Sistemul de raportare si analiza, cheia drumului spre
performanta!

Statisticile spun ca in jur de 80% din problemele unei organizatii sunt datorate ignorarii
Sistemului de Lucru (Sistemului de Management). Practic, 80% din aceste probleme sunt
generate de management, restul de 20 % apartin personalului de executie. Aceste probleme
genereaza pierderi care conform tot statisticilor sunt incadrate in limitele a (20-40) % din totalul
cheltuielilor care se fac cu lucruri deja facute.

Pentru a explica sursa acestor probleme si implicit a pierderilor trebuie sa vedem cu ce
se ocupa personalul de executie si cu ce ocupa managementul intr-o organizatie.

Un strungar, de exemplu, produce repere metalice utilizdnd ca materie prima otelul,

Un manager (administrator de proces) este si el un muncitor, acesta utilizeaza ca
materie prima datele si informatiile rezultate din monitorizarea si masurarea procesului pe care
le transforma in politici, obiective si strategii pentru a creste performanta, ecacitatea si eficienta
acestuia. Daca consideram ca acest manager ocupa o pozitie de Director General sau
Administrator atunci politicile, obiectivele si strategiile produse de el au in vedere performanta,
eficacitatea si eficienta sistemului de management / mod de lucru.

Deciziile gresite ale acestor manageri pot avea efecte de multe ori dezastruoase pentru
organizatia pe care o conduc sau unde este angajat. Acest lucru se intampla cand sistemul de
management nu-i furnizeaza suficiente date si informatii pentru a lua o decizie sau cand ignora
cu buna stiinta aceste date si informatii.

Datele si informatiile care trebuie sa reprezinte materia prima a managerilor sunt produse
prin monitorizare si masurare si sunt comunicate prin sistemul de raportare. Fara un sistem
eficace de raportare un manager nu va sti nici-o data unde este si ce are de facut.

Sistemul de raportare trebuie sa urmaresca ierarhiile stabilite in cadrul organizatie
(nivelele de management rezultate din organigrama), frecventa de raportare si analiza /
evaluare, tipul de raport (forma acestuia de prezentare) si modul in care sunt evidentiate /
accentuate problemele. Pentru elaborarea unui raport care sa fie prietenos si usor de inteles /
aplicat trebuiesc indeplinite cateva conditii:

1. Raportul trebuie sa contina informatii relevante (rezultate) obtinute prin monitorizarea si
masurarea indicatorilor relevanti care privesc sistemul de management si procesele acestuia;

Informatiile continute de raport se obtin prin prelucrarea datelor generate de sistemul de
management sau proces, date care in cele mai multe cazuri fac obiectul tabelelor, bazelor de
date sau platformelor informatice. Pentru a evita birocratizarea unui raport, acesta nu trebuie sa
contina date. In urma analizei informatiilor se poate face recurs si la date (tabele) pentru a
identifica mai bine cauzele care au generat probleme.

2. Forma de redactare trebuie sa fie orientata pe informatia grafica, 80% din continut, si
Informatia narativa, 20% din continut. Forma grafica a unui raport da mai multa satisfactie
pentru analiza si evaluarea acestuia decat forma narativa care este mult mai putin sugestiva.

3. Raportul trebuie sa accentuieze problemele si cauzele acestora. Problemele, cauzele
trebuie sa-i sara in ochii aceluia care analizeaza raportul pentru a nu scapa elemente esentiale
pentru performanta si eficacitatea sistemului de management si a proceselor acestuia.

4. Raportul trebuie citit la minut in asa fel incat analiza si evaluarea informatiilor
(rezultatelor) acestuia sa fie foarte productiva iar deciziile sa fie din cele mai corecte. De multe
ori este invocata lipsa de timp pentru analiza si evaluarea informatiilor continute de un raport,
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redactat asa cum am precizat mai sus, timpul de analiza si evaluare se va reduce la un minim
acceptabil pentru orice functie relevanta management din cadrul organizatiei.
Cerinte pentru un sistem de raportare, analiza si evaluare eficace avem in ISO 9001:
2015, Cap.9, pagarf 9.1.1, care spune:
» Organizatia trebuie sa determine:
- Ce necesita sa fie monitorizat si masurat;
- Metodele de monitorizare, masurare, analiza si evaluare necesare pentru a se asigura
rezultate valide;
- Cand trebuie efectuata monitorizarea si masurarea;
- CAand trebuie analizate si evaluate rezultatele monitorizarii si masurarii.
Deasemenea:
- Organizatia trebuie sa evalueze performanta si eficacitatea sistemului de management
al calitatii;
- Organizatia trebuie sa pastreze informatii documentate adecvate ca dovada a
rezultatelor.
Cerinte pentru analiza si evaluare avem in ISO 9001: 2015, Cap.9, pagarf 9.1.3, care
spune:
- Organizatia trebuie sa analizeze si sa evalueze date si informatii provenite din
monitorizare si masurare;
- Rezultatele analizei trebuie utilizate pentru evaluarea performantei si a eficacitatii
sistemului de management si proceselor sale.
Pentru a intelege pozitionarea corecta a acestui sistem de monitorizare, masurare,
analiza si evaluare vom face trimitere la Bucla de feedback a procesului JURAM si pozitionarea
cerintelor ISO 9001: 2015 in cadrul acestei bucle, astfel:

Cerinte clauza 4.4 din ISO 9001: 2015, Sitemul de management al
calitatii si procesele sale;

\\ISO 9001:2015
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Figura 1.

Evidentierea modul de aplicare al metodologiei PDCA,

Constatatm ca fiecare casuta a buclei de feedback — JURAN are acoperire in cerinte ISO
9001;

Deasemenea, in cadrul componentei de planificare a procesului am inclus si cerinte
clauza 7.1 — Resurse, deoarece in etapa de planificare:
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- Determinam resursele;
- Asiguram disponibilitatea resurselor (finantarea resurselor);
- Planificam alocarea resurselor.
Alocarea resurselor se va realiza conform planificarii cu respectarea cerintelor de la Cap.
8 din ISO 9001. Atunci cand o casuta (componenta a procesului) sau o linie (interactiune la
nivel de proces) lipsesc, managementul (conducerea sau administrarea procesului) va lasa mult
de dorit, in cele mai multe cazuri acest proces va fi condus haotic.
integrarea cerintelor ISO 9001 cat si ISO 14001: 2015 este prezentata in figura 1.
Evidentiem in cadrul acestei bucle de feedback a procesului urmatoarele activitati
corelate si in interactiune:
- Activitati de planificare;
- Activitati de operare (procesare si control);
- Activitati de monitorizare si masurare;
- Activitati de analiza si evaluare;
- Activitati de imbunatatire.
Pozitionarea activitatilor de monitorizare, masurare, analiza si evaluare cét si a iesirilor
din aceste activitati este prezentata in figura 2.
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imbunatatire/ © Analizasi
evaluare
4

Figura 2.

Componenta “C” din PDCA are la randul ei 2 componente, astfel:

Monitorizarea si masurarea a carei iesire o reprezinta “raportul” se desfasoara intr-o
zona distincta a sistemului de management pe cand analiza si evaluarea are loc la nivelul
functiei relevante management care dispune de resurse si are puterea deciziei (zona situata pe
un nivel superior de management);

Informatiile raportate trebuie sa aibe in vedere indicatorii relevanti pentru sistemul de
management sau a proceslor sale.

» Exemplu: Profitabilitatea este un indicator de performanta la nivel de organizatie, nu este
un indicator pentru un sistem de management al calitatii, insa, indicatorii de nivele inferioare,
derivati din profitabilitate o pot influenta pe acesta in mod direct si substantial. Exemple de
indicatori derivati care pot influenta profitabilitatea:

- Eficacitatea utilizarii manoperei = cheltuielile cu manopera raportate la 100 lei
productie (%);

- Cheltuielile cu rebuturile, remedierile sau reclamatiile (cheltuieli in perioda de
garantie);
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Acesti 2 indicatori sunt de nivel inferior (nivel 2 sau 3 management) ei fiind derivati din
profitabilitate. Orice decizie manageriala luata in vederea imbunatatirii acestor 2 indicatori va
avea o influenta pozitiva asupra profitabilitatii.

Aceste lucruri trebuiesc explicate unui Director General / Administrator pentru ca la
aceste nivele se cunoste un singur limbaj, limbajul banilor sau al competitivitatii. Facad asa,
vom creste nivelul de incredere al conducerii de varf in ceea ce priveste un sistem de
management al calitatii. Procedand altfel, cheltuielile cu acest sistem sunt trecute la pierderi
(cheltuieli cu obtinerea si mentinerea unei certificari ISO) si ceea ce este mult mai grav,
increderea in aceste sisteme de management se diminueaza pana la disparitia totala a
acesteia. In multe cazuri, cei care se ocupd de sistemele de management al calitatii dau vina pe
Directorul General / Administrator ca nu inteleg importanta acestuia, nu-i acorda atentia
cuvenita fara sa realizeze ca fac o greseala fatala cand le vorbesti in termeni de ISO sau
practici un limbaj de lenm pe care nu-I intelege nimeni in afara de tine. Acest lucru este valabil
si pentru auditori fie ca sunt interni sau terta parte.

Analiza si evaluarea raportului sau a altei modalitati de raportare (informatii
raportate)

Analiza si evaluarea informatiilor raportate se desfasoara in cele mai multe situatii in
echipa. Echipa de analiza si evaluare este echipa de proces, formata de toti factorii implicati in
atingerea performantei si a eficacitatii planificate la nivel de proces, adica, echipa trebuie sa fie
completa din acest punct de vedere, adica echipa tip “Harap Alb”

Pentru o buna analiza si evaluare, raportul trebuie difuzat tuturor factorilor implicati cu
cateva zile inainte pentru ca acestia sa faca propria lor analiza a raportului.

Cunoscand raportul, fiecare participant la analiza poate veni cu datele sale necesare in
vederea identificarii tuturor problemelor si oportunitatilor cat si a cauzelor care pot genera
actiuni de imbunatatire a procesului (orice actiune la adresa unei cauze conduce la imbunatatiri
previzibile.

Analiza si evaluarea raportului este condusa de functia relevanta management stabilita
Cu ocazia proiectarii sistemului de raportare si aprobata de Directorul General / Administratorul
organizatiei.

Precizari:

» Analiza este strans legata de masurare.

Prin analiza se determina un nivel curent de performanta a unui indiactor care ne poate
oferii indicii importante in ceea ce priveste eficacitatea procesului analizat. Valoarea
indicatorului raportat (rezultatul obtinut) este comparata cu valoarea planificata a acestui
indicator (rezultatul intentionat). Diferentele dintre cele 2 valori poate conduce la decizii care sa
aibe in vedere eventuale corectii si actiuni corective la nivel de proces analizat in vederea
realizarii rezultatelor planificate / intentionate.

» Evaluarea este strans legata de monitorizare.

Prin evaluare aveam in vedere tendinta si evolutia unui indicator (rezultat) raportat. Pot fi
situatii in care valoarea masurata punctual a unui indicator sa nu fie tocmai cea dorita, dar
avand in vedere evolutia si tendinta acestui indicator sa fie una pozitiva care nu implica
neaparat corectii si actiuni corective la nivelul procesului. Situatii de acest gen se pot identifica
in cazul organizatiilor care au in domeniul de activitate activitatii sezoniere si numai.

Monitorizarea reprezintd masurari realizate si raportate cu o anumita frecventa. Putem
avea in vedere evolutii lunare, trimestriale sau anuale.
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Coroborarea informatiilor raportate.

Sunt situatii in care informatiile dintr-un raport trebuiesc coroborate intre ele pentru a
identifica corect cauzele problemelor.

Exemplul de mai jos este elocvent in acest sens:
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Constatam ca evolutia numarului de neconformitati este una pozitiva, tendinta acestora
este una puternic descrescatoare. Se poate spune ca procesele de control a produselor
neconforme sunt eficace.

in ceea ce priveste numarul de reclamatii se poate constata tendinta puternic
crescatoare a acestora, ca numar si cheltuieli.

Cauzele cresterii numarului de reclamatii pot fi multile si pot avea in vedere:

- Modificari necunoscute ale contextului extern;

- Ineficacitatea actiunilor corective initiate in urma tratarii reclamatiilor;

- Ineficacitatea controlului aplicat produselor neconforme identificate de oarganizatie
cu ocazia inspectiilor si incercarilor produselor,

Prin coroborarea acestor informatii se poate stabili cauza adevarata a cresterii numarului
de reclamatii si a cheltuielilor asociate acestora.

in cele mai multe situatii, ineficacitatea proceselor de control ale produsului neconform
fac ca neconformitatile produselor sa nu fie identificate si tratate, acestea se transfera la client
devenind defecte de produs care sunt apoi reclamate de client.

Accentuarea problemelor
Exemplu: Masurarea satisfactiei clientului

Sr | Indicator Rezultate(%)
1. Calitatea generala a produsului (respectarea cerintelor contractuale) 95

2. Termenul de livrare 65

3. Performanta in utilizare a produsului 100

4. Pretul final al produsului 100

5. Documentatia de sustinere a produsului dupa livrare 95

6. Atitudinea ca furnizor 95

7. Timpul de raspuns la solicitari 75

8. Modul de rezolvare al reclamatiilor 100

9. Performanta produselor organizatiei fata de cele ale competitorilor 100
10. | Parteneriatul organizatiei cu clientul 100
Total (%)= 92,5%
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Masurarea satisfactiei clientului se face anual pe 10 indicatori relevanti pentru
performanta sistemului de management. Metoda esantionarii utilizata de organizatie are in
vedere chestionarele relevante, se exclud chestionarele completate tendentios &i cele care
contin numai rezultate maxime.

Prezentarea grafica a rezultatelor este prezentata in gaficul de mai jos:

Nivelul de satisfactie al clientului pe indicatori (%)

Tl

Organizatia monitorizeaza rezultatele pe ultimii 5 ani.
Evolutia nivelului de satisfactie al clientului pe ultimii 5 ani este prezentata in urmatorul
grafic:
Nivelul de satisfactie al clientului pe ultimii 5 ani
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Din grafic se observa ca nivelul de satisfcatie al clientului este una pozitiva, acesta
crescand in fiecare an pana la nivelul de 92,5 (%);
Pentru accentuarea problemelor, rasturnam graficul si vom avea urmatoarea situatie:
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Din grafic se observa ca non-calitatea perceputa de client are in vedere indicatorii:
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- Termenul de livrare, non-calitatea = 35%;

- Timpul de raspuns la solicitari, non-calitatea = 25%.

Cu toate ca nivelul de satisfactie al clientului este una foarte buna, totusi sunt si 2
indicatori care necesita actiuni de imbunatatire.
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