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Rezumat: In lucrare se prezinta un model generic pentru managementul strategic §i masurarea performantelor la nivelul unei
organizafii §i la nivelul proiectelor informatice, un set de metode si instrumente software asociate pentru determinarea obiectivelor
specifice managementului strategic al proiectelor informatice §i a masurilor strategice pentru urmdrirea calititii rezultatelor si a
performanielor proiectelor informatice, bazat pe Tabloul de bord echilibrat - BSC (Balanced ScoreCard), cu integrarea metodei
Obiectiv-intrebare-masura - GQM (Goal-Question-Metric).
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Abstract: This paper provides a model for the strategic management and the performance measurement of the IT projects of one
organization, a set of methods and software tools for the determination of strategic management specific objectives and measures
(indicators) for organizations and IT projects performance based on the Balanced ScoreCard (BSC) system and the Goal Question
Metric (GQM) technique.
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1. Introducere

In conditiile actuale de globalizare si utilizare intensivé a tehnologiei informatiei, organizatiile trebuie
sd-g1 defineascd si sd implementeze o strategie adecvata, care sd le sustind pe termen mediu-lung
dezvoltarea, stabilitatea si competitivitatea. Aceasta se obtine printr-un ansamblu de activitati coerente si
corelate pentru cunoasterea asteptarilor clientilor si a nivelului la care oferta organizatiei adauga valoare
clientilor si le satisface necesitatile, definirea organizarii interne care si permita raspunsul in timp util la
cerintele pietei si fara a picrde focalizarea pe client, urmdrirea strategiei si a modelului de afaceri pentru
realizarea misiunii organizatiei, alinierea managementului proiectelor de teoria informatiei (TI) existente
sau in curs de realizare/ implementare in organizatie cu managementul strategic al organizatiei etc.

Managementul strategic determind perfectionarea proceselor, utilizarea efectivi a resurselor,
focalizarea pe domeniile critice din punct de vedere financiar, crearea de oportunititi pentru inovare si
progres tehnologic, perfectionarea mecanismului de aprovizionare si a obligatici de a promova
interactiunea personald si negocierea la toate nivelurile, evaluarea continud a organizatiei si a tendintelor
tehnologice, analiza potentialului pietii §i a domeniului de competente ctc. Sistemul de management
strategic nu va da rezultate bune daca strategia nu este definitd printr-un set de obiective operationale si
masuri adecvate intelese clar la toate nivelurile [10].

Sistemul de management al proiectelor trebuie sd fie corelat cu strategia organizatiei si si masoare
performanta proiectelor prin obiective si masuri in consecintd derivate din accasta. Componenta de
evaluare a performantei proiectelor este fie obiectivul final al managementului, fie un obiectiv separat al
organizatiei. Corelarea strategiei organizatiei cu sistemul de management al proiectelor se poate face prin
utilizarea integratd a doud instrumente: sistemul Tabloul de bord echilibrat - BSC (Balanced Scorecard) si
metoda Obiectiv — intrebare - masurd - GQM (Goal-Question-Metric). BSC utilizeazd perspectivele
pentru a descrie §i urmari realizarea strategiei si viziunii organizatiei. GQM dezvoltd un sistem de
evaluare a stdrii §i rezultatelor proiectelor, care include obiectivele, planurile si masurile specifice
acestora. GQM abordeaza structurat implementarea strategiei la nivelul proiectelor. Sistemul de evaluare
se bazeaza pe identificarea obiectivelor specifice si selectarea unui set de masuri pentru evaluare [9].
Obiectivele sunt formalizate in instructiuni care sunt detaliate in sursele de informatii primare: scop,
rezultate, obiecte si punct de vedere.

Combinarea BSC cu GQM asigura o legatura intre managementul afacerilor si managementul tehnic
si permite o viziune comund (obicctivele comune sunt agreate de conducerea organizatiei si devin
accesibile tuturor participantilor la activitatile de evaluare), o infrastructurd informationald (o cale
standard pentru colectarea si diseminarea informatiilor de la nivelul executiv la managementul
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proiectelor) si cchilibrarea dependentelor interne si externe, a factorilor interni si externi care afecteaza
succesul proiectelor (proiectele pot avea acces la datele BSC).

In sectiunca 2, sunt prezentate necesitatea si modul in care se realizeazd managementul strategic al
unei organizatii, managementul si masurarea performantelor proiectelor, precum si integrarea
managementului proiectelor in managementul strategic general pentru a masura performanta acestora in
contextul strategiei generale. Pentru a masura performanta unui proiect, este necesar s se aprecieze
contributia acestuia la performanta organizatiei in ansamblu.

In sectiunea 3, sunt prezentate instrumentele utilizate pentru managementul strategic $i mésurarca
performantelor proiectelor: sistemul de management strategic BSC pentru managementul intregii organizatii,
pentru masurarea performantelor proiectelor si metoda GQM pentru stabilirea masurilor proiectelor.

In sectiunea 4, sunt exemplificate obiective si mdsuri corespunzatoare pentru managementul strategic
al unei organizatii si pentru mésurarea performantelor proiectelor. Obiectivele esentiale ale fiecarui
proicct vor fi addugate obiectivelor strategice generale §i vor permite masurarea performantelor
proiectelor prin contributia adusa intregii organizatii.

Pentru realizarea managementului strategic cu sistemul BSC s-a utilizat produsul software Dialog
Strategy Balanced Scorecard [3], [4], [7]. Pentru obiectivele proiectelor, utilizind metoda GQM, mésurile
corespunzitoare au fost determinate pe baza unor intrebdri specifice.

2. Managementul strategic si misurarea performantelor proiectelor

2.1. Managementul strategic al organizatiilor

Definitd ca fiind ansamblul obiectivelor majore ale organizatiei pe termen lung, principalele modalitati de
realizare, impreuna cu resursele alocate, in vederea obtinerii avantajului competitiv potrivit misiunii organizatiei [19],
strategia are in vedere realizarea unor scopuri bine precizate, specificate sub forma de misiune i obiective pe o
perioada de 3-5 ani, cu accent pe evolutiile majore ale organizatiei. Strategia se bazeazi pe abordarea corelatd a
organizatiei si a mediului in care aceasta isi desfasoara activitatea pentru a raspunde intereselor proprietarului,
managerilor, salariatilor, clientilor sau furnizorilor. Strategia are in vedere definirea unui comportament competitiv pe
termen lung pentru organizatie, care si favorizeze desfésurarea unui intens proces de inovare si invatare, care sa
determine atat insusirea de noi cunostinte de catre salariatii organizatiei, cét si transformarca acestora in noi abilitati
care se reflectd in comportamentele si actiunile lor. Scopul principal al elaborarii strategiei si criteriul cel mai
important de evaluare a calitatii sale il reprezinté obtinerea avantajului competitiv (costul sau calitatea produsului).

Elaborarea si implementarea strategiilor nu reprezintd un scop in sine, ci constituie o modalitate

manageriald majora de profesionalizare a conducerii §i de crestere a competitivitatii organizatiei,
fundamentarea managementului curent pe o strategie riguroasa permitind atat reducerea substantiald a
riscurilor inerente oricdrei activititi economice, cat si facilitarea si amplificarea integrarii organizatiei in

mediul complex si dinamic existent.

Majoritatea specialistilor structurcaza procesul de elaborare si implementare a strategiei organizatiei
in trei etape majore:

1. Fundamentarea strategici — luarea in considerare a fazelor din ciclul de viatd a organizatiei, a
principalilor participanti, a asigurdrii continuitatii demersului, a dimensiunilor organizatiei, a
caracterului de sistem deschis al organizatiei si amplificarea conexiunilor sale cu mediul ambiant, a

asigurarii flexibilitatii strategiei, a internationalizérii activitatilor economice §i a transferului
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international de know-how managerial;

2. Elaborarea strategiei - formularea misiunii organizatiei, precizarea obiectivelor fundamentale
(strategice), stabilirea optiunilor strategice, dimensionarea resurselor necesare pentru realizarea
obicctivelor, fixarea termenelor initiale si finale de realizare a obiectivelor, stabilirea avantajului
competitiv, stabilirea strategiei globale, stabilirea strategiilor pe domenii;

3. Implementarea strategiei - pregatirea implementarii propriu-zise a strategiei, remodelarea integrald
sau partiald a sistemului managerial al organizatiei, operarea schimbdrilor strategice preconizate,
evaluarea rezultatelor, conceperea si operationalizarea unor perfectionari.

Managementul strategic - managementul organizatiei bazat pe strategie - este definit ca un set de decizii si
actiuni, concretizat in formularea si implementarea de politici ale organizatiei pentru a realiza obiectivele
strategice ale organizatiei [19]. Politicile organizatiei, elaborate pe baza strategiilor, cuprind un set de obiective
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pe termen mediu, care se referd fie la ansamblul activititilor, fie la componente majore ale organizatiei,
impreuna cu volumul si structura resurselor disponibile, actiunile de intreprins, principalii responsabili si
executanti, sursele de finantare, termenele finale si intermediare, indicatorii de eficientd globali §i partiali. Fata
de strategiile organizatiei, politicile au un orizont mai redus, un grad mare de detaliere (contin numeroase
elemente avand caracter operational) si sunt concretizate in programul sau planul anual al organizatiei si/sau in
programe speciale pe anumite domenii (comercial, tehnic, financiar, personal, marketing etc.). Pentru a deveni
realiste si mobilizatoare, politicile pot cuprinde elemente suplimentare, neavute in vedere la stabilirea strategiei.

Managementul strategic al organizatiilor - fundamentat pe conceptele, metodele si tehnicile puse la
dispozitie de stiinta managementului - reprezintd un factor de bazi al cresterii economice si al sporirii

competitivita acestora. Managementul strategic a cunoscut in ultimii ani o dezvoltare puternicd datorita
trecerii la ,era digitald”, evidentiindu-se trei evolutii majore in practicile de management al organizatiilor [22]:

» trecerea de la managementul focalizat pe produs la managementul focalizat pe client, acesta
reprezentdnd o componentd esentiald a mediului organizatiei fird de care nu existd nici cifrd de
afaceri, nici valoare adaugata i nici mijloace pentru stimularea factorilor de productie utilizati;

e trecerea de la conceptia performantei orientate spre trecut si spre utilizarea optima a capacitatilor de
productie existente (umane, tehnice, financiare) la conceptia performantei orientate spre viitor si spre
capabilitatea organizatici de a crea si furniza produse si servicii care vor satisface clientul utilizand la
maximum ansamblul activelor tangibile si, mai ales, activelor intangibile ale organizatiei;

e trecerea de la conceptia functionald a activitatii organizatiei (structura ierarhic-functionald specifica
organizatiilor din ,.era industriala”) la conceptia functionarii pe activitate si pe proces (conceperea
structurii organizatiilor in termeni de procese si activitti, specifica organizatiilor din ,,cra digitala™).

Evolutiile in practicile de management au condus si la realizarca si introducerea in practica de zi cu zi a
unor noi concepte, abordari, metodologii, metode, si instrumente de management, ca de exemplu:
managementul bazat pe activitate (Activity-Based Management), managementul calitatii totale (Total Quality
Management), evaluarea nivelului de performanti al firmei in raport cu nivelurile de performanta ale celor mai
importanti concurenti de pe piatd (Benchmarking), reingineria proceselor de afaceri (Business Process
Reengineering), managementul relatiilor cu clientii (Customer Relationship Management), managementul
furnizorilor (Supply Chain Management) etc.

2.2. Masurarea performantelor proiectelor

Structurile actuale, centralizate ale organizatiilor nu reusesc si indeplineasca cerintele impuse de o piatd
dinamica si de efectele economice si sociale ale acesteia. Sunt necesare structuri organizationale flexibile, care
sa permitd reactia rapida la mediu, orientarea spre piata, sa asimileze si sa prelucreze in timp util informatii noi,
sa fie inovative i sd gdseascd solutii noi. Managementul proiectelor, ca parte a conceptului modern de
management organizational, poate fi un prim pas spre cooperare si deschidere spre nou.

In activitatea curentd a organizatiilor, au loc activitati si actiuni foarte diverse atat din punct de vedere al
complexitatii, cét si din cel al repetabilitatii lor. Unele actiuni cu un caracter permanent si repetitiv fac parte din
munca de rutind; altele au un caracter de noutate si unicitate. Obiectivele sunt definite de la inceput, activitatea
este planificatd, dezvoltata si controlata. Orizontul de timp pentru realizarea obiectivelor si implementarea
rezultatelor este limitat si bine precizat. Activitatile au un grad mare de diversitate si complexitate, implicd mai
multi specialisti (deci si munca in echipa), resursele sunt limitate i stabilite de la inceputul activititii.

Indiferent de natura lor - proiecte de investitii, proiecte de management-organizare, proiecte de cercetare-
dezvoltare, proiecte informatice etc. - proiectele sunt activitati unice, orientate spre obiectiv, cu un grad ridicat
de noutate si cu o sarcind de lucru complexa. Ele sunt limitate in timp si din punct de vedere al resurselor
materiale si umane i necesitd o colaborare interdisciplinard in cadrul unei structuri organizatorice speciale.
Proiectul presupune efectuarea unei activitati temporare in scopul credrii unui produs sau serviciu nou. Field
[14] considera ca esecul unui proiect s-ar datora urmétoarelor cauze: obiectivele organizatiei nu sunt cunoscute
la nivelurile inferioare; planurile isi propun prea mult in prea putin timp; estimarea financiard nu a fost
corespunzdtoare; planurile s-au bazat pe date insuficiente; planificarea nu a fost abordata sistematic; nu se
cunosc obiectivul final, necesarul de personal, punctele cheie; estimarile sunt mai degraba ghicite nu se bazeazi
pe experienta anterioard sau pe standarde; nu a fost alocat timp suficient pentru estimarea corectd; nu s-a
verificat dacd exista personal disponibil care sa detina competentele si cunostintele dorite; nu toate persoanele
lucreaza dupa aceleasi specificatii, exista o fluctuatie prea mare a personalului; nu existd consecventi in munca,
nu se tine scama de termene; managerul de proiect nu a participat activ si efectiv la planificare, la preluarea
responsabilitatilor; dacd a trecut mult timp de la aprobare pana la demarare este posibil ca nivelul tehnologic s
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nu mai corespunda sau obiectivele si prioritatile de la nivelul organizatiei sa se fi schimbat sau situatia actuald
s nu mai coincida cu cea consideratd punct de plecare; anumite detalii au fost uitate; managerul de proiect este
prea ambitios §i impune un ritm prea accelerat pentru Intreaga echipa.

Structura, implementarea §i managementul proiectelor din toate domeniile de activitate constituie aspecte
ale managementului schimbarii. Scopul unui proiect este de a rezolva o problemd, de a schimba metodele,
mijloacele, organizarea, de a anticipa 0 situatie, o dificultate, un risc pentru a trece de la o situatie existentd la o
situatie mai bund. Pentru implementarea proiectului, este necesara alegerea unei strategii care sd dezvolte
capacitatea echipei de specialisti a proiectului, sa permitd utilizarea competentelor si spiritului de echipa.
Reusita unui proiect depinde de participarea tuturor factorilor care pot contribui la realizarea lui si necesitd
demonstrarea necesititii participarii acestora. Este necesard prezentarea obiectivelor de atins, a dificultatilor cu
care echipa proiectului se va confrunta pe parcursul realizarii, a actiunilor care reduc riscurile. Este necesar un
sistem de evaluare a progresului, de masurare a performantelor lui §i, mai ales, masurarca gradului in care
contribuie la performantele organizatiei unde se implementeaza proiectul.

Managementul proicctelor necesitd cunostinte economice si tehnice de specialitate, cunostinte i aptitudini
organizatorice pentru organizarea optima a timpului de lucru, pentru conducerea echipei incét sa se imbine
capacitatea profesionald a fiecirui membru al echipei cu asigurarea unor relatii de colaborare, pentru
administrarea celorlalte resurse etc. Pentru asigurarea succesului proicctelor, o conditie esential este urmarirea
indeplinirii obiectivelor propuse.

2.3. Managementul strategic si masurarea performantelor proiectelor

Pentru managementul strategic al unei organizatii, trebuie sd se tina cont de toate clementele componente
ale strategiei, de optiunile strategice majore, de resursele disponibile si de relatiile cauzale dintre obiectivele
preconizate. Pentru masurarca (cuantificarea) performantei organizatiei, este necesara cuantificarea tuturor
clementelor care contribuie la realizarea obiectivelor. in perioada actuald, managementul organizatiilor se
bazeaza, in mare misurd, pe managementul proiectelor de dezvoltare, proiecte care cuprind, aproape
intotdeauna clemente de IT. Printr-un management corespunzator, fiecare proiect realizeaza obiectivele
propuse in concordanta cu strategia generald a organizatiei si, de aceea, este necesara urmdrirea permanentd a
desfasurarii proiectelor si, mai ales, a modului in care acestea contribuie la performantele organizatiei.

Trebuie sa se realizeze o focalizare mai detaliata asupra evaludrii organizationale, facilitind alinierea intre
nivelurile strategic si cel al proiectelor. Trebuie remarcat ci aceastd solutie tine cont de o rafinare, prin proiecte,
in definirea obiectivelor de nivel inalt, aliniate cu strategia organizatiei pentru a realiza viziunea si misiunea
organizatiei. Este necesar un sistem de evaluare a progresului fiecarui proiect existent sau in curs de
realizare/implementare in organizatie, de masurare a performantelor proiectelor si, mai ales, masurarea gradului
in care proicctele contribuie la performantele organizatiei. Acest deziderat se poate realiza prin integrarea
obiectivelor proiectelor in obiectivele generale ale organizatiei si asigurarea unui management integrat. In acest
fel, urmarirea performantelor proiectelor se reflectd direct in performantele organizatiei si, prin sistemul, de
management s¢ poate actiona la sursa si se vor vedea rezultatele la nivelul final.

3. Instrumente pentru managementul strategic si masurarea
performantelor proiectelor

3.1. Sistemul de management strategic ,, 7 abloul de bord echilibrat” BSC (Balanced
Scorecard)

BSC a fost creat de Robert S. Kaplan si David P. Norton. BSC a fost verificat si experimentat in numeroase
organizatii din diverse domenii si sectoare de activitate si a fost imbunititit atit de cdtre managerii
organizatiilor respective, cat si de cercetitori, consultanti si alti specialisti in management.

Initial, BSC a fost considerat drept sistem (instrument) de mdsurare si evaluare a performantelor unei
organizatii/firme [16], [18]. BSC permite managerilor sa-si vadd firma din patru perspective sau puncte de vedere
diferite (figura 1) si sa lege apoi aceste puncte de vedere intr-o viziune sintetica §i coerentd asupra a ceea ce este
firma si cum este realizatd strategia acesteia, raspunzand la patru intrebdri esentiale [1], [10]: cum ar trebui s&
apara firma in fata clientilor séi in scopul realizarii viziunii? (perspectiva Client), care sunt procesele interne in
care trebuie sa exceleze firma in scopul satisfacerii actionarilor si clientilor? (perspectiva Procese interne), cum va
sustine firma capacitatea de schimbare si imbundtitire in scopul realizarii viziunii? (perspectiva Inovare si
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Invdtare) si cum se prezintd firma in fata actionarilor sii in scopul asigurarii succesului financiar? (perspectiva
Financiara). In fiecare perspectiva, sunt definite obiectivele strategice $i masurile de performanti aferente.

Pe masura ce s-au obtinut rezultate concrete si credibile din experimentele efectuate in numeroase organizatii
din diferite sectoare/domenii de activitate, BSC a fost imbunatatit si extins cu noi componente $i concepte:

*  definirea relatiilor de tip cauzi-efect dintre masurile de performanti;

39

e addugarea conceptelor ,,valoare tintd” a masurii de performanta si ,.initiative strategice” ca actiuni
concrete de realizare a obiectivelor;

2 A

*  schimbarea denumirii perspectivei »Invatare si crestere” in ,,Inovare si invatare”;

® reprezentarea graficd in ,harta strategiei” a modelului legaturilor strategice etc.

Cum se prezint
fima i fata
actionarilor sai in
scopul asigurari
succesului
financiar ?

Perspectiva CLIENT | Caranl,
e — procesele in care
Cumartrebui sz | Obiective i Masuri | Tinte : Initiative Irebuie sa
?mré‘ ﬁrmT in i » Viziune si exceleze fima in
feta clenfior s3i i H : € : | scopul
in scopul : Strategie salistaceri
realizari viziunii? actonarilor s
clientior ?
P
Cum va susfine
fima capacitalea

de schmbare si |......
de imbunatatire
n scopul
realizati viziunii?

Figura 1. Structura tabloului de bord echilibrat BSC (sursa: adaptat dupi Kaplan [17])

Aceste schimbdri au constituit elementele esentiale prin care BSC a evoluat de la ,,un sistem de masurare $i
cvaluare a performantelor” la un ,sistem de management strategic™ [15], care leaga strategia si obiectivele
strategice pe termen lung cu masurile de performanta si actiunile pe termen scurt. Atat autorii BSC, cit si
specialistii in domeniu au subliniat calitatile BSC ca sistem de management strategic:

*  coste recomandat atat organizatiilor mari, cat si celor mici;

* permite organizatiilor si-si clarifice viziunea si strategia si s le transpuni in actiuni in scopul
imbunatatirii continue a performantelor si rezultatelor strategice;

*  permite conducitorilor organizatiilor si evalueze raspunsul la asteptarile clientilor actuali sl viitori,
eforturile ce trebuie facute pentru a intiri potentialul intern si investitiile in oameni, precum si
procedurile pentru imbunititirea performantelor de ansamblu si/sau individuale.

In ficcare perspectivd, este necesard identificarca unor factori critici de succes pentru indeplinirca
obiectivelor strategice. Acesti factori de succes ar trebui s fic identici cu competentele organizationale. Pentru
fiecare factor critic de succes, sunt stabiliti indicatori esentiali de performant, care furnizeaza un indiciu
cantitativ al gradului in care acesta este indeplinit.

e Perspectiva Client. Numeroase organizatii si-au definit o misiune care pune accentul pe client, modul
In care organizatia este performanti in ceea ce priveste clientii si si, mai ales, din punctul de vedere
al clientilor devenind una din preocuparile principale ale managerilor. BSC solicita managerilor s3
traduc efectiv viziunea si misiunea in ceea ce priveste clientii (mai ales privind modul de satisfacere
a acestora) intr-o serie de masuri specifice, care reflectd acei factori care conteaza in mod real pentru
clienti si anume: termenele, calitatea, performanta si serviciul pentru client, costul. Utilizarea BSC
presupune ca organizatia s defineasca legiturile directe intre obiectivele generale, obiectivele
specifice (stabilite in baza factorilor ce conteazi pentru clientii sai) si sd traduca apoi aceste obiective
in mésuri operationale specifice.

e Perspectiva Procese interne. Misurile de performanta axate pe client sunt importante insi nu se dovedesc a
fi bune decét daca sunt insotite de masuri interne, care au impact pozitiv asupra activititilor organizatiei
(procese, activititi, decizii, actiuni), menite si vini efectiv in intimpinarea agteptrilor clientilor. Misurile de
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performanti internd, ce trebuie integrate in BSC, pun accentul pe procesele de management care au cel mai
mare impact asupra satisfactiei clientilor, pe factorii care afecteaza termenele, calitatea, nivelul de competenta
al personalului si productivitatea. In construirea perspectivei Procese interne, trebuie identificate procesele i
capabilititile esentiale de baza in care trebuic sd exceleze si sd se translateze in masuri de performanta
operationale. Pentru a putea atinge scopurile sale in termeni de duratd, calitate, productivitate sau cost, trebuie
pus la punct un sistem de masuri/indicatori privind performantele organizatiei. Performantele realizate sunt
influentate esential de actiunile si deciziile operationale ale personalului, de unde si necesitatea descompunerii
organizationale a ansamblului proceselor si adaptarii la nivel local (departament, sectie etc.) a masurilor de
performanta. in acest fel, masurile de performantd alese permit legarea strategiei organizatiei cu actiunile
curente ale angajatilor, care influenteaza in final performanta de ansamblu a organizatiei. Prin stabilirea si
mentinerea acestei legaturi se asigura c# fiecare angajat, indiferent de nivelul organizatoric la care se afla, are
obiective clare (actiuni de intreprins, decizii de luat, imbunatétiri de adus etc.) care vor permite efectiv
organizatiei si-si indeplineascd misiunca si sa-si atingd obiectivele generale.

e Perspectiva Inovare si inviitare. Factorii cheie de succes, care se schimba §i evolueaza continuu,
precum si nivelul competitiv in continud crestere, rezultat din globalizarea pietei, impun atét
imbunitatiri continue ale produselor si ale proceselor de management existente, cét si capabilitati de
introducere pe piatd a produselor complet noi. Perfectionarea continud a personalului si infrastructurii
existente, capacitatea de a lansa efectiv produse noi, de a crea mai multd valoare pentru clientii sdi,
de a imbunatati continuu eficienta operationald pot permite unei organizatii sa patrunda pe piete noi,
sd-si creasca veniturile si profitul, altfel spus sa-si creasca valoarea proprie.

e Perspectiva Financiari. Perspectiva Financiara reprezintd atat punctul de plecare, cét si punctul de sosire
al tuturor masurilor de performanti ce se includ in BSC. Este punct de plecare (viitor) deoarece reflectd
viziunea pe care o au despre organizatie actionarii-proprietarii si, precum si misiunea si obiectivele
generale pe termen mediu si lung pe care i le atribuie acestia; este punct de sosire (trecut) deoarece
integreazd un ansamblu de indicatori cu caracter monetar si financiar ale caror valori rezultd dupd o
anumitd duratd ca urmare a realizérii actiunilor si deciziilor strategice sau operationale. Prin faptul ca
translateaza viziunea si misiunea organizatici pentru viitor, perspectiva Financiard are o influentd
determinant3, restrictivd, asupra celorlalte perspective din BSC — care, in fapt, reprezintd instrumente si
parghii pentru indeplinirea misiunii i, in acest mod, realizarea viziunii proprietarilor-actionarilor.

Tabloul de bord echilibrat (BSC) se utilizeaza si in managementul tehnologiei informatiei (BSC-IT) atét
pentru evaluarea contributiei unui proiect informatic specific la performantele organizatiei, cit si pentru
evaluarea performantelor si ghidarea activititilor in departamentul IT la nivelul organizatiei [13], [20], [23].

Avand in vedere faptul cd departamentul IT este furnizor intern de servicii IT, iar proiectele informatice
sunt destinate clientilor interni (angajatilor) si organizatiel in ansamblu, un BSC-IT generic [23] cuprinde
urmétoarele perspective (figura 2) denumite diferit de cele propuse de Kaplan si Norton:

Contributia la

business
Cum vad managerii
departamentul IT ?

Orientare spre Excelenta

utilizator operationala
Orientare spre
viitor

Cum véd utilizatorii Cat de eficiente sunt

departamentul IT ? procesele IT ?
Cét de bine este pregatit

departamentul IT pentru a

satisface necesitétiile
viitoare ?

Figura 2. Structura tabloului de bord echilibrat in managementul IT - BSC-IT (sursa: adaptat
dupd Van Grembergen [23])

e perspectiva Client devine Orientarea spre utilizator (Cum vid utilizatorii departamentul 1T?) -
reprezintd evaluarea de cétre utilizator a departamentului IT;

e perspectiva Procese interne devine Excelenta operationali (Cit de eficiente sunt procesele IT?) -
reprezintd procesele IT utilizate pentru dezvoltarea si livrarca aplicatiilor. Perspectiva Excelenta
operationald se referd la procesele din departamentul IT utilizate pentru planificarea si prioritatea

28 Revista Roménia de Informatica si Automatica, vol. 18, nr. 4, 2008




proicctelor, dezvoltarea de noi aplicatii, operarea si intretinerea aplicatiilor curente, dar si achizitia si
suportul hardware si software, managementul problemelor, instruirea utilizatorilor etc.

e perspectiva Inovare si inviitare devine Orientarea spre viitor (Cat de bine este pregitit
departamentul IT pentru a satisface necesitatile viitoare?) - reprezintd stadiul pregatirii resurselor
umane si tehnologice necesare departamentului IT pentru a livra eficient si efectiv serviciile sale in
viitor. Eforturile de invatare si inovare (de exemplu: cercetarea noilor tehnologii, pregatirea pentru
noile modele de business, imbunititirea continua a nivelului de specializari IT) sunt masurate prin
indicatorii de performanté de tip prospectiv si determini cresteri ale competentelor curente ce conduc
la imbunatétiri ale performantelor viitoare. Competentele curente — personal inalt calificat $i motivat,
comunicare bund intre departamentul IT §i managementul organizatiei, intre departamentul IT si
utilizatori — sunt méasurate prin indicatori ai performantei curente (actuale). Performantele viitoare —
eficienta proceselor interne, satisfacerea clientilor, eficacitatea furnizirii valorii de business,
perceptia IT de citre utilizatori si manageri s.a. — sunt masurate prin indicatori de tip retrospectiv.

e perspectiva Financiara devine Contributia la business (Cum vad managerii departamentul 1T?) -
inregistreaza valoarea creatd din investitiile in IT.

Fiecare perspectiva este translatatd in masuri corespunzitoare, ce permit evaluarea situatiei curente.
Evaludrile se repetd periodic i trebuie sa se alinieze cu scopurile si valorile prestabilite.

in lucrarile de specialitate [13], [23], [24], se trateaza pe larg subiectele referitoare la alinierea strategica a
tehnologiilor informatiei si obiectivelor organizatiei, la capacitatea organizationald de tinere sub control a
procesului de elaborare si implementare a strategiei 1T si de ghidare in directia adecvatd in scopul realizarii
avantajului competitiv al organizatiei. In procesul de dezvoltare a BSC-IT, este esentiala intelegerea strategici
organizatiei si a strategiei IT, a obiectivelor specifice fiecarei strategii, astfel incat sa se poatd enunta clar
obiectivele din fiecare perspectivi si masurile cuantificabile pentru evaluarea atingerii acestor obiective.

3.2. Metoda ,,Obiectiv — intrebare - mésurd” GQM (Goal-Question-Metric)

Metoda GQM se concentreazd pe evaluarea obiectivelor si sprijina interpretarea rezultatelor evaludrilor
referitoare la acele obicctive. Desi GQM a aparut la inceput ca o metodologie de evaluare pentru dezvoltarea de
software, conceptele de bazi ale GQM pot fi folosite in toate cazurile in care sunt necesare masuri eficiente
pentru a evalua satisfacerea obiectivelor. Metoda GQM se poate aplica pe tot ciclul de viatd al produselor,
proceselor si resurselor si este bine aliniatd la mediul organizational. Abordarea a fost dezvoltata de dr. Victor
Basili si de colegii sai in anii "80. Ea a fost rafinata in cursul anilor *90, iar acum reprezintd un cadru de bazi
pentru numeroase initiative de evaluare.

In literaturd, metoda GQM [11] este descrisa ca un proces in sase pasi, din care primii trei se refera la
utilizarea obiectivelor de business pentru identificarea masurilor corecte, iar ultimii trei pasi se refera la
colectarea datelor de evaluare si utilizarea efectivi a rezultatelor evaluarilor pentru a luarea deciziilor si pentru
dezvoltari. Basili [11] descrie cei sase pasi ai procesului GQM astfel:

1. dezvoltarea unui set de obiective de business si obiective de evaluare asociate la nivel de proiect,
compartiment si organizatie pentru productivitate si calitate;

2. generarea de intrebdri care sa defincascd aceste obiective, cit mai complet posibil, intr-o maniera cuantificabila;

3. specificarea evaludrilor necesare a fi colectate pentru a rdspunde acestor intrebari si a verifica
conformitatea procesului sau produsului cu obiectivele stabilite;

4. dezvoltarea de mecanisme pentru colectarea datelor;

5. colectarea, validarea si analizarea datelor in timp real pentru a furniza feedback citre proiecte in
vederea unor actiuni corective;

6. analizarea datelor in maniera postmortem pentru a evalua conformitatea cu obiectivele si a face
recomandari pentru dezvoltarile viitoare.

In figura 3, este prezentat procesul prin care metoda identifica obiectivele de evaluare (nivel conceptual)
corelate cu obicctivele de business, stabileste intrebarile (nivel operational) pentru a clarifica diferentele de
intelegere a obicctivelor de citre partile interesate cu privire la notiunile lor despre calitate si despre modul de
atingere a obiectivelor si identifica apoi misurile care vor evalua raspunsurile la intrebari (nivel cantitativ).

Obiectivele identifica ceea ce se doreste a fi realizat; intrebarile, cAnd primesc raspuns, aratd daci obiectivele sunt
atinse sau ajuté la intelegerea modului de a le interpreta, iar masurile identifici evaluzrile necesare pentru a raspunde
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la intrebari si a cuantifica obiectivele. Dupa cum se vede in figura 3, maparea obiectivelor, a intrebarilor si a masurilor
nu este biunivocd. Pentru fiecare obiectiv pot fi asociate mai multe intrebari si aceeasi intrebare poate fi utilizata de
mai multe obiective. Pentru fiecare intrebare, pot fi asociate mai multe méasuri, iar unele masuri pot fi aplicabile mai

multor intrebari. Utilizarea si pastrarea acestel structuri ierarhice permite programului de evaluare si se focalizeze pe
misuri corecte si sa s evite mésuri care nu sunt de fapt necesare.

Nivel conceptual
Obiectivele de evaluare identificd ceea

ce se doreste a fi realizat, cu privire la

produse, procese sau resurse
Nivel operational /\\ //\
Q4 Q5

Obiectiv 1 Obiectiv 2

intrebarile  ajuta  la  intelegerea

modalitatilor de a atinge obiectivele. Ql
Ele trateazd contextul specific unei
anumite calitdti dintr-un anumit punct
de vedere
Nivel cantitativ
Masurile identifica evaluarile neccsare
M1 M2

Q2
pentru a raspunde la intrebari
M3 M4 M5 M6

Figura 3. Ierarhia Obiectiv (conceptual) — intrebare (operational) — Masura (cantitativ) (sursa:
adaptat dupa Goal-Question-Metric (GQM) Approach 16D

Pentru succesul metodei GQM, este necesar cd partile interesate sd fie implicate pe tot parcursul procesului.
Basili si altii [5], [6] pledeazd pentru a se planifica implementarea GQM, pentru a se asigura cd persoanele
interesate participa la procesul de implementare, se tine cont de cunostintele lor, inteleg contributia (rolul) lor,
sunt de acord si participa efectiv la programul de evaluari. Persoanele care implementeaza GQM pot utiliza
diverse abordari pentru a asigura nivelul corespunzitor de participare. Este important ca programul de evaluare
sa fie planificat si implementat mai degraba in interiorul organizatiei sau proiectului decat sé fie realizat cu
resurse externe. Expertii agreeaza totusi ideea existentei in etapele initiale a unui consultant-expert GQM care
53 lucreze cu echipa sau organizatia, pentru a asigura implementarea principiilor GQM si pentru a transfera
aceste principii catre persoanele cu raspundere din organizatie.

3.3. Utilizarea sistemului de management strategic BSC impreuna cu metoda GQM

Sistemul de management strategic BSC are ca obiect activitatea de evaluare a organizatiei; GQM are ca
obiect de evaluare proiectul. BSC ja in considerare strategia organizatiei care leagd toate elementele
organizatiei. BSC prevede un lant de relatii cauzale Intre obiectivele din diferitele perspective si prin metoda
GQM se asigurd descompunerea obiectivelor si stabilirea masurilor prin intrebari.

Becker si Bostelman [12] au incercat sa integreze cele mai bune abordari BSC si GQM (figura 4) si au
propus un cadru comun de evaluare, in care integrarea BSC si GQM permite o focalizare mai detaliatd asupra
evaludrii organizationale, facilitand alinierea intre nivelurile strategic si cel al proiectului. Trebuie remarcat ca
aceastd solutie tine cont de o rafinare in definirea obiectivelor de nivel inalt, aliniate cu strategia organizatiei
pentru a realiza viziunea, dar cu desfasurarea pe un singur nivel la un moment dat.
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4. Obiective si misuri pentru managementul strategic al unei
organizatii si pentru misurarea performantelor proiectelor IT

Pentru mésurarea performantelor proiectelor IT si contributia acestora la managementul strategic al unei
organizatii s-a definit si proiectat un tablou de bord echilibrat — MS&MPP — pentru Managementul Strategic si
Masurarea Performantelor Proiectelor.

Crearea si gestionarea tabloului de bord echilibrat au fost realizate cu produsul software Dialog Strategy
Balanced Scorecard [3].

D > Stratei

Mediul extern

_—
Invatare si
inovare

i

Proces intern

Definirea obiectivului GQM

Scop Aspect ObiccT' Punct de vedere

Masura

Client

Financiara

intrebare

Figura 4. Integrarea GQM cu BSC (sursa: adaptat dupid Becker and Bostelman [12])

Prin dezvoltarea unei propuneri ficute de Rung [21], la nivelul strategic a fost definit modelul de business
MS&MPP cu obiective strategice si cu masuri corespunzitoare incluse in cele patru perspective BSC (figura 5).

DEE&S- @ & ¥

:E Model -8 Locatie [ Tablou de bord

DE-X ¢ @ 3
|- ala MSIMPP
7 Viziure
[3 Misiune
’{j Strategie
+ Bg SwOT
= CF Perspective
Client
B Procese inteme
i Inovare siinvatare
B Financiara
= Q Obiective
% Cauza-efect
1.1 Mentine, atrage si asigura satisfactia clientilor, mareste profitul pe client
1.2 Imbunatateste imaginea (brandul) firmei prin produs/servicis
1.3 Mareste functionalitatea, calitatea si disponibilitatea produsului/serviciului
1.4 Imbunatateste experients de cumparare si relatia cu clientul
B8 2.1 Idenlifica sau dezvalta piste de desfacere
B 2.2 Imbunatateste procesul de proiectare, de executie si de liviare a produselor
B 223 Dezvola servicile post-vanzare
## 3.1 Dezvolta capabiltatile salariatilor
i 3.2 Dezvolta informatizarea fimei
3.3 Asigura motivarea si participarea salariatilor

L’ B 41 Mareste veniturile firmei

B 4.2 Micsoreaza costurile
B 4.3 Utilizeaza eficient resursele
+ B Masuri

Figura 5. Modelul tabloului de bord echilibrat MS& MPP
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La nivelul ,,Locatie”, au fost create doud locatii:

e management strategic - pentru raportarea datelor referitoare la masurile corespunzatoare obiectivelor
de management strategic;

o proiecte - pentru definirea obiectivelor si a masurilor corespunzatoare proiectelor si pentru
actualizarea datelor referitoare la masurile corespunzatoare proiectelor IT.

Pentru masurarea performantelor proiectelor au fost retinute din lucrérile din domeniu [2], [8], [25]
urmitoarele obiective principale:

e asigurarea desfasurdrii proiectului conform panificarii;

o asigurarca calitatii proiectului;

e  urmirirea calitatii proiectului din punct de vedere al utilizatorului;
e urmdrirea fiabilitatii proiectului;

e urmdrirea reutilizarii de software in cadrul proiectului;

o asigurarea incadrarii costurilor in limitele planificate;

e  urmirirea eficientei proiectului din punct de vedere al managerului.

Pe baza acestor obiective, utilizind metoda GQM — de obtinere a masurilor prin intermediul unor intrebari
referitoare la obiective — s-au stabilit si inregistrat masurile aferente.

Aceste obiective si masuri, situate la nivelul locatiei ,,proiecte”, permit managementul proiectelor la nivel
local fara sa se vada influenta acestora asupra managementului strategic la nivelul intregii organizatii. In figura
6, sunt prezentate cele dou locatii cu precizarea perspectivelor si a obiectivelor corespunzatoare proiectelor.

278 MSMPP
= :g; Proiecte
+ "5 Introducere date
- @ Perspective
B 1 Excelenta operationala
i 2 Contributia la business
- § Obiective
§ 1.1 Asigura desfasurarea proiectului conform planificari
B 1.2 Asigura calitatea proiectului
B 1.3 Umareste calitatea praiectului din punct de vedere al utilizatorului
B 1.4 Umareste fiabilitatea projectului
B 1.5 Umareste reutilizarea de software in cadrul proiectului
B 2.1 Asigura incadrarea costurilor in limitele planificate
B 2.2 Umareste eficienta proiectului din punct de vedere al managerului
+ B, Masui
- g Management strategic
+ Ta Introducere date
(F Perspective
2 Obiective
kb, Masui

Figura 6. Descrierea locatiei ,,Proiecte” pentru tabloul de bord echilibrat MS&MPP

in aceastd lucrare, se are in vedere, in special, modul cum influenteazi fiecare proiect (sau toate proiectele)
activitatea finala a organizatiei si de aceea la nivelul managementului strategic au fost selectate obiectivele si masurile
care reflectd modul de desféisurare al proiectelor si modul cum interactioneaza cu nivelul strategic al organizatiei.

Pentru a evidentia contributia fiecarui proiect la activitatea organizatici, se definesc legaturile dintre
obiectivele proiectelor si obiectivele strategice sub forma relatiel ,,Cauza - Efect” pentru a vedea cfectele
obiectivelor proiectelor — cauza — asupra obiectivelor strategice — efect (figura 7).
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- 1.3 Mareste functionalitatea, calitatea si disponibilitatea produsuluild zerviciului
B 1.4 Umareste fiabilitatea praiectului [Proiecte]
B 1.5 Uimareste reutilizarea de software in cadrl proiectulul [Proiects]
- B 4.3 Utlizeaza eficient resursele
B 21 Asigura incadrarea costurilor in limitele planificate [Proiecte]
B 2.2 Umareste eficienta proiectului din punct de vedere al managerului [Proiecte]

Figura 7. Relatii cauzi-efect obiective proiect si obiective strategice

De asemenea, se definesc legiturile dintre masuri corespunzatoare obiectivelor tot sub forma de relatii
»Cauzd - Efect” (figura 8).

==
HERFEFRERRE ® I 0L

= 1.3.1 Satisfactia totala asupra produsuluilserviciului

B Ewistenta interfetei grafice [Proiecte]

B4 Existerta unor icon-ur asociate cu comenzile [Proiecte]

B4 Existenta unui help online pentru fiecare comanda [Proiecte]

B4 Complexitatea software-ului pe module [mare, medie, mica) [Proiecte]

B4 Nivelul interactiunii utilizatorului pe module (nare. medie, mica) [Proiects]

Ei Pentru fiecare eroare numarul de ore pentru localizare sirezolvare [Proizcte]

= B 434 Poductivitatea [eficienta] resurselor

B4 MNumarul de ore lucrate pe fiecare activitate/numarul de ore estimate [Froiecte]
B4 Numarul de ore lucrate pe proiect/numanl de ore estimate [Froiecte]
B Costul resurselor umane pe activitati [Proiecte]
B4 Costul resurselor software pe activitati [Proiecte]
B Costul resurselor hardware pe activitati [Proiecte]

Figura 8. Relatii cauzii - efect masuri

Se pot defini si formule de calcul pentru o mésura derivatd din alte masuri existente. Masurile derivate si
relatiile cauzé-efect dintre mésuri arata efectul unei modificiri a unei masuri asupra altei masuri. In acest fel,
prin actualizarea datelor corespunzitoare mésurilor privind realizarea proiectelor, se poate vedea efectul asupra
masurilor strategice si, deci, a modului in care cste indeplinit un anumit obiectiv strategic.

De exemplu, consideram masura strategica »Satisfactia totald asupra produsului/serviciului” ca fiind media
aritmeticd a masurilor proiectelor: ,,Me96 Complexitatea software-ului pe module (mare, medie, mica)” si
»Me97 Nivelul interactiunii utilizatorului pe module (mare, medie, mici)”; toate cele trei masuri au valori
procentuale intre 0 si 100 (figura 9).

T T TPy T ST T T T

Functii Masuri Operati
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ARCCOS() o .

ﬁggg?’g]{] MeS7 1.4.4 Mivelul interactiuni utiizatorului pe module [mr

ARCTG() -

o
~Ocn o /

Formula

Generalitati - Descriere  Valoritinta  Formula | Responsabil | Diagrama

Formula
[Me3E+Meq7)2

| oK ] Cancel | Help

Figura 9. Construirea unei formule intre masuri
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Legatura dintre obiective si masurile corespunzitoare permit vizualizarea in Tabloul de bord (Scorecard) a
cfectului celor doud misuri ale proiectelor asupra misurii strategice (figura 10).

€
28

neE&- & & 7

eI Model 8 Locatie  lia Tablou de bord

g =g » @
2l MSEMPP

lp. Maswarea performantelar proiectelor

o : : =
iy (=R + [BX Expandare s Saltlatabloul de bor B4 Trimitere

Excelenta operationala Excelenta operationala Client

! Urmarasﬁeea proiectulu Urmareste fiahiltatea proiectului
1.4.3 Complex{ 90 | softw i pe are, mica) 1.4.4 Nivelul intq i utiliz] 80 Jlui pe module (mare, e 2 mica)
3 conpe0 somwd 100} pe e g ) 148 Tt S e TR

Ve
aw

|

Values (%
Yalues (%)

0 0
Luna 4 Luna 5 Luna & Luna 3 Luna 4 Luna 5 Luna & Luna 3 Luna 4 Luna § Luna B

Luna 3
Periods Periods Periods

Proiecte Proiecte Proiecte

Figura 10. Tabloul de bord cu influenta celor doud masuri ale proiectelor asupra unei misuri strategice

in tabloul de bord, pot fi definite toate legaturile care trebuie urmarite pentru a vedea efectul avut st
pentru a lua masurile necesare.

5. Concluzii

Tabloul de bord echilibrat (BSC) se dovedeste a fi un excelent instrument de management in
implementarea managementului performantei. El transforma viziunea §i strategia organizatiei in obiective
concrete, organizate in patru perspective diferite: perspectiva financiard, perspectiva client, perspectiva procese
interne si perspectiva inovare si invatare. Pentru fiecare obiectiv, se stabilesc masuri si valori finta minime si
maxime pentru acestea, care permit evaluarea gradului de indeplinire a obiectivului respectiv.

Pentru managementul proiectelor, s-a utilizat si metoda Obiectiv — intrebare - masurd (GQM), care permite
definirea mai clard a masurilor corespunzétoare obiectivelor prin intermediul intrebarilor pentru fiecare obiectiv.

Tabloul de bord echilibrat (BSC) este un sistem de management multinivel, care asistd organizatia in
exccutia strategiei prin monitorizarca continud a masurilor incluse in cele patru perspective. BSC ia In
considerare strategia organizatiei; stabileste un lant de legaturi de tip cauzd-efect intre diferite obicctive si intre
masurile corespunzatoare acestor obicctive si permite vizualizarea permanenta a stadiului atins fatd de valorile
tinta stabilite $i declansarea unor actiuni corective in consecintd.

Lucrarea prezintd modul de corelare a managementului proiectelor IT cu managementul strategic al
organizatici, masurarea performantelor proiectelor urmirind atingerea obiectivelor strategice ale organizatiei.
Managementul strategic se realizeaza printr-un instrument de tip BSC care va include pe nivelul secund
(,,Jocatie”) diferite proiecte ale organizatiei. Pentru aceasta au fost definite obiective generale ale organizatiei,
grupate pe cele patru perspective BSC, cu un numar de misuri corespunzitoare pentru a putea urméri
contributia unor proiecte la performanta organizatiei. La nivelul proiectelor, s-au definit obiective specifice si
masuri corespunzdtoare. Prin definirea legaturilor cauza-efect intre obiectivele (masurile) proiectelor si

obiectivele (m#surile) corespunzatoare managementului strategic si prin stabilirea unor formule intre masuri s-a
observat cum modificarile starii proiectelor influenteaza activitatea intregii organizatii.
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