ABORDARIAFUNDAMENTALE PRIVIND AGILITATEA
INTREPRINDERII VIRTUALE

Lidia Bajenaru Mihaela Tomescu Daniel Savu

lidia.bajenaru@ici.ro mtomescu@ici.ro dsavu@ici.ro
Institutul National de Cercetare - Dezvoltare in Informatica, ICI Bucuresti

Rezumat: Ca urmare a evolutiei pietei, dezvoltarii tehnologiilor TIC si a fenomenului de e-business care a luat
amploare, a aparut notiunea de intreprindere virtuala. Aceastd lucrare prezinta conceptul de intreprindere virtuala,
elementele sale constitutive si caracteristicile acesteia.

Existd mai multe abordari privind capacitatea de a se adapta si de a raspunde la schimbare a intreprinderilor
virtuale. Lucrarea prezintd cateva asemenea abordari, fiind definit indeosebi termenul de agilitate a unei

aspectelor principale ale acesteia.

Sunt descrise cateva abordari privind masurarea agilitatii, fiind detaliat cadrul bazat pe logica fuzzy format din
patru structuri ale agilitatii intreprinderii: productie, piatd, oameni si informatii.

Cuvinte cheie: intreprindere virtuald, agilitate, intreprindere agila, flexibilitate.

Abstract: The concept of virtual enterprise has appeared as result of the market trends, the development of IT&C
technologies and the ampleness of e-business phenomenon. This paper presents the concept of virtual enterprise,
its constituent elements and characteristics.

There are several approaches regarding the ability of virtual enterprises to adapt and respond to changes. The
paper also presents some approaches, being defined especially the term of virtual enterprise agility. Also, the
conceptual framework of enterprise agility is presented by identifying its main aspects.

Some approaches regarding the agility measuring are described, being detailed the framework based on the fuzzy
logic which consists of four structures of enterprise agility: production, market, people and information.

Key words: virtual enterprise, agility, agile enterprise, flexibility.

1. Introducere

Termenul de ,.intreprindere virtuala” a fost folosit in formularea strategiei pentru secolul 21
a intreprinderilor de productie la nivel mondial. Una dintre cerintele cheie este de a dezvolta o
infrastructurd a sistemului de informatii pentru a integra si controla interoperabilitatea
sistemelor distribuite, eterogene si concurente in organizatiile participante.

Crearea de intreprinderi virtuale presupune stabilirea temporara a unei cooperari legale intre
intreprinderile independente economic, in scopul de a dezvolta, produce si vinde in comun
produse si servicii pe piatd. Din punct de vedere tehnic, functionarea unei astfel de intreprinderi
este posibild in prezent datoritd dezvoltirii tehnologiilor Internet. In timpul functionarii unei
intreprinderi virtuale, companiile membre constitutive, care pot fi distribuite pe o arie
geografica larga si sunt organizate in mod independent, colaboreaza intre ele pentru a executa
intregul proces de business al intreprinderii virtuale.

2. intreprinderea virtuali

Intreprinderea virtuald poate fi descrisd ca o aliantd temporard oportunisti a mai multor
companii separate, deja existente, care se reunesc ad-hoc punand n comun abilitati, competente
si resurse pentru a raspunde mai bine oportunitatilor de afaceri si a caror cooperare se bazeaza
pe folosirea retelelor de calculatoare.

In forma sa cea mai complexa, intreprinderea virtuala [1] defineste o regrupare a mai multor
intervenienti functiondnd insd sub aceeasi platforma informationald pe durata derularii unui
proiect sau a realizarii unui produs.
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Intreprinderea virtuald prezentati schematic in figura 1 este constituitd din urmatoarele
elemente:

e Integratorul de produse administreaza in paralel lantul de valori fizice al unui
produs (care poate include activititi de depozitare, fabricatie, distributie, reparatii si
service pentru clienti) si lantul de valori virtuale (care poate include activitati de
cercetare-dezvoltare, conceptie de procedee, conceptie de produse, inginerie, control
de calitate, studiu de piata, marketing, publicitate, logisticd si vanzari) cu ajutorul
normelor si standardelor comune tuturor clientilor sai.

e Consumatorul / clientul poate interactiona direct cu integratorul de produse, chiar
de la momentul conceperii produsului sau prin intermediul platformelor de afaceri
care sunt intermediari virtuali, oferind servicii cu valoare addugati, precum
cercetare, centre comerciale virtuale etc.

e Partenerii de afaceri, de exemplu antreprenori, furnizori, distribuitori, pot interveni
in lantul de valori al produsului si 1si oferd competentele integratorului de produse.
Acesti parteneri se pot afla oriunde in lume §i pot interactiona cu mai multi
integratori de produse.

e Diversele entititi (consumatori / clienti, integratori de produse, parteneri comerciali
si platforme de afaceri) sunt interconectate electronic prin infrastructuri nationale si
mondiale in care Internetul, prin utilizarea pe scara larga a protocolului TCP / IP,
poate juca rolul unei platforme de comunicatii mondiale la preturi abordabile.
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Figura 1. intreprinderea virtuali
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3. Conceptul de agilitate

Timp de cateva decenii, un subiect dominant atét in industrie, cat si in mediul academic 1-a
reprezentat modul in care organizatiile pot face fatd cu succes schimbdrilor imprevizibile,
dinamice. Au fost propuse multe solutii diferite: crearea de retele, reproiectarea, organizatii
modulare, corporatii virtuale, organizatii de inaltd performantéd etc. Dintre propunerile cele mai
reprezentative, de a face fatd unui mediu incert si imprevizibil, apar trei notiuni: ,,organizare
adaptiva”, ,,organizatie flexibila” si ,,intreprindere agila” [2].

Exista mai multe abordari diferite pentru a defini fiecare dintre acesti termeni dar si multa
confuzie si ambiguitate cu privire la definitii si componente pentru fiecare dintre aceste
concepte. Cu toate acestea, in general, toate conceptele au fost considerate ca avand capacitatea
de a se adapta si de a raspunde la schimbare.

Cercetarile privind modul in care organizatiile pot face fata la incertitudine si schimbare
folosind termenul de ,,adaptabilitate”, au investigat modul in care forma de organizare, structura
si gradul de formalizare au influentat capacitatea de a se adapta [3], [4], [5].

anume capacitatea unei organizatii de de a-si adapta structurile interne §i procesele ca raspuns la
schimbarile din mediul inconjurator.

La Inceputul anilor 1990, a aparut notiunea de agilitate, ca o solutie noud pentru gestionarea
unui mediu dinamic i In schimbare. Potrivit lui Gunasekaran [7], agilitatea unei intreprinderi
este abilitatea de a supravietui §i prospera intr-un mediu competitiv, datorat schimbarilor
imprevizibile si care au loc incontinuu, datorate pietelor in continud schimbare.

O alta abordare a agilitatii 1i apartine lui Kidd [8], care defineste agilitatea ca o adaptare
rapida si proactiva a elementelor de Intreprindere la schimbari neasteptate si neprevazute.

Creatorii conceptului de agilitate de la Institutul Iacocca, de la Universitatea Lehigh
(S.U.A)), il definesc ca: ,,Un sistem de productie cu capacitati (hardware, software, resurse,
informatii) care raspunde nevoilor in schimbare rapida de pe piata (viteza, flexibilitate, clienti,
concurenti, furnizori, infrastructura, capacitate de reactie)”.

Yusuf [9] a emis ipoteza ca agilitatea este aplicarea cu succes de abilitati, precum viteza,
flexibilitatea, inovatia si calitatea, utilizind cele mai bune practici bazate pe cunostinte
imbogdtite, In scopul de a oferi produse si servicii orientate spre client intr-un mediu ce se
schimba rapid.

Definitiile despre agilitate aratd ca acest concept cuprinde caracteristicile: adaptabilitate si
flexibilitate. Se pare cad acesti doi termeni reprezintd evolutia ideii de organizatie sau
intreprindere care este capabili si se adapteze. Intreprinderea sau organizatia agili poate
reprezenta cea mai recentd etapd de dezvoltare a acestei idei, care ar putea combina toate
notiunile importante ce tin de conceptele de adaptare si flexibilitate ale organizarii.

Desi studiile privind agilitatea utilizeaza unele idei si practici legate de organizarea adaptata
si flexibila, multe aspecte din domeniul organizational si de management au fost trecute cu
vederea. In scopul de a clarifica conceptul de agilitate si de a clasifica marea diversitate de
strategii, tehnici si practici ca fiind componente ale intreprinderii agile, originile acestora trebuie
sd fie investigate. Sintetizarea conceptului de intreprindere agild presupune revizuirea unor
cunostinte importante referitoare la gestionarea mediului imprevizibil si In schimbare.
Adaptarea fortei de munca si flexibilitatea organizationald care au fost efectuate in domenii cum
ar fi psihologia industriald §i organizationala sau dezvoltarea organizationald si de
comportament impun, de asemenea, nevoia de revizuire.
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4. Cadrul conceptual al agilitatii unei intreprinderi

S-au dezvoltat patru dimensiuni strategice principale [10] care subliniazd realizarea de
capacitati competitive agile. Exista teoria cd fiecare companie poate crea un program de
realizare a agilitdtii pe baza auditului care se referd la dimensiunile agilitatii cu operatiunile
curente si viitoare ale companiei. Dimensiunile strategice propuse ale agilitatii sunt urmatoarele:

e imbogidtirea clientului;
e cooperarea pentru a spori competitivitatea;
e organizarea de schimbari a factorilor de decizie;

e valorificarea impactului asupra oamenilor si informatiilor.

Imbogatirea clientului consti mai degrabd in furnizarea de valori si solutii, decat de
produse. In scopul de a aduce produse pe piatd cat mai rapid si eficient posibil, sunt necesare
utilizarea tuturor resurselor existente, indiferent de localizarea lor si realizarea unei cooperari pe
plan intern si cu alte companii. Cunoasterea efectivd a schimbarii necesitd structuri de
organizare flexibile, care permit reconfigurarea rapida a resurselor umane si materiale.

Un mediu competitiv agil este definit de diferentele Intre companii la nivelul aptitudinilor,
cunostintelor si experientei oamenilor. Astfel, educatia continua a fortei de munca si formarea
profesionala sunt parte integranta a operatiunilor dintr-o companie agila si reprezinta o cale spre
succesul viitor.

Intr-un model propus de Sharifi si Zhang [11] s-au identificat patru aspecte principale ale
agilitatii intreprinderii: driverele agilitatii, strategiile agilitatii, furnizorii de agilitate si
capabilitatile agilitatii. In figura 2 este prezentat modelul conceptual care descrie relatia dintre
aceste patru elemente. Driverele agilitatii reprezinta caracteristicile mediului de afaceri extern in
raport cu turbulentele §i caracterul imprevizibil al schimbérilor. Potrivit literaturii de
specialitate, driverele agilitatii ar obliga o societate sd revizuiasca strategia companiei, si
recunoascd nevoia de a deveni agild si sd adopte o strategie de agilitate. Capabilitatile agilitatii,
cum ar fi promptitudinea, competenta, viteza si flexibilitatea sunt considerate ca fiind
principalele atribute ale organizatiei agile, care oferd garantia succesului odatd cu schimbarile.

Capabilitatile agilitatii ar putea fi realizate prin intermediul furnizorilor de agilitate.
Furnizorii de agilitate pot fi derivati din cele patru domenii de productie: organizatii, tehnologii,
persoane si inovatii. S-au adus argumente conform cérora agilitatea nu poate fi realizata fara o
integrare a acestor patru domenii.
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Figura 2. Un model conceptual pentru agilitatea intreprinderii [11]
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Categoriile specifice pentru fiecare dintre capabilititile majore de agilitate dupa Sharifi si
Zhang sunt prezentate in continuare:

e promptitudinea:
e sesizarea, perceperea si anticiparea schimbarilor;
e reactia imediatd la schimbarile efectuate in sistem;
e recuperarea dupa schimbare.
e competenta:
e viziunea strategica;
e tehnologia corespunzitoare (hardware si software);
e capacitatea tehnologica suficientd;
e produse / servicii de calitate;
e raportul cost-eficacitate;
e rata mare de introducere de produse noi;
e managementul schimbarii;
e cunostinte de ultima ord, competentd, competente imputernicite;
e cficienta si eficacitatea operatiunilor;
e cooperare interna si externa;
e integrarea.
o flexibilitatea:
o flexibilitatea volumului de produse;
e modelul / flexibilitatea configurarii de produse;
e organizarea si flexibilitatea problemelor organizatorice;
o flexibilitatea persoanelor.
e viteza:
e noi produse in timp rapid pe piata;
e produse si servicii livrate rapid si in timp;

e timp scurt de functionare.

In acest model, promptitudinea este considerati ca fiind abilitatea de a identifica
schimbarile si de a raspunde rapid la ele, reactiv sau proactiv si de a recupera dupa schimbare.
Competenta este definitd ca un set extins de abilitati care oferd o baza pentru productivitate,
eficientd si eficacitate a activitatilor unei companii. Flexibilitatea este capacitatea de a procesa
diferit produsele pentru a atinge obiectivele diferite, cu aceleasi facilitati. Viteza este abilitatea
de a Indeplini sarcinile si operatiuni in cel mai scurt timp posibil.

In viziunea lui HT (Ted) Goranson [12] agilitatea unei intreprinderi virtuale este prezentati
ca fiind capacitatea de a raspunde la modificari neasteptate.

Conform lui Goranson, agilitatea este adaptarea neplanificatd si neprogramata la
circumstante externe neprevazute si neasteptate. Flexibilitatea este adaptarea programata sau
planificata la circumstante externe neprevidzute incd. Flexibilitatea, agilitatea, robustetea si
rezistenta sunt patru teme strans legate de managementul riscului lantului de aprovizionare.
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Agilitatea poate fi definitd ca un raspuns creativ. Productia agild implicd aducerea unei
solutii creative la o problema neasteptata. Agilitatea este alimentata de creativitate.

Goranson isi propune sa defineasca agilitatea la nivel de intreprindere, in special la nivelul
intreprinderii virtuale, atunci cind intreprinderea virtuala este o agregare de intreprinderi
individuale care lucreaza impreund ca o singurd entitate. Agilitatea are o directie internd, in
cadrul fiecarei intreprinderi si n cadrul intreprinderii virtuale ca un intreg si o directie externa,
de la intreprinderea virtuald fatd de mediul extern sau oportunititile de afaceri. Agilitatea
globala a intreprinderii virtuale (sau lantul de aprovizionare) depinde atit de agilitatea interna,
cat i de cea externd, iar agilitatea internd este o conditie prealabila pentru agilitatea externa.

Agilitatea este definitd de patru domenii cheie: resurse, procese interne, procese externe,
clienti. In figura 3 se pot vedea relatiile dintre aceste domenii.

Procese externe
Legi i regulzments
Procese mteme sle partenerilor

Resurse > Procese interne i
2 - — - C Client
Proprietate mtelectuzld Procese de tip business e{:::maiﬁnn T
Tehnelogi= Procese de tip flux de lucr Nice de piats
Materiale 3 Nise de piaid
Marfun

Figura 3. Relatiile dintre domeniile agilitatii

Pentru ca o intreprindere sa fie pe deplin agila, aceasta trebuie sa fie capabila sa permita
schimbari in toate cele patru domenii. Fiecare zona si fiecare subset ale diferitelor domenii
reprezintd un tip de schimbare la care Intreprinderea ar trebui sa faca fata.

In figura 4 este descris modul in care agilitatea defineste atat domeniul de aplicare al
schimbarii la care o intreprindere se poate adapta, precum si modul in care (cat de ,,lin”) se
poate adapta la schimbare.

Domeniul de aplicare: cite tipuri de modificari sunt acoperite

- |

Robustetea:

cat de ,lin” ‘
réspunde
sistemulla
modificari
radicale

Figura 4. Relatia domeniu de aplicare — robustete [13]

Una dintre cele mai importante abilitati ale unei Intreprinderi agile este capacitatea sa de a
reactiona rapid, modificandu-se si adaptandu-se la noile oportunitati. Aceasta abilitate se refera
la posibilitatea de a schimba activitatile avand in vedere doud dimensiuni: 1) numarul sau ,,cate
tipuri de modificari” poate rezolva o organizatie si 2) ,,gradul de schimbare” a unei organizatii.
Cele doua dimensiuni sunt numite de Goranson ,,domeniul de aplicare”, respectiv ,,robustetea”.
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O intreprindere este mai robusta atunci cind o schimbare mai radicala se poate realiza ,,lin”.

Domeniul de aplicare se refera la dimensiunea acoperita de agilitatea sistemului ca raspuns
la setul de evenimente preconizat. Robustetea este masura modului de raspuns ,lin” al
sistemului la provocari asigurdndu-se in continuare functionarea corecta a sistemului.

S. Masurarea agilitatii

In literatura de specialitate se intalnesc mai multe abordiri pentru misurarea agilititii.
Astfel, una din abordari este cea in care pentru masurarea agilitatii este folosit un indice de
agilitate integrat. Indicele a fost definit ca o combinatie a nivelurilor de intensitate a
capabilitatilor agilitatii [14].

O altd metoda de masurare a agilitatii se bazeaza pe metodologia procesului ierarhic analitic
(Analytic Hierarchy Process - AHP). Comparatiile obtinute intre toate perechile posibile de
capabilitati ale agilitatii au fost sintetizate pentru a obtine scorul general de agilitate [15].

O alta abordare pentru masurarea agilitatii are in vedere expresiile lingvistice si logica fuzzy,
ca fiind relevante [16], deoarece indicatorii de agilitate si definitiile sunt imprecise si vagi.

Alte studii afirma ca exista cinci criterii de performantd ale agilitatii: costul schimbarii,
timpul schimbarii, stabilitatea schimbarii, domeniul de aplicare a schimbarii §i frecventa
schimbarilor. Aceste masuri de performante pot fi aplicate la aproape fiecare element al
companiei, care trebuie sa fie modificat, ca raspuns la mediul de afaceri turbulent.

Datorita dificultatilor intimpinate in masurarea agilitatii, ca urmare a multidimensionalitatii
si neclaritatii conceptului de agilitate, Tsourveloudis si Valavanis [17] au propus cadrul bazat pe

productie, piata, oameni i informatii. Autorii au definit pentru agilitate parametrii specifici si
masuri pentru fiecare dintre structurile principale conform tabelului 1.

Tabelul 1. Parametri si masuri prntru agilitate

Infrastructura de Infrastructura de Infrastructura Infrastructura
productie piata persoanelor informatiilor
Instalare sau schimbare Reconfigurare a Nivel de instruire Interoperabilitate
in timp gamei de produse (nivel de
standardizare)
Versatilitate (varietate de | Indexare modulara Rotatie de locuri de | Retele
operatiuni masind) (usurinta de a adduga | munca
noi componente)

munca

Reglare a masinii Capacitate de
extindere

Capacitate de a Domeniu al

reprograma locuri de volumului

Functionare normald

Varietate a sarcinilor
sistemului de manipulare
a materialelor

Viteza de transfer
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Infrastructura de Infrastructura de Infrastructura Infrastructura
productie piata persoanelor informatiilor

Varietate

Efort de comutare

Propunerea acestei abordari este de a combina toate infrastructurile, precum si parametri de
functionare corespunzitori ca in figura 5, pentru a determina agilitatea globala.

PARAMETRII DE INFRASTRUCTURI EVALUARE

DAIE MASURARE IMPLICATE GENERALA
] i Infrastructura de
M productie

@ Infrastructura de piata
™
o
s, AGILITATE A
g INTREPRINDERII
@
s |
g Infrastructura
» | W —_ persoanelor

[ Infrastructura

E i j i informatiilor

Figura 5. Arhitectura de evaluare a agilitatii [17]

5. Concluzii

Intreprinderea virtuald 1n forma sa cea mai complexa poseda o structura organizationala fara
frontiere, fara spatiu temporal sau fizic: ea existd intr-un mod virtual raspunzéand prin conexiuni
electronice.

Intreprinderea virtuala pune astfel in discutie structurile interne, relatii clienti — intreprinderi
— furnizori §i structurile industriale neretindnd decét aderarea la anumite norme §i standarde
comune s$i performantele in termeni de pret / calitate / flexibilitate / rapiditate ca singure criterii
de selectie si netindnd seama, in anumite circumstante, de relatiile de incredere stabilite
traditional.

Nu exista o definitie general acceptatd a agilitatii intreprinderii desi exista un numar mare
de opinii cu privire la sensul acestui termen. In plus, existda o problemd de diferentiere a
conceptului de agilitate de cele de adaptabilitate si flexibilitate.

in prezent, toti trei termenii: ,,adaptabilitate”, ,flexibilitate” si ,,agilitate” sunt utilizati n
cercetare pentru a defini modul in care organizatia poate face fatd schimbarilor de mediu

neprevazute si dinamice.
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Intreprinderea agila raspunde rapid la schimbirile bruste si neprevazute. Sistemul de

productie Intr-o intreprindere agild (virtuald) este compus din diferite resurse care apartin mai
multor companii. Desi cooperarea intre companii §i retea nu sunt concepte noi pentru
companiile industriale; utilizarea TIC le ofera noi oportunitati de imbunétitire a afacerii.
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