6. Functia de control

6.1 Consideratii generale

Controlul reprezinta procesul de verificare si evaluare continua a rezultatelor si performantelor
firmei, astfel incat, dacd apar abateri fatd de obiectivele sau standardele stabilite initial, sd se aplice
corectiile necesare.

Functia de control 1si evidentiaza doua laturi nedisociabile:
1. pasiva, de inregistrare si evaluare a performantelor;
2. activa, de corectare a abaterilor.

Un sistem de control eficace previzioneaza abaterile posibile, respectiv conduce la realizarea
corecta a activitatilor.

Functia de control conditioneazd puternic procesul de conducere, respectiv eficienta efortului
depus de personal pe termen scurt, mediu si lung

Functia de control are urmatorul aspect dublu:
1. este parte componenta a fiecarei functii manageriale, cuprinzénd actiuni specifice
proceselor manageriale;
2. este o functie manageriala.

Auditul reprezintd procesul de verificare si evaluare periodicd a controlului, avand ca tinta
incadrarea desfasurarii proceselor din interiorul firmei in procedurile, normele si standardele prestabilite,
in scopul cresterii si cotarii performantelor manageriale, respectiv, al evitarii riscurilor.

Controlul i auditul au scopul comun de a asigura imbundtitirea performantelor firmei, prin
corectarea functiondrii Intregului sistem organizatoric in concordantd cu normele si standardele
prestabilite. Totusi, controlul se deosebeste de audit prin anumite particularitati (fig.6.1).

Controlul si auditul au urmatoarele scopuri:

adaptarea la schimbarile aparute in mediu;

limitarea erorilor;

conducerea activitatilor complexe;

minimizarea costurilor;

actualizarea prevederilor din planul strategic;

evaluarea randamentului personalului angajat;

prefigurarea parametrilor de performanta;

fundamentarea pe baze reale a normelor de munca;

protejarea patrimoniului firmei, prin utilizarea eficienta a resurselor;
eliminarea starii de stres profesional.
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CONTROLUL ‘ I AUDITUL

DEOSEBIRI

e Se desfasoara continuu e Se desfasoara periodic

e Are caracter obligatoriu e Are caracter optional

e Este organizat si condqs de e Este organizat si condus de

managementul tactic si managementul strategic
operational o Asigurd :

* Asigura: . ' — Recomandare si consultanta
— Descoperirea erorilor — Ajutor pentru activitatilor de
— Prevenirea abaterilor, fraudelor control
— Protectia bunurilor si — Controlul controlului intern

informatilor
— Calitatea Inregistrarilor exacte si
adecvate

Fig. 6.1 — Deosebirea dintre control si audit
Clasificarea controlului se realizeaza in functie de urmatoarele criterii:

Criteriul 1: din punctul de vedere al momentului in care se realizeaza controlul:
e controlul Tnaintea Inceperii procesului — se realizeaza cu scopul de a preveni posibilele
probleme — ,,preventiv”;
e controlul in timpul procesului — ,,corectiv’;
e controlul de tip ,,feedback”.

Criteriul 2: din punctul de vedere al tipului procesului (activititi — resurse)
e control tehnic — tehnologic;
e control economic;
e control financiar.
Criteriul 3: dupa numarul obiectivelor urmarite:
e control total;
e control selectiv.

Criteriul 4: dupa modul de exercitare:
e control direct;

e control indirect;
e control incrucisat.

6.2 Etapele proceselor de control si audit
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Etapele proceselor de control si audit sunt asemaindtoare, deosebirile fiind reliefate de
particularitatile procedurilor si instructiunilor de lucru, respectiv, de modul de evaluare si valorificare a
concluziilor si rapoartelor.

Etapele procesului de control sunt:

Pl el

evaluarea standardelor si normelor de performanta;
identificarea performantelor efective;

identificarea abaterilor;

identificarea alternativelor corective.

Etapele procesului de audit sunt:

e

evaluarea standardelor si normelor de performanta;
identificarea performantelor efective;

identificarea abaterilor;

realizarea concluziilor si rapoartelor.

1. Etapa de evaluare a standardelor si normelor de performanta se realizeaza in stransa corelare
cu functia de previziune. In aceasta etapa se evalueaza tintele si obiectivele previzionate ale:

— fiecarui compartiment,

— intregii firme,

— tuturor activitatilor de productie,

— tuturor activitatilor de asigurare de servicii.

Evaluarea se fundamenteazd pe elementele de referintd prevazute in urmatoarele categorii ale
standardelor si normelor de performanta:
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a. Standarde si norme corporative, care includ:

— legile de infiintare si functionare a firmei,
— legile si normele contabile,

— legile si normele fiscale,

— normele de protectie a consumatorului,

— normele de protectie a mediului,

— normele de protectia si securitatea mediului.

b. Standardele si normele functionale se fundamenteazd pe standardele si normele
corporative si includ:

— regulamentul de ordine interioara,

— reperele de structurare si dezvoltare organizatorica,

— regulamentul de functionare al firmei,

— reperele de fundamentare a planurilor strategice,

— reperele de fundamentare a planurilor tactice si operationale,
— reperele de alocare a resurselor pe diferite niveluri ierarhice.

c. Standardele si normele de produs se fundamenteaza pe standardele si normele corporative
si includ:

— criterii §i parametrii de performanta privind calitatea produsului final,
— criterii §i parametrii de performanta privind volumul de productie,



— criterii §i parametrii de performantd privind clasele de calitate si standardele de
executie,

— criterii §i parametrii privind costurile de prelucrare,

— criterii §i parametrii privind pretul de valorificare.

d. Standardele si normele individuale furnizeaza:
— criterii si parametrii de performanta pentru resursele umane,
— norme de lucru pentru fiecare angajat.

2. [Identificarea performantelor efective se realizeazd prin urmdrirea performantelor calitative si
cantitative a:
— activitatilor de conceptie,
— activitdtilor de proiectare,
— activitdtilor de productie,
— activitdtilor de asigurare de servicii.

Identificarea performantelor activitatilor de conceptie si proiectare, se realizeaza periodic (sfarsit
de luna, sfarsit de trimestru).

Identificarea performantelor activitatilor de productie si de asigurare a serviciilor, se realizeaza
permanent.

Metodele si tehnicile de determinare a performantelor sunt diferite pentru fiecare tip de activitate,
respectiv, pentru fiecare nivel ierarhic.

3. Identificarea abaterilor in cazul controlului, presupune determinarea diferentelor aparute intre
performantele proiectate/previzionate si cele realizate.
In cazul auditului se determina gradul de corectitudine al aplicarii metodelor de control.
Standardele si normele de performantd sunt prevazute cu o tolerantd admisa intre o limita
inferioard §i una superioara.

4. Identificarea actiunilor corective, se realizeaza prin analiza abaterilor constatate, prin
identificarea cauzelor care le-au generat si respectiv, prin evaluarea alternativelor de eliminare a
abaterilor nepermise. De asemenea se identificd masurile pentru prevenirea reaparitiei abaterilor.

6.3 Metode si tehnici de control

6.3.1 Lista de verificare / interpretare (Check sheet)
Lista de verificare / interpretare (Check-sheet) reprezintd un instrument statistic pentru inregistrarea
rapida, usoara si eficace a datele, respectiv, pentru interpretarea eficienta a rezultatelor.
Lista de verificare / interpretare (Check sheet) reprezintd un instrument de control, prin
intermediul caruia utilizatorul gaseste raspunsuri la urmatoarele intrebari: Cat de des se intampla anumite
evenimente?, Procesul de aplicare a corectiilor poate fi inceput?.

Caracteristicile listei de verificare / interpretare (Check sheet)
o Utilizarea listei de verificare se preteaza pentru controlul situatiilor care furnizeaza date cantitative sau
calitative repetitive;

o Poate fi adaptata pentru diferite situatii de colectare de date;
e Impune o interpretare finala a datelor.
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Realizarea unei liste de verificare implica respectarea urmatoarelor etape:

1. Se stabileste evenimentul tinut sub observatie.

Se decide perioada de timp alocatd colectarii datelor. Aceasta poate fi de la cateva ore la
cateva saptamani.

3. Se creeaza un formular clar si usor de utilizat, cu coloane etichetate si spatii adecvate pentru
introducerea datelor. Aparitia unei situatii (probleme) este marcatd cu o linie verticala in
coloana corespunzatoare perioadei de timp in care se realizeaza verificarea. Cea de-a cincea
aparitie este marcatd cu o linie care le taie pe primele patru, rezultand un pachet de cinci, usor
de contorizat in continuare. (tab.6.1).

4. 1n final se cumuleazi totalul aparitiilor situatiilor (problemelor) pe coloane (intr-o anumita
perioada de timp) si pe linii (situatii/probleme de un anumit gen).

5. Datele sunt colectate Tn mod real si complet. Procesul de colectare al datelor necesitd alocarea
unei perioade largi de timp.

Tabelul 6.1
Problema Luna
1 2 3 Total
A I I I 5
B I I I 3
C T I T 12
Total 8 5 7 20

Un exemplu de lista de verificare este cel al identificarii greselilor de tehnoredactare intr-un

departament. (tab.6.2)

Tabelul 6.2
Gregeli fai Total
1 2 3
Centrare I 11 11 8
Scriere LT 11 LT LT LHT 23
Punctuatie LHT LHT LT LT LT LT LHT AT 40
Paragrafe pierdute [ 4
Mumere gregite 11 11 11 10
Atribuirea gresita a I 4
ciftei pe coloana
Tabele 1 LHT 11 13
Total 34 35 33 102

Sugestii pentru constructia/interpretarea unei liste de verificare/interpretare (Check Sheet):
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o Se verifica daca observatiile/esantioanele sunt suficient de reprezentative.

o Se stabileste un proces de esantionare eficient, pe care persoanele implicate sa aiba timp sa il
infaptuiasca

e Intr-o lista de verificare este posibil si rezulte o populatie esantionatd neomogena (date care nu
provin de la aceeasi piesa, acelasi produs, aceeasi masind, persoana, etc.). Populatia trebuie sa
fie omogena. Daca nu, trebuie sa fie stratificata (grupatd) si fiecare grup esantionat separat.



6.3.2 Graficul Pareto

Un grafic Pareto se caracterizeaza printr-un grup de bare verticale, cu ajutorul caruia se evidentiaza
principiul ,,Pareto”, care considera ca 80% din problemele cu care se confruntd o firma sunt generate de
20% de cauze (tehnologice, operare, materii prime). Dezvoltarea unui grafic Pareto se realizeaza pe baza
unei liste de verificare sau a altui fel de formular de colectare de date. Graficul Pareto directioneaza
atentia si efortul spre problemele cu adevarat importante. Un grafic Pareto evidentiaza frecventa aparitiei
problemelor intr-o anumitd perioada, sugerand rezolvarea situatiilor indicate de bara cea mai inalta si
ulterior cele indicate de barele mai mici.

Realizarea unui grafic Pareto implica urmatoarele etape:

1) Se selecteazd problemele care urmeaza sa fie comparate si ierarhizate. Procesul de selectare
poate fi realizat prin:

a.) intermediul unei intruniri de tip Brainstorming (exemplu de abordare - ,,Care sunt problemele
principale legate de calitate in Departamentul A?”);

b.) utilizarea unei liste de verificare.

2) Se selecteaza standardul de comparatie, sau unitatea de masura (ex. cost anual, frecventa, etc.).

3) Se selecteaza perioada de timp in care se va realiza studiul, e.g., 8 ore, 5 zile, 4 saptamani.

4) Se colecteaza datele necesare pentru fiecare domeniu, respectiv, fiecare categorii de situatie
studiata (ex. - ,,Defectul A s-a produs de X ori in ultimele 6 luni” sau ,,Defectul B a costat X Lei in
ultimele 6 luni.”).

5) Se compari datele colectate (ex. - ,,Defectul A s-a produs de 85 de ori; Defectul B s-a produs
de 117 de ori; Defectul C s-a produs de 45 de ori”, sau ,,Defectul A costa 850 Lei anual; Defectul B costa
645 Lei anual.”

6) Se reprezinta categoriile datelor studiate, de la stdnga la dreapta pe axa orizontald, in ordinea
descrescatoare a aparitiei. Categoriile care contin cele mai putine aspecte de mentionat pot fi inglobate 1n
categoria ,,Altele”, care este plasata in extremitatea dreaptd a axei ca ultima bara. fig.6.2, fig.6.3.

7) Deasupra fiecérei clasificari sau categorii, se configureaza un dreptunghi a cérei inéltime
reprezintd frecventa sau intensitatea aparitiei acelei situatii.
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Fig.6.2 Frecventa categoriilor reclamatiilor clientilor
pentru service-ul unui anumit produs
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Fig. 6.3 Costurile rectificarii erorilor pentru service.

6.3.3 Diagrama cauza-efect — Os de peste
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Diagrama cauza si efect a fost dezvoltata pentru a reprezenta relatia dintre efecte si toate cauzele
posibile, care le pot influenta. Efectul sau problema este plasata 1n partea dreapta a schemei, iar
influentele sau cauzele sunt listate 1n stanga. (fig.6.4). Prin identificarea profunda a cauzelor care
preced un efect, diagrama cauza-efect oferd o perspectiva secventiald a procesului.

Cauza Efect

| I'u'Ietu:ude| ‘Cu:unducétu:ui

FrefgTal

AT A

"--I Calitate

| Materiale | | hlagind

Fig.6.4 Diagrama Os de peste

Diagramele Cauza si Efect sunt desenate pentru a ilustra varietatea de cauze care afecteaza
un proces, prin sortarea si relationarea cauzelor. Pentru fiecare efect este posibil sa apard mai multe
categorii majore de cauze.

Cateva exemple de cauze ,,majore”, care pot sa influenteze anumite situatii sunt:

Oameni, Masini, Metode si Materiale.

Cele patru P-uri - Politici, Proceduri, Populatie si Plante — utilizate 1n ariile administrative

O diagrama Cauza §i Efect bine detaliata, se dezvolta in forma unui ,,0s de peste”, rezultdnd
denumirea alternativa Diagrama Os de Peste.

in timpul examindrii fiecirei cauze, trebuie cautate aspectele care s-au schimbat, deviatii
de la norma sau structura. Trebuie tratate cauzele si nu simptomele problemei. Cauzele trebuie
cautate cat mai adanc.
Un exemplu concret de diagramad Cauza si Efect este prezentat in fig.6.5, pentru identificarea
cauzelor de incetinire a fabricatiei unor placi necesare in sistemele de calcul.
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Realizarea unei diagrame Cauza-Efect implica respectarea urmétoarelor faze:

1. Se identifica problema (efectul).
2. Se genereaza o intlnire de tip ,,Brainstorming” (inlantuire de idei), In care membrii grupului
incearca sa identifice posibilele cauze fara o documentare prealabila.
3. Se recomandd membrilor echipei sa petreacd timp intre sedinte si, utilizdind ciorne, si
urmareasca cauzele posibile, respectiv sa examineze fazele procesului urmarit cat mai profund.
4. Se construieste Diagrama Cauza - Efect astfel:

a. Se plaseaza mesajul problemei in partea dreapta.

b. Se stabileste numarul cauzelor care au generat efectul.

d. Pentru fiecare cauza principala se plaseaza intrebarea: ,,De ce se intampla in

modul acesta?” si se dezvolta raspunsurile ca si ramuri ale cauzelor principale

5. Interpretarea se realizeaza dupa cum urmeaza:

a. Se cauta cauzele care se repeta.

b. Se stabileste un consens intre membrii echipei implicate in dezvoltarea diagramei

cauzi-efect.
c. Se aduna informatii pentru determinarea frecventei relative a diferitelor cauze.

Persoane Metode
Operator
lipiturd manual
BagEd auto
itsettii
matnal
Operator wal
auto de test
auto
Grap |
solide Plici
P.C.
creaie
prea
incet
Placi Auto
test 1 Val de
lipiturd
Reglaje
Conporent Programe
Auto
Distrugeti test 2
Piardei
Auta .
Crregite ingertie Reglaje
Materiale Masini

Fig.6.5 — Diagrama Cauza-Efect-productie de placi PC



