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REZUMAT

in ultimul secol, intreprinderile au fincercat sd-si eficientizeze constant procesele si
activitatile, simultan cu intensificarea preocuparilor acestora pentru cresterea profitului, chiar in
conditiile unui mediu extern turbulent. Acest demers managerial este menit sa satisfaca atat
cerintele actionariatului, cat si nevoile organizationale interne, privind crestere si dezvoltare
strategica. in acelasi timp, o data cu globalizarea pietelor de desfacere, a aparut necesitatea, din
ce In ce mai accentuata a companiilor, de a se raporta preponderent spre nevoile clientului, fara a
exclude insd, importanta pregatirii si sustinerii unei strategii de piata care sa ii ofere organizatiei un
avantaj competitiv net, in fata competitorilor sai. Diversificarea accentuatda a cererii (de
produse/servicii avand destinatie industriald) a determinat aparitia de noi si numerosi competitori
pe piata, care sunt preocupati de satisfacerea aceste cereri si, implicit de satisfacerea nevoilor
companiilor.

Incepand cu primele metode de eficientizare a productiei si continuand cu abordarile mai
recente, orientate spre obtinerea unor procese si a unor produse de calitate superioara
(Managementul Total al Calitatii, Six Sigma etc.), precum si abordarile orientate spre imbunatatire
continua a activitatilor (Kaizen, Lean etc.), companiile au dezvoltat sisteme de organizare orientate
din ce in ce mai mult pe procese si pe productivitatea acestora (fara a neglija viziunea sistemica a
acestora), simultan cu focalizarea constanta a indicatorilor de performanta economico-financiara.

Aceste preocupari din cadrul intreprinderilor au generat o abordare disproportionata si
diferentiata a functiilor acestora, constatandu-se adesea ca productia si marketingul devanseaza
functia de resurse umane care devine doar un mijloc suport de realizare a celorlalte functii. Situatia
avea sa se schimbe o data cu cresterea gradului de globalizare al afacerilor, piata concurentiala
fortand companiile sa se orienteze spre identificarea de noi metode de a satisface personalul si de
al motiva, integrandu-| intr-o cultura organizationald menita, pe de o parte, sa ii ofere satisfactii si
implinire, iar pe de altd parte, drept consecintd, sd@ ajute compania sa atinga noi niveluri de
eficienta operationala.

Necesitatea unei noi abordari orientata atat spre rezolvarea noii dinamici si complexitati a
pietei concurentiale, cat si spre motivarea si aprecierea personalului, si-au gasit fundament in
paradigma agilda (deja implementatda cu succes in cazul dezvoltarii de software). Combinand
abordarile existente de eficientizare a productiei (Lean, Kaizen, Six Sigma etc.) cu principiile noii
paradigme de agilitate s-a obtinut un demers coerent al managementului intreprindere agile
(modelul Managementului Agilitatii Totale).

Desi primele incercari de definire si implementare ale conceptului intreprinderii agile au fost
realizate in mediul academic inca de acum doua decenii, abia in ultimii ani a aparut o puternica
orientare spre agilitate in marile corporatii.

Stadiul actual al cunoasterii relativ la demersurile si modelele existente in domeniul
atingerii agilitatii organizatiilor au evidentiat unele limite ale acestora cum sunt: focalizarea doar pe
o ramura/domeniu sau pe un sector al organizatiei (dezvoltarea resurselor umane, managementul
schimbarii etc.); abordarea organizationald ca un tot (sistem) este realizata intr-o maniera prea
generala, adesea chiar superficiald, fara a exista un demers sau model holistic, global si cu un
mare grad de generalitate, ce poate fi aplicat cu succes ca si practica agila ,la cheie”.

In acest context deficitar din punctul de vederea al cercetarii teoretice si aplicative, relativ
la agilitatea organizationald, se situeazd prezenta teza de doctorat, intitulatd ,INTREPRINDEREA
AGILA - STRATEGII MANAGERIALE SI MODELE ORGANIZATIONALE”, a cirui obiectiv este acela de
a elabora un model al Managementului Agilitatii Totale in vederea cresterii capacitatii de
adaptare a organizatiilor intr-un mediu puternic competitiv si turbulent pe baza
principiilor agile.

Principale obiective operationale urmarite pe parcursul tezei au fost:

a. Cercetarea si construirea unei sinteze bibliografice pe tema agilitatii intreprinderii care
sa constituie un fundament nu doar pentru actuala tezd, cat si pentru cercetarile
ulterioare in domeniu;

b. Introducerea si definirea de concepte noi de operare in domeniul agilitatii;

c. Crearea unui nou model organizational complet (intr-o viziune holistica asupra
organizatiei) care sa includa atat nivelul strategic, cat si cel a practicilor necesare
atingerii agilitatii (practici alese intr-un mod corelat si rational cu principiile strategice
propuse si aflate in preocuparea intreprinderilor actuale);



d. Crearea unei metodologii holistice de evaluare a managementului agilitatii
organizationale, metodologie bazata pe modelul organizational complet propus;

e. Dezvoltarea unei platforme informationale pentru operationalizarea, automatizarea si
vizualizarea imediata a calculelor si rezultatelor asociate procesului de evaluare a
agilitatii intreprinderii;

f. Realizarea unei baze pentru un manual complet de implementare a intreprinderii agile.

Pentru realizarea acestor obiective operatlonale au fost valorificate atdt cunostintele
academice, dobandite pe parcursul activitatii de cercetare in domeniul ingineriei si managementului
(in cadrul programului de doctorat), cat si experienta profesionala de 6 ani, acumulata (in domenii
manageriale diverse precum: managementul si administrarea afacerii, managementul de proiect,
managementul productiei sau imbunatatirea continua) in cadrul Continental Automotive Romania.

Atingerea obiectivului general si a obiectivelor operationale a fost realizata sistematic si
gradual, demonstrat prin abordarile punctuale ale fiecarui capitol aferent structurii tezei de
doctorat.

Primul capitol intitulat ,Descrierea cadrului contextual si conceptual de derulare a
cercetarii” se constituie ca premisa a cercetarii stiintifice si definire a cadrului conceptual de
operare prin teza de doctorat. Capitolul este dezvoltat si sustinut de cercetari teoretice recurgandu-
se la un referential bibliografic adecvat si vast. Astfel, s-a considerat ca aspectul cel mai important al
contextului de cercetare este contextul actual al agilitatii intreprinderii, fiind realizata definirea
conceptului in general, si in cadrul ingineriei si managementului, in special. Tot in cadrul acestui capitol
sunt abordate si descrise probleme relative la premisele aparitiei noii paradigme a managementului
agilitatii in conditiile globalizarii si a cresterii complexitatii proceselor de afaceri. Astfel, este identificata si
descrisa agilitatea ca un demers al organizatiilor de a evolua din zona flexibilitatii, precum si abordari si
arii ale stiintei managementului corelat cu agilitatea.

Un aspect esential pe parcursul oricarei implementari de sisteme agile, il constituie
factorul uman implicat in dezvoltarea si mentinerea culturii orientate spre agilitate (COA)
[41.

Sintetizat de Joroff, Porter, Feinberg si Kukla (2003), agilitatea presupune ,imbunatatirea
continua a muncii si a infrastructurii ce o faciliteaza. Un post de lucru agil este unul ce se afla intr-o
transformare continud, ajustat si raspunzand procesului de invatare organizationala. Agilitatea are
nevoie de o relatie dinamica intre procesele de munca, locul de munca si mijloacele de munca.”
[10] O astfel de imbunatatire continua (in sensul si directia agilitatii) nu poate fi posibilda fara
schimbare [1], prin integrarea caracteristicilor sale din mediul extern, cu elementele schimbarii,
generate continuu, din mediul intern organizational.

In mediul dezvoltdrii de software, in care au apdrut pentru prima data conceptele si
metodele agile in 2001, un grup de autori a pregatit Manifestul pentru dezvoltarea agila de
software, care sintetizeaza valorile de baza ale agilitatii, dar care vor fi extinse ulterioar, prin
migrarea cunoasterii si experientei acumulate, spre alte arii de activitate/functii ale intreprinderii si
pana la intreaga organizatie. Astfel, noile valori sunt [18]:

a. Re-considerarea indivizilor si a interactiunii lor, inaintea proceselor si a mijloacelor

de munca;

b. Realizarea de software functional, inaintea documentatiei vaste;

c. Colaborarea cu clientul, inaintea negocierii contractuale;

d. Receptivitatea la schimbare, inaintea urmaririi unui plan.

Prin agilitate se urmareste integrarea si sinergia dintre imbunatatirea continua,
flexibilitatea si adaptabilitatea organizationala, extinse la nivelul tuturor ariilor de
activitate/functiilor intreprinderii.

Capitolul al doilea, ,Elemente definitorii ale modelului organizational agil” prezintd o
panoramare a problemelor relevante aferente contextului de implementare a agilitatii in organizatii
(pe baza unor referinte de actualitate si a analizei fenomenologice existente). Astfel, trei probleme
esentiale pentru dobandirea agilitatii organizationale sunt dezbatute in cadrul acestui capitol: (1)
organizarea departamentald ca si cadru de sustinere a abordarii agile; (2) dezvoltarea echipelor din
perspectiva agila si (3) liderul agil. Astfel, sunt identificate, analizate, caracterizate premisele
pentru modelul organizational agil.

in prima parte a capitolului este realizatd trecerea in revistd a modelelor organizationale
clasice, ca apoi sa se faca referire la modul de implementare a principiilor agile si a noului model.
Studiul evolutiei in timp a modelelor organizationale (asociate adesea cu cele de afaceri — business
models) si a tendintelor semnalate in referitele din ultimii ani, au contribuit la descrierea modelului
organizational agil, inclusiv a procesului decizional aferent acestuia, aspecte convergente cu cele
precizate in Manifestul Agil (,mai rapid, mai agil, mai putin birocratic”, rationalizarea folosirii
resursei TIMP si definirea unor procese organizationale simple). Aspectele din plan fenomenologic
sunt apoi transferate in zona managementului resurselor umane si a leadeship-ului.



Cazul ideal al implementarii intreprinderii agile este cel care a re ca baza o implementare
de succes a modelului Lean. Astfel, dupa cum observa Maskell (2001), o abordare agild a productiei
necesita, in prealabil, existenta unui sistem Lean implementat impecabil si la cel mai inalt nivel,
astfel incat implementarea ulterioara a agilatii facandu-se eminamente pe o fundatie ferma stabilita
in prealabil [14]; maturitatea atinsa de catre organizatie in celelalte abordari/metode clasice de
eficientizare a productiei constituind un fundament esential pentru implementarea agild. O astfel de
implementare de succes trebuie s3 aib& constant in vedere [3]:

a. expertiza tehnica;

b. integritatea organizationald;

c. leadership puternic si personalizat.

Astfel, diferenta esentiala dintre modelul Lean si productia agila consta in faptul
ca cel dintii se adreseaza conditiilor de lucru care pot fi controlate, pe cand agilitatea
abordeaza medii si situatii cu conditii necontrolabile si neprevazute [14].

Laboratoarele de cercetare Sandia au extras urmatoarele elemente comune unei
organizari agile [7]:

a. schimbarea organizarii si a practicilor de productie;

b. definirea unui circuit clar, coerent al informatiei, de la proiectare pana la faza de

executie a produselor/serviciilor;

c. integrarea informatiei tehnice/tehnologice in proiectarea produsului, a tehnologiei si

sistemului de productiei aferent acestuia;

d. intemeierea de comunitati tehnologice, cum este Dezvoltarea Sistemelor de

Informare Agile (DSIA) [2];

e. cresterea flexibilitatii proceselor de productie.

Pentru formarea unei structuri organizatorice agile, Cannon (2003) propune urmatoarele
principii [3]:
limitarea numarului de subordonati directi;
numirea unui singur lider de proiect;
crearea de echipe de specialisti pentru proiectele ce necesita expertiza inalta;
incurajarea interdependentei;
sedinte regulate de verificare a stadiului fiecarui proiect;
asigurarea fluxului de informatii liber in ambele directii (de sus in jos si reciproc);
stabilirea de criterii pentru recunoasterea informatiilor ca fiind critice sau necritice;
asigurarea intelegerii scopului final al proiectului de implementare a agilitatii, de catre
toti cei implicati.

Astfel, in cea de a doua parte a capitolului, cercetarile se focalizeaza pe problematica
dezvoltarii echipelor agile prin descentralizare si cresterea gradului de flexibilitate a acestora,
corelat cu implementarea unor abordari noi, inovatoare a managementului echipelor de proiect
cum sunt: livrarea de valoare continud catre client (LVCCC) si reactia si replanificarea (R&R),
amble descriind schimbari majore ce intervin in relatia client - organizatie/intreprindere. Totodata,
sunt panoramate etapele construirii unei echipe agile (pe baza recrutarii cunostintelor personalului
vizat in armonie cu nevoile proiectului/departamentului/organizatiei) si a dezvoltarii unei
mentalitati comune de abordare agild a rezolvarii problemelor prin introducerea conceptului de
culturd orientatd spre agilitate (COA).

Ultima parte a capitolului doi este destinata cercetérilor privind trasformarea leaderului
clasic intr-unul agil. Accentul cercetarilor teoretice fiind asupra aspectelor aferente leadershipului
transformational, avand ecouri n aria comportamentului organizational (dezvoltarea -culturii
agilitatii) si a managementului resurselor umane (dezvoltarea si sustinerea unei politici de motivare
a personalului eficientad).

Tipul de leadership cel mai potrivit pentru o implementare agila este acela al leadership-
ului transformational. Dupa Baas (1999), acesta trebuie sa aiba un comportament care [13]:

a. influenteaza valorile si aspiratiile angajatilor;

b. le stimuleaza satisfacerea nevoilor de ordin superior;

c. isi influenteaza angajatii sa vada dincolo de interesul propriu spre cel al
organizatiei.

De asemenea, Vinal (2000) defineste liderul transformational ca o persoana ce [16]:

a. asigura directii de dezvoltare personalizate, individualizate;
b. stimuleaza intelectual personalul;
c. are o carisma demonstrata.

Astfel, intr-o intreprindere agila, liderul are un rol hotarator in obtinerea alinierii
organizationale spre agilitate, el actionand nu doar ca ,varf de lance” al echipei sale, ci si ca un
intrumator (coach) al fiecarui angajat in parte.
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Capitolul trei, ,Variabile esentiale ale strategiei manageriale prin prisma abordarii agile”
este dedicat cercetarilor teoretice aferente schimbarilor pe care conceptul de agilitate le aduce in
planul strategiei manageriale. Problematica abordata in acest capitolul se situeaza la intersectia
unor domenii/abordari manageriale de mare actualitate cum sunt: managementul de urgenta, al
schimbarii, al Tnvatdrii organizationale ca parte a managementului cunoasterii. Astfel, sunt
dezbatute patru probleme esentiale pentru strategia manageriala orientata spre agilitate
organizationald: (1) structura globala a organizatiei condusa dupa principii agile; (2) anticiparea
perturbatiilor prin managementul de urgenta; (3) schimbarea ca factor perturbator, dar dezirabil;
(4) rolul si importanta inovatiei in dezvoltarea procesului de schimbare organizationala.

Datorita faptului ca unui sistem agil i se cere flexibilitate sporita si reactie rapida fata de
orice perturbatie ce apare, detectarea situatiilor exceptionale, de la cel mai mic semnal, este un
obiectiv continuu pentru echipa agild, in special pentru responsabili cu managementul de
urgenta si al riscului (MUR). Acestia trebuie nu doar sa astepte primele semnale, ci si sa le
caute proactiv pentru identificarea prematurda cu ajutorul unor metode testate initial pe
realitati/evenimente trecute si care, daca sunt suficient de precise, pot fi aplicate pentru a estima
valori care sunt intangibile, insesizabile in realitatile curente [15].

In activitatea lor, responsabilii de management de urgenta si risc trebuie sa analizeze
incertitudinile descoperite [17] in cadrul sistemului cu dinamicd haoticd [8]. Pentru o bund
estimare a efectelor, incertitudinile trebuie intelese, acceptate si administrate eficient de catre
organizatie si de catre personalul specializat [12].

Pentru a trece peste incertitudine si nesigurantd, abordarea necesara este de a
intelege si integra schimbarea (aceasta insemnénd si reevaluarea continua a efectelor si
abordarilor, pe masura invatarii aspectelor legate de incertitudini [12]) si de a pregati in prealabil
mentalitatea managerilor si angajatilor pentru a-si dori schimbarea, si pe care sa o perceapa ca si
provocare generatoare de rezultate benefice pentru organizatie.

Desi teoriile si sistemele existente sunt capabile de o mai buna caracterizare (prin modelare
si simulare) a realitdtii procesului de afaceri [6], organizatia trebuie s3 fie pregétitd pentru
confruntarea cu o stare de schimbare continua, fiind gata chiar sa isi schimbe paradigma de
organizare sau de abordare. Astfel, structura organizationald trebuie sd@ permita adaptarea la
schimbare (AlaS), s& permitd adoptarea unei gandiri orientatd invers [9], de la efect la cauzi, si
sa valorifice in mod pozitiv asimetria de informatie din sistem, generata de impactul schimbarii,
sustinand raspandirea acestei practici si asimilarea sa la nivelul intregii organizatii [11].

Aceste activitati de management al schimbarii si riscului, precum si nevoia acuta de
inovare, au condus la dezvoltarii unei organizari orientate spre cunoastere, aceasta fiind suportul
pentru orice implementare agild. Cunoasterea (si managementul acesteia) devine astfel,
fundament atat pentru solutionarea situatiilor exceptionale aparute in cadrul organizatiei, cat si
pentru instruirea si invatarea personalului. Toate aceste practici (managementul schimbarii, al
riscului, managementul cunoasterii si inovarii etc.) se constitui intr-un efort constant al organizatiei
de a aborda cu succes realitatea de afaceri, dar si un efort orientat spre re-inventare si innoire
continua a produselor, proceselor, si structurilor aferente tuturor domeniilor sale de activitate.Ca
urmare, in capitolul trei se propune o ineditd abordare a managementului strategic in conditiile
realizarii agilitatii organizationale, prin analiza unor aspecte cheie si prin luarea in considerare a
unor aspecte practice, probleme ale mediului intern ce trebuie solutionate rapid si eficient.

Capitolul patru, ,Cercetdri teoretice privind elaborarea unui model al managementului
agilitatii totale” prezinta rezultatele integrarii cercetarilor teoretice intreprinse si descrise in
capitolele 1, 2 si 3, dar si in baza unor date secundare identificate ca fiind relevante in cazul de fata
(prin experienta acumulata in practica manageriald), in elaborarea unui model holistic original al
intreprinderii agile. Initial este prezentat conceptul Casei Agilitatii (inspirat de conceptul Casei
Calitatii) care incununeaza si sintetizeaza intr-o viziune sistematica principiile si metodele de
agilitate. Modelul propus al Casei Agilitatii se constitue ca suport al sistemului de Management al
Agilitatii Totale, dupa cum Casa Calitatii este baza de constituire si implementare a
Managementului Calitatii Totale. Asistam deci, la elaborarea unui model holistic original al
intreprinderii agile folosind tehnica inovérii prin imitatie si adaptare, autorul valorizdnd demersul de
cunoastere, experienta si intelepciunea acumulatd la nivel teoretic si aplicativ n zona
managementului calitatii, reusind transferul spre aria managementului agilitatii organizationale.

Modelul propus al Managementului al Agilitatii Totale are ca baza modele si practicile
organizationale, ce trebuie schimbate si transformate spre agilitate pe baza unor strategii
manageriale adecvate. Acestea iau in considerare valori si principii organizationale pro-agilitate,
reunite in pilonii strategici I - VIII. Astfel, Casa Agilitatii este formata din opt piloni - fiecarui pilon
revenindu-i o valoare directoare, urmata de principiile corelate cu aceasta, si, mai apoi, fiecarui
principiu 1i corespunde un numar de practici aferente unui model organizational specific. Practicile



organizationale pot fi ierarhizate (constatari ale demersului de mdsurare, evaluare a dinamicii
organizatiei) ca avand un nivel de baza, avansat sau de excelentd, in functie de situatia de facto,
de complexitatea si necesarul de efort/resurse alocate pentru implementarea respectivelor practici.

MANAGEMENTUL AGILITATII TOTALE

PILONUL PILONUL PILONUL PILONUL PILONUL PILONUL PILONUL PILONUL
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Fig. 1. Casa Agilitatii - MAT (Managementul Agilitatii Totale) / TAM (Total Agility Management)

Modelul holistic original al Managementului al Agilitatii Totale este detaliat prin descrierea
fiecarui pilon strategic definit de o anume valoare organizationala, careia i se asociaza principii si
practici manageriale orientate spre atingerea unui nivel cat mai inalt de agilitate, numit generic
nivel de excelenta al afacerii. Teza de doctorat detaliaza toti cei opt piloni si problematica aferentd
definirii acestora astfel:

Pilonul I - Integrarea si generarea schimbdrii prin intermediul principiilor de flexibilitate,
adaptabilitate si reactie rapida;

Pilonul II - Atingerea excelentei prin intermediul principiilor legate de atingerea unui nivel
al productiei asemanator cu cel mondial si prin imbunatatire continua;

Pilonul III - Livrarea Continua de Valoare prin intermediul principiilor: orientarea catre
client, colaborarea cu furnizorii si colaborarea cu actionariatul;

Pilonul 1V - Inovare si Mentalitate Antreprenoriala prin intermediul principiilor de: inovare
si cercetare si a managementului cunoasterii si facilitarea accesului la informatie;

Pilonul V - Crearea de Oportunitati de Dezvoltare prin intermediul principiilor: promovare si
marketing, strategia afacerii si a plasarii activitatii de ansamblu a organizatiei in contextul global;

Pilonul VI - Dezvoltarea Liderilor si a Angajatilor prin intermediul principiilor legate de
cultura invatarii organizationale si a politicilor de motivare si pastrare a angajatilor valorosi;

Pilonul VII - Cultura Organizationald prin intermediul principiilor relative la
responsabilizarea indivizilor si integritate, coeziunea echipelor si incredere;

Pilonul VIII - Sustenabilitate si Responsabilitate Sociala prin intermediul principiilor legate
de managementul responsabil al resurselor, organizatia ca si actor social si grija pentr mediul
inconjurator.

Prin modelul holistic propus al Managementului Agilitatii Totale a fost urmarita realizarea
unei abordari completd si coerentd a implementarii principiilor agile in cadrul organizatiilor,
abordarea propusa permitand analiza bazatd pe un sistem intergat de valori, principii si practici,
avand la baza o logic3 a practicilor si a dinamicilor modelelor organizationale. Structura si modul de
conceptie a modelul holistic propus al Managementului Agilitatii Totale permite un transfer facil al
acestuia intr-o metodologie (asimilabila unei proceduri) de evaluare/diagnosticarea a agilitatii la
nivelul orcarei organizatii. Acest lucru va fi demonstrat in urmatorul capitol.

Capitolul 5 ,Cercetari aplicative privind evaluarea agilitatii intreprinderii (testarea si
validarea modelului holistic propus al Managementului Agilitatii Totale)” este destinat cercetarilor



aplicative. Initial se descrie metodologia de evaluare/diagnostic adoptata (scenariul de cercetare
propus), definindu-se clar etapele de lucru, recurgandu-se la modelarea grafica a
proceseLor/activitétiIor (folosind mediul de modelare ARIS).

In cadrul acestui subcapitol se va defini metodologia de evaluare a agilitatii intreprinderii
corelata cu indicatorii de performanta stabiliti pe baza variabilelor esentiale aferente strategiilor
manageriale posibile si a elementelor definitorii ale modelului organizationale propus de Casa
Agilitatii - Managementul Agilitatii Totale (MAT). Acest demers de evaluare poate fi asociat si
unui mod de diagnosticare a nivelului de agilitate atins, in cazul intreprinderii evaluate.

Etapele de evaluare/diagnostic a agilitatii intreprinderii sunt urmatoarele:

a. efectuarea unui audit intern preliminar in cadrul intreprinderii de catre responsabilul
de 1imbunatdtire continud Tmpreuna cu managerul companiei si completarea
formularelor de evaluare (vezi ANEXELE 1-10) corespunzator fiecarui pilon al Casei
Agilitatii;

b. auditul propriu-zis, in care se prezintd rezultatele obtinute in urma realizarii auditului
intern (care au fost analizate si interpretate de managerii specializati functional din
intreprindere), iar reprezentantii externi (cel putin 2; pot fi de la alte 2 locatii ale
companiei, in cazul firmelor multinationale sau consultanti, experti externi) revizuiesc
scorurile si observatiile auditului intern;

c. vizita auditorilor externi in intreprindere pentru verificarea starii de fapt, re-
evaluarea, ajustarea sau confirmarea punctajului obtinut in urma auditul intern. Astfel,
daca se considerda necesar si oportun, se pot realiza cercetdri, investigatii mai
aprofundate in scopul de a rafina raportul initial si pentru a surprinde cat mai fidel
realitatea din intreprindere (de exemplu, studiul unor documente aditionale, discutii cu
personalul etc.);

d. documentarea observatiilor finale si a rezultatelor evaluarii de catre echipa de
auditori;

e. prezentarea, de catre echipa de auditori, a scorului final obtinut de catre
intreprindere, sub forma Amprentei Agile a Intreprinderii (vezi ANEXELE 10) care
ofera o vizualizare (reprezentare graficd) a nivelului actual de implementare a
principiilor agile aferent fiecarui pilon al modelului propus.

in cazul fiecdrui pilon al Casei Agilitétii se evalueaza indicatori corespunzatori practicilor ce
au fost definite pentru fiecare principiu. Fiecare indicator/practica corespunde nu doar unui
principiu, ci si unui nivel de maturitate, astfel ei putdnd sa fie:

a. indicator/nivel de baza (20% pondere din scorul total al pilonului) - reflectd gradul
de implementare al practicilor ce ar trebui sa constituie fundamentul pilonului
respectiv; de obicei, acestea sunt fie practici simple, fie practici esentiale pentru
viitoare implementari;

b. indicator/nivel avansati (30% pondere din scorul total al pilonului) - reflecta gradul
de implementare al unor practici cu dificultate medie de intelegere si integrare in
organizatie, care reflectd o asumare controlata a unor principii de baza ale agilitatii, dar
care insa nu au stabilitate totala sau gradul de acoperire necesar;

c. indicator/nivel de excelenta (50% pondere din scorul total al pilonului) - reflecta
gradul de implementarea a unor practici ce se bazeaza pe un nivel inalt de stapanire a
conceptelor avansate de performanta, precum si practici speciale cu implementare
larga si complexa, aceste practici intalnindu-se la nivelele superioare ale implementarii
agilitatii, cand intreg procesul este stapanit si controlat.



Amprenta Agila a intreprinderii - Rezultatele Auditului

Pilonul | - Integrarea §i Generarea SCOR TOTAL

Schimbirii

Pilonul VIl - Sustenabilitate si

Responsabilitate Sociald Pilonul Il - Atingerea Excelentei ‘

Pilonul Il - Livrarea Continua de PRACTICI
Definire

Acoperire

Pilonul Vil - Cultura Organizationald Valoare

79%

= Maturitate
Pilonul V1 - Dezvoltarea Liderilor si
Angajatilor

Pilonul IV - Inovare si Mentalitate

Dezvoltare Antreprenoriald

Crestere

 Initiere Pilonul V - Crearea de Oportunititi Stabilitate
de Dezvoltare
QNivel
Actual

Pilonul I - Pilonul Vi - Pilonul VIl -
Pilonulll-  Pilonulll - Livrarea Pilonul IV - Inovare Pilonul V - Crearea
Nivel de Integrarea si Dezvoltarea Pilonul VIl - Cultura  Sustenabilitate si
Implementare LT EEILNTICR $iMentaiitate  de Oportunitafide | jqerorgia  Organizationals  Responsabilitate SCOR TOTAL

Fig. 2. Exemplu de Amprenta Agila a Intreprinderii (completat)

in scopul operationalizarii calculelor si a procedurii de evaluare/diagnostic a agilitatii
organizatiei, este descrisa platforma informatica asociata configurarii modelului holistic propus,
care a fost dezvoltatd sub aplicatia Excel, iar cu ajutorul hyperlink-urilor a fost obtinuta sinteza
tuturor indicatorilor evaluati, rezultatul fiind vizualizarea stadiului curent de implementare a
agilitatii la nivel de organizatie sub forma unui grafic de tip radar, reprezentdand Amprenta Agila a
Intreprinderii.
Testarea si validarea cercetarilor teoretice au fost realizate prin intermediul a doud studii
de caz.
Primul studiu de caz abordeazd pentru evaluare compania A, care reprezinta o unitate de
productie din domeniul automotive, cu aproximativ 500 de angajati in aria de productie,
compania avand fiind in activitate de 6 ani in Romania. Compania A face parte dintr-o
corporatie multinationald, fiind unul din jucatorii majori pe pietele industriei de subansamble
auto la nivel mondial. Modelul holistic propus al Managementului Agilitatii Totale a fost testat
si evaluat in intregime, obtindndu-se un scor total al implementarii agilitatii de 57%. Alaturi de
Amprenta Agilitatii sunt prezentate detaliat rezultatele evaluarii/diagnosticului pe fiecare pilon
strategic al modelului propus.
Al doilea studiu de caz abordeaza pentru evaluare compania B, care reprezinta o unitate de
productie din domeniul automotive, cu aproximativ. 400 de angajati in aria de productie,
compania fiind in activitate de 7 ani in Roménia. Compania B face parte dintr-o corporatie
multinationalda (concurentd companiei A), fiind un jucdtor important pe piata industriei
producdtoare de subansamble auto la nivel mondial. Si in acest caz, modelul holistic propus al
Managementului Agilitatii Totale a fost testat si evaluat in intregime, obtinandu-se un scor
total al implementarii agilitatii de 72%. Alaturi de Amprenta Agilitatii sunt prezentate detaliat
rezultatele evaluarii/diagnosticului pe fiecare pilon strategic al modelului propus.
in urma cercetdrilor aplicative efectuate pentru testarea si validarea modelului holistic
propus al Managementului Agilitatii Totale (prin stabilirea de practici asociate unei strategii
manageriale coerente si fesabile, dar si cu impact asupra definirii unui modelelor organizational sau
de afaceri pentru cresterea agilitatii) s-a confirmat fesabilitatea, eficienta si eficacitatea demersului
propus pentru evaluarea/diagnosticul agilitatii intreprinderii. De asemenea, modelul si metodologia
propusa permit atat integrarea coerenta a metodelor existente (de management a diferitelor functii
ale organizatiei, precum si a managementului global integrat), precum si o evaluare/diagnostic a
nivelului de agilitate a intreprinderii care sa ofere o imagine de ansamblu asupra acestui aspect si
identificarea punctelor critice de imbunatatire (pentru care s-au prezentat masurile aferente).



Capitolul sase prezintda ,Concluzii generale. Contributii personale. Directii viitoare de
cercetare”. ) .

Teza de doctorat ,INTREPRINDEREA AGILA - STRATEGII MANAGERIALE $I MODELE
ORGANIZATIONALE” este rezultatul simbiozei cunostintelor acumulate si nou create pe parcursul
cercetdrii academice asupra subiectului agilitatii, dar si a experientei/intelepciunii profesionale din
domenii precum: management si administrarea afacerii, managementul de proiect, managementul
productiei sau imbunatatirea continua. Astfel, teza contribuie la aprofundarea si dezvoltarea
domeniului cunoasterii aferent intreprinderii agile, cu abordarea diverselor arii de
aplicare/functii din cadrul organizatiei, de la nivelul strategic la cel al practicilor si
modelelor organizationale/de business.

Din punct de vedere praxiologic, cercetarile cuprinse in teza au contribuit la conceptia si
constructia unui model holistic original de evaluare a Managementului Agilitatii Totale
(MAT) care sa ghideze implementarea agilitdtii intr-o fintreprindere, plecdnd de la
principiile/misiune/viziune strategiei si pana la practicile necesare indeplinirii acestora.

Principalele contributii personale rezultate in urma finalizarii cercetarilor asociate
programului doctoral sunt:

v Cercetarea si construirea unei sinteze bibliografice pe tema managementului

agilitatii organizationale care sa constituie un fundament, nu doar pentru
actuala teza, ci si pentru cercetari ulterioare in domeniu prin punerea in evidenta a
tendintelor actuale referitoare la abordarea agila. Sinteza asupra referentialului
bibliografic este utild si din punct de vedere practic, aceasta putand fi valorificata
de manageri in dorinta lor de a introduce conceptul, principiile si abordarile agile in
propriile organizatii sau pentru a creste gradul de agilitate al organizatiilor lor;

4 Introducerea unui numar de 35 de concepte si definitii noi legate de agilitate
si a unor practici si metode specifice destinate completarii sau inlocuirii unor
notiuni, metode si practici deja perimate;

4 Identificarea si descrierea clara si coerenta a elementelor definitorii ale
modelului organizational agil (organizarea departamentala, dezvoltarea
echipelor agile si liderul agil). Descrierea modelului organizational nou este
convergent si coerent cu modelul de afacere asociat;

v Identificarea si descrierea argumentata a variabilelor esentiale aferente
strategiei manageriale prin prisma abordarii agile (organizatia condusa dupa
principii agile, managementul de urgenta si rolul sau in anticiparea perturbatiilor de
functionare in organizatie, managementul schimbarii in viziune agild, dezvoltarea
schimbarii prin inovatie). Astfel, abordarea nu elimina demersul clasic de elaborare
a strategiei organizationale, ci completeaza acest demers cu aspecte obligatorii ce
trebuie incluse si considerate de importantd majora in obtinerea unui nivel/grad
ridicat de agilitate;

v Crearea unui model holistic original de evaluare a Managementului
Agilitatii Totale, bazat pe elementele definitorii ale modelului organizational agil si
pe variabilele esentiale aferente strategiei manageriale prin prisma abordarii agile,
model fundamentat pe cadrul matematic de evaluare a parametrilor/indicatorilor
aferenti agilitatii intreprinderii;

v Dezvoltarea unei platforme Excel (instrument/mijloc) pentru
operationalizarea, automatizarea si vizualizarea imediata a calculelor si
rezultatelor legate de evaluarea agilitatii intreprinderii, prezentandu-se si doua
studii de caz;

v Realizarea de cercetari aplicative pentru testarea si validarea modelului holistic
original de evaluare a Managementului Agilitatii Totale si a platformei
Excel (instrument/mijloc) asociate acestui model. Totodata, cercetarile
aplicative au condus I|a elaborarea unei metodologii originale de
evaluare/diagnostic a agilitatii organizationale, metodologie modelata
grafic;

4 Realizarea unei baze pentru un manual complet de implementare a
principiilor agile in cadrul organizatiilor, care sa poata fi folosita atat in mediile
academice, cat si pentru instruirea personalului intreprinderilor.

Concluziile cercetarii realizate si contributiile originale aduse in domeniul stiintei si practicii
manageriale confirma atingerea pe deplin a obiectivului propus initial al tezei de doctorat. Modelul
holistic original de evaluare a Managementului Agilitatii Totale si-a dovedit categoric
utilitatea practica, in cazul demersului organizatiilor de a obtine o crestere a agilitatii prin cresterea
capacitatii de adaptare intr-un mediu extern puternic competitiv si turbulent, cu impact asupra
cresterii semnificative a competitivitatii lor.



in finalul lucrdrii sunt prezentate detalii privind metodologia de realizare a evaludrii agilitétii
organizationale pe baza modelul Managementului Agilitatii Totale propus, in cadrul a 10 anexe.
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