate
intentionate. inchiderile pe care le facem intre raport si plan trebuie s& ne furnizeze dovezile privind

aplicarea eficace a planului,

4. Evaluarea eficacitatii procesului de contractare prin intermediul bazei de date
,contracte” sau Registrul de Contracte,

Eficacitatea unui SM poate fi aplicata si demonstrata doar in conditiile in care prin proiectarea
acestora s-a tinut cont de aceste cerinta.

Evaluarea prin audit a eficacitatii procesului de “contractare” este posibila numai in situatia in
care proiectarea acestui proces a avut in vedere acest lucru,

Bazele de date, registrele unui SM au un rol foarte important in orientarea acestora spre
eficacitate si imbunatatirea continua.

Prin bazele de date (registre) se poate monitoriza eficacitatea unui proces sau a mai multor
procese atata timp céat accesul si modul de furnizare a datelor si informatiilor este asigurat pentru tofi
utilizatorii posibili,

De multe ori 0 baza de date constituita la nivelul unui proces ne poate conduce la identificarea
de cauze externe ale acestuia ceea ce ne va usura stabilirea actiunilor si deciziilor care sa vizeze
imbunatatirea continua. Pentru acesta, analiza procesului se va realiza in ,echipa de proces", echipa
interdepartamentala pentru ca, asa cum spunea JURAN, “calitatea este rodul efortului colectiv’.

O baza de date este cu atat mai valoroasa cu cat ea permite:

- Monitorizarea unui numar mare de indicatori;

- Realizarea unui numar mare de inchideri (feedback proces / procese).

- O evaluare fezabila a eficacitatii la nivel de proces sau procese in interactiune;

Evaluarea eficacitatii este posibila in conditiile in care inchiderile se fac pe rezultatele
planificate la nivel de SM sau procesele acestora (realizare si suport).

Rezultatele planificate pot face obiectul:

- Obiectivelor;

- Planurilor si programelor SM;

- Planurilor si programelor proceselor SM;

- Alte modalitati planificate ale rezultatelor SM sau ale proceselor acestuia.

Mentionez ca acesta baza de date este valabila pentru produse tip “produse cerute de
client” conform ISO 9001: 2008,

Baza de date prezentata in cadrul materialului este accesibila:

- Departamentului Contractare;

- Departamentului Productie;

- Departamentului SERVICE;

- Departamentului Achizitii.

Proiectarea bazei de date pleaca de la stabilirea indicatorilor ce urmeaza sa fie monitorizati si
inchiderile preconizate pentru evaluarea eficaciatii, astfel:

- Nr. Clienti care au comandat o singura data (afaceri pierdute) / Numar total de cienti;

- Nr. Oferte realizate;

- Timpul de raspuns la cererea de oferta;

- Nr. Contracte

- Eficacitatea ofertarii = Valoarea contractata / Valoarea ofertata;

- Termenul de livrare;

- Termenul de plata



Baza de date ,,Contracte,, (registrul de contracte)

Rezultatele planificate au in vedere: timpul de raspuns la cererea de oferta; eficacitatea ofertarii; valoarea contractata; afacerile
pierdute; termenul de livrare; termenul de plata, etc.
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Baza de date “Contracte” permite realizarea urmatoarelor inchideri pe rezultate planificate;

1. Timpul de raspuns la cererea de oferta sau comanda;

2. Eficacitatea ofertarii;

3. Termen livrare;

4. Termen de plata;

5. Afaceri pierdute;

In functie de rezultatele planificate toate aceste inchideri ne pot permite evaluarea eficacitatii
proceselor:

- Contractare;

- Productie;

- Achizitii:

In urma evaluarii evolutiei si a tendintei principalilor indicatori monitorizati se mai pot realiza 2
inchideri care ne pot ajuta sa determinam mai bine cauzele si sa decidem pe baza de informatii
relevante: A

6. Inchiderea pe “afaceri pierdute” cu efect asupra:

a. Valorii contractate;
b. Eficacitate ofertare;
7. Inchiderea pe “intérzierile in livrare” cu efect asupra:
a. Termenului de plata;
b. Afaceri pierdute;
c. Eficacitate ofertare;

Numai proiectand in acest fel baza de date “Contracte” (registrul de contracte) putem sa
determinam eficacitatea la nivel de proces “Contractare” céat si pentru procesele care influenteaza
(direct sau indirect) contractarea, achizitiile si productia.

Eficacitatea globala a procesului de contractare este data pana la urma de eficacitatea
ofertarii, acesta este indicatorul relevant a carui evolutie trebuie sa 0 monitorizam sistematic,

Daca rezultatul intentionat privind eficacitatea ofertarii este de 35 % iar valoarea determinata
a acestuia este de 25% rezulta ca eficacitatea procesului de contractare este de 71,4 %.

In acesta situatie se intreprind:

- Obiective daca acest lucru se impune (resursele se aloca la nivel de organizatie cu
implicarea mai multor procese, in cazul nostru, productia si achizitiile,

- Corecitii si actiuni corective daca rezolvarea problemelor se poate face la nivel de
proces “Contractare” si in echipa de proces (productie, tehnic, achizitii, etc),

5. Indicatori de eficacitate
Eficacitatea unui proces se poate determina in baza unor indicatori de eficacitate specifici.
Exemplu 1 :
Indicator : Eficacitatea ofertarii = (valoare contractata / valoare ofertata) x 100 (%) ;
Se poate utiliza pentru organizatiile care :
- participa la licitatii ;
- pun pe piata produse si/sau servicii pe baza unei oferte ;
- isi pun pe internet oferta de produse si/sau servicii,
Criteriile de eficaciate sunt stabilite de organizatie, astfel :
Un nivel de eficacitate de 10% pe piata constructiilor este foarte bun el fiind generat de un
proces de ofertare / contractare eficace,
= Dovezi de audit : Plan contractare / Raport contractare / Registru oferte-contracte,
Exemplu 2 :
Indicator : Eficacitatea utilizarii manoperei (resurselor umane; fortei de munca) = (cheltuielile
cu manopera / 1000 lei productie) x 100% .
Acest indicator trebuie interpretat in cheie cu indicatorul de productivitate, respectiv manopera
suplimentara,
Indicatorul este specific activitatilor de planificare, organizare si control productie care
genereaza de regula procesul de Planificarea productiei.
in functie de criteriile stabilite se poate spune daca indicatorul, respectiv procesul este eficace
sau nu.
= Dovezi de audit : Plan lunar de productie / Raport lunar productie, Pontajele lunare,



NOTA : Pentru orice proces operational se pot stabili indicatori de eficacitate ;

6. Actiuni corective

Actiunile corective au scopul eliminarii / diminuarii cauzelor care au produs probleme Tn
scopul prevenirii reaparitiei acestora;

Exemplu 1 :

Controlul produsului neconform.

Scopul controlului produsului neconform este acela de a prevenii transmitetea
neconformitatilor la client si transformarea lor in defecte de produs, respectiv reclamatii,

Eficacitatea controlului produsului neconform este data de eficacitatea actiunilor corective
initiate si implemetate. Acesta eficacitatea se determina analizad registrul de neconformitati cu
scopul de a urmari daca neconformitati de un anumit tip pentru care au fost initiate actiuni corective
au reaparut dupa implementarea acestora.

= Dovezi de audit : Raport anual SM / Raport Actiune Corectiva / Registrul de neconformitati,
Registrul de Actiuni Corective,
Exemplu 2 :

Tratarea reclamatiilor

Eficacitatea tratarii reclamatiilor este data de eficacitatea actiunilor corective initiate si
implemetate. Acesta eficacitatea se determina analizad registrul de reclamatii cu scopul de a urmari
daca reclamatii de un anumit tip pentru care au fost initiate actiuni corective au reaparut dupa
implementarea acestora.
= Dovezi de audit : Raport anual SM / Raport Actiune Corectiva / Registrul reclamatii / Raport
satisfactie client / Registrul de Actiuni Corective,

7. Instruirea personalului
a) Instruirea personalului si actiunea corectiva.

De multe ori, instruirea personalului este privita ca o actiune corectiva. Gresit, instruirea
personalului reprezinta o corectie pe care o aplicam deficitului de competenta sau cunostinte. Din
acest punct de vedere, instruirea personalului este un proces operational de tip suport care se
masoara in 2 pasi, astfel :

- Primul pas : Evaluam competentele si cunostintele dobandite,
- Al doilea pas : Evaluam eficacitatea instruirii realizate utilizand raportul de actiune corectiva
initiat si implementat,

= Dovezi de audit : Registrul de actiuni corective / Raportul de actiune corectiva / Fisa de
instruire,
a) Instruirea personalului realizata in baza unui plan sau program de instruire.

in acests situatie, instruirea personalului trebuie s& aibe in vedere unul sau mai multe
obiective continute de Planul / Programul anual de instruire. Evaluarea eficacitatii instruirii se
ma&soara in 2 pasi, astfel :
- Primul pas : Evaluam competentele si cunostintele dobandite,
- Al doilea pas : Evaluam eficacitatea instruirii realizate utilizand informatiile referitoare la
indicatorul / indicatorii vizati de obiectivele instruirii.

Exemplu :

Planificarea unei instruiri care sa vizeze aplicarea unor metode privind organizarea locului de
munca. Indicatorul vizat de acesta instruire este productivitatea.

Dupa instruire este evaluata :
- dobéndirea competentelor si cunostintelor intentionate,
- eficacitatea instruirii consultéand raportul de productie prin care monitorizam productivitatea,
= Dovezi de audit : Programul anual de instruire / Raport lunar productie,
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