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INTRODUCERE

Intreprinderile industriale moldovenesti se
confruntd din ce in ce mai pregnant cu problema
supravietuirii lor pe piatd. Competitivitatea si
avantajul competitiv au devenit notiuni care sunt
din ce in ce mai vehiculate de Tntreprinderile
industriale in dorinta acestora de a obtine rezultate
cit mai bune atat pe termen scurt, dar mai ales pe
termen lung.

Managementul operational al productiei
reprezintd, in acest sens, o alternativa viabila in
diverse domenii ale industriei, pentru ca ofera o
serie de avantaje care pot deveni, in final, o sursa
potentiald de creare a unui avantaj competitiv
pentru intreprinderea care il implementeaza.

1. DELIMITARI CONCEPTUALE
PRIVIND MANAGEMENTUL
OPERATIONAL

Managementul operational al productiei este
parte componenta a managementului
intreprinderilor, 1intre ele existind o strdnsa
legatura, un schimb reciproc de informatii. Astfel,
managementul de ansamblu al Tintreprinderii
opereaza cu perioade de timp mai mult sau mai
putin lungi (an, semestru, trimestru) si are ca drept
scop sa realizeze legaturile intreprinderii cu
exteriorul, facand abstractie de aspectele de
amanunt ale procesului de productie. Obiectivele
fixate de managementul de ansamblu se referd la
toate domeniile si laturile activitatii economico-
sociale ale intreprinderii: productie, aprovizionare,
desfacere, dezvoltare, personal.

Astazi conceptul de management operational
este pe larg utilizat si studiat In toatd lumea.
Totodata, este de mentionat faptul ca notiunea de
»management operational” (sau ,,management
operational al productiei” cum este deseori numit)
este Incd slab utilizatd in practica manageriala
autohtond. Aceasta nu finseamnd ca conceptul
respectiv nu exista, ideea este ca acesta se foloseste
sub alte denumiri ca: ,,managementul productiei”,
»managementul intreprinderii”, ,,organizarea

productiei”,  ,managementul  activititii = de
productie” etc.
Pana 1n ultimul timp, la specialitatile

economice si tehnice din institutiile de invatdmant
din Republica Moldova se preda disciplina
»Organizarea  si  dirijarea  productiei  la
intreprindere”. Aceasta stiin{d sistematiza la nivel
teoretic experienta dirijarii producerii Tn conditiile
economiei planificate. Insa, in conditiile economiei
de piatd s-au schimbat esential cerintele si sarcinile
fatad de organizarea procesului de productie, care
sunt determinate deja de solicitarile pietei: a fabrica
si a distribui in conformitate cu nevoile curente Tn
conditiile resurselor limitate.

Deci, s-a schimbat radical viziunea asupra
dirijarii activitatii de productie, obiectivul de baza
devenind nu fabricarea productiei ,,pentru depozit”,
ci obtinerea unei profitabilititi cit mai inalte. Tn
acest context, o atenfiec majord a inceput sa se
acorde dirijarii stocurilor si productiei neterminate

noilor
dirijarii

de productie pe contul introducerii
tehnologii, echipamente performante,
eficiente a fortei de munca etc.

Astfel, stiinta ,,organizarea productiei” 1In
Republica Moldova s-a extins ntr-un domeniu mai
larg numit ,Management operational” sau
»Managementul productiei”, care tine cont de
exigentele economiei de piatd si tendintele
mondiale.

Studiind cu atentie literatura de specialitate,
nu am gasit delimitari clare si precise intre notiunile
de ,organizarea productiei”, , managementul
productiei” etc. si conceptul de ,,management
operational”. Mai mult ca atit, din observarile
autorului, putem conchide ca economistii din CSI,
in special cei din Rusia, nu fac nici o diferenta intre
»managementul productiei” si ,,management
operational” si considera ca acestea sunt o preluare
a stiintei ,,Organizarea productiei”, numai ca la un
nivel mai avansat. La rindul siu, economistii
romani utilizeazda mai mult notiuneca de
»managementul productiei” si mai pufin abordeaza
conceptul de ,,management operational”.

In Republica Moldova ca si in cazul
Roméniei, in mediul economic se utilizeaza
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notiunea de ,,managementul productiei” sau
,managementul intreprinderii industriale”.

In continuare vom expune definitiile pe care le-a
identificat autorul pentru conceptul ,,management
operational/managementul productiei”.

Vestitul specialist n domeniul
managementului operational Les Galloway in
monografia sa ,Principles of Operations

management” a propus urmatoarea definitie:
»Managementul operational este activitatea de
dirijare a procesului de achizitionare a materialelor,
transformarea acestora in produs finit si livrarea
acestui produs consumatorului” [3, pag.10].

La randul sau, alti specialisti reputati Richard
B. Chase, Nicholas J. Aquilano si Robert F. Jacobs
definesc managementul operational ca o activitate
legatd de elaborarea, utilizarea si perfectionarea
sistemelor de productie in baza carora se fabrica
productia de bazid sau se presteazd serviciile
companiei” [7, pag.5].

Dictionarul ~ Asociatiei ~ managementului
operational APICS determina managementul
operational ca "domeniu de studiu ce se focuseaza
pe planificarea, programarea, folosirea si controlul
eficient al organizarii productiei sau serviciilor, prin
studierea conceptelor engineering-ului industrial,
managementului calitatii, managementului
productiei, managementului stocurilor si altor
functii ce afecteaza o organizatie" [3, pag.12].

Economistul roman Unguru lon are
urmatoarea opinie referitor la managementul
operational al productiei ,,ansamblul actiunilor si
masurilor constiente de armonizare a resurselor
umane, materiale si financiare ale intreprinderii,
societatii comerciale sau firmei In scopul obtinerii
unor bunuri materiale si servicii, cerute de piata, in
conditii de eficientd maximd, asigurd punerea in
operda a mijloacelor si metodelor necesare pentru
realizarea acestor obiective” [2, pag.4].

Economistul din Rusia Suhariov N. considera
ca ,,managementul operational este o activitate, care
se refera la crearea marfurilor si serviciilor pe calea
transformarii intréarilor (resursele necesare de toate
tipurile) in iesiri (produse finite, servicii) [6, pag.5].

Economistul  ucrainean  Kurocikin ~ A.
defineste in felul urmator: ,,managementul
operational este dirijarea fabricarii bunurilor si
serviciilor” [5, pag.7].

Inca o definitie a managementului operational
prezentatd in manualul universitar a lui Kozlovschi
V.A. este: ,,Managementul operational este dirijarea
procesului de productie ce contribuie la crearea
marfurilor: bunurilor sau serviciilor, solicitate pe

piata” [4, pag..9].

Specialistul autohton n domeniul
managementului productiei Ala Cotelnic prezinta
urmatoarea  definitie pentru  conceptul de
»organizarea productiei”: ,,reprezintd un ansamblu
de masuri cu caracter economic s§i tehnico-
organizatoric referitor la stabilirea, asigurarea si
coordonarea mijloacelor de productie si a fortei de
munca in asa fel, incat fabricarea produselor sa se
efectueze in cele mai bune conditii” [1, pag.45].

Dupa parerea noastrd, majoritatea definitiilor
managementului operational, prezentate astdzi in
literatura de specialitate, sunt limitate doar la
procesul fizic de productie al anumitor bunuri, care

include in sine si activitatile de
aprovizionare/desfacere.

Initial termenul de ,Management
operational” (in limba engleza ,,Operations

Management”) se referea cu precadere la productia
de bunuri. Cresterea economicd importantd si
dezvoltarea  sectorului tertiar a  determinat
schimbarea continutului managementului
operational. Astfel, prin ,,Management operational”
intelegem astdzi conducerea si controlul proceselor
care transforma intrarile in produse finite si servicii.
Reiesind din cele expuse mai sus, vom propune
definitia proprie a managementului operational.
Managementul operational este o activitate

legata de  proiectarea, exploatarea si
perfectionarea  sistemelor  operationale  ale
intreprinderii, destinate pentru fabricarea §i

desfacerea produselor finite sau prestarea de
servicii.

2. OBIECTIVELE, SARCINILE SI
PRINCIPIILE MANAGEMENTULUI

OPERATIONAL
Din problematica abordata in punctul
precedent reiesa faptul ca  managementul

operational al productiei este un domeniu vast de
investigatie, care In decursul timpului a trezit
interesul mai multor cercetatori. Se constata,
totodata, cd rolul managerului si a echipei
manageriale este hotarator in asigurarea adoptarii
tipului de sistem de productie cel mai eficient
pentru o intreprindere, lucru ce impune, Insa,

cunoasterea de catre acestia a obiectivelor,
sarcinilor si  principiilor =~ managementului
operational.

Obiectivele managementului operational al
productiei se pot structura Tn: obiectivul
fundamental, obiectivul  principal, obiective

derivate si obiectivul corolar.


http://en.wikipedia.org/wiki/APICS
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Obiectivul ~ fundamental 1l  constituie
indeplinirea programelor productiei fizice din punct
de vedere al termenelor de livrare, cantitatilor si
structurilor sortimentale contractate.

Matematic vorbind, functia obiectivd a
procesului de management operational al productiei
este:

n m p
minF=3> > QXA ()
i=1 j=1 k=1
n care:
QY - reprezintd cantitatea de produse i, previzute
Ccu proprietatea j, in perioada k;
Xi - pretul produsului i;

Pi - penalizarea pe unitatea de valoare pentru
nerespectarea

clauzelor contractuale;

n - numarul produselor;

m - numarul prioritatilor;

p - numdrul perioadelor.

Notiunea de ,prioritate” desemneaza o
valoare, denumita valoare numerica de prioritate, ce
se obtine in urma parcurgerii unor reguli de
prioritate care se atribuie unei operatii tehnologice
ce se efectueaza la un obiect. Valoarea numerica de
prioritate rezultd dintr-un calcul in care sunt inclusi
diferiti parametri care caracterizeaza o comanda, un
produs sau o parte componenti a acestuia. In
literatura de specialitate sunt formulate mai multe
reguli de prioritate care conduc la situatii eficiente
in domeniul programarii productiei. Din totalitatea
regulilor de prioritate indicim utilizarea frecventa a
celei fundamentale, formulata astfel: primul in lucru
reperul cu ciclul de fabricatie mai mare.

Realizarea obiectivului fundamental
presupune Tndeplinirea obiectivului principal, si
anume asigurarea ritmicitatii fabricatiei. Matematic,
se poate exprima cu ajutorul relatiei:

1 nv. mv

rZZQITVtIIjV F k

nv i=l j=1 _ tdispv

=Cc (9

l nv+lmv+1

= = c
ki Z Z QiI;,v+ltil;,v+l taispud

nv+l i=1 j=1

n care:
Kn , K+t — reprezintd coeficientii de indeplinire a
normelor in  veriga v, respectiv v+1;

Ny, Nyt - numarul de produse 1n veriga v,
respectiv v+1,;
My , My+1 — numdrul prioritatilor n veriga v,

respectiv v+1,;
t4iv , thijv+1 — timpul necesar executarii produselor i,
fabricate cu prioritatea j, n perioada k, veriga v,
respectiv v+1,;

Faispv, Faispver — fondul de timp disponibil n
perioada k, veriga v, respectiv v+1;

C — constanta care, in conditii optimale, tinde catre
cifra 1;

Relatia (1.2) exprimd egalitatea intre
cheltuielile de timp de munca si fondul de timp
disponibil la nivelul tuturor verigilor structurale de
fabricatie, pe intervale reduse de timp.

Obiectivele derivate se concretizeaza in
stabilirea previzionalda a cauzelor care pot conduce
la nerealizarea programelor de productie.

Obiectivul corolar consta in reducerea
cheltuielilor de productie si asigurarea calitatii
produselor, prin folosirea normativelor in toate
fazele procesului de management si alegerea
variantei de program cea mai eficienta.

In programarea productiei se impune ca toate
activitatile, reglate prin intermediul programarii sa
fie exprimate 1n aceleasi unitati de timp (de lucru
sau calendaristic). Se aduc astfel la acelasi numitor
actiuni diferite, pentru a se putea regla desfasurarea
lor in timp si spatiu, programandu-le la anumite
termene de executie, pe anumite posturi de lucru.

Punctul de plecare in programarea productiei
il constituie termenul de livrare a comenzilor,
mergandu-se de la aceasta pe faze de prelucrare in
sens invers desfasurarii procesului tehnologic
pentru a se stabili toate termenele intermediare de
incepere a fabricatiei, pana la termenul de lansare
initiald a materialelor in productie.

Dupa cum aratd practica internationald,
activitatea operativd poate fi o pistd de lansare
pentru managerii de carierd. O anchetd 1n randul
unor firme producatoare a demonstrat faptul ca
peste 45% din top-managerii acestora provin din
activitatea operativa. In companiile mari, ,.,capul”
productiei poartd de regula titlul de ,,vicepresedinte
(sau director” de operatii”’, sub el aflandu-se
managerii de departamente. De aceea este important
de identificat sarcinile unui manager operational.

Intre  principalele  sarcini  care revin
managementului operational al productiei se pot
mentiona:

- asigurarea unei maxime ritmicititi in
desfasurarea procesului de productie. Numai
printr-o activitate de productie ritmica se poate
inlatura una din cauzele intermitentelor in folosirea
fortei de muncd si a capacitatilor de productie,
ritmicitatea fabricatiei constituind, totodata, o
conditie a productiei de calitate superioard si a
consumului rational de materii prime, materiale,
energie etc.. Ritmicitatea deplind a fabricatiei si
livrarii produselor cétre beneficiari in volumul,
structura si termenele stabilite contractual, asigura
intreprinderii  posibilitatea de a dispune de
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mijloacele de plata necesare aprovizionarii tehnico-
materiale, salarizarii personalului si altor nevoi;

- folosirea eficienta a fortei de munca,
utilajelor si suprafetelor de productie. In acest
sens, la repartizarea lucrdrilor pe locuri de munca
trebuie sd se realizeze o deplind concordanta intre
natura si cerinfele fiecarei lucrari, pe de o parte, si
calificarea lucrarilor, caracteristicile tehnice ale
utilajului de productie, pe de alti parte. In acelasi
timp, lucrdrile de efectuat la diferite locuri de
munca trebuie sa fie judicios corelate calendaristic,
astfel incat in functionarea utilajelor si in timpul de
munca al lucratorilor sa nu apara intermitente sau
interferente datoritd esalondrii necorespunzatoare a
acestora n timp si pe executanti;

- realizarea celei mai scurte durate a
ciclurilor de fabricatie ale produselor. Cu cat mai
mare va fi gradul de simultaneitate in executia
operatiilor tehnologice ale unui produs cu atat mai
redusd va fi si durata ciclului de fabricatie a
acestuia. Prin reducerea duratei ciclurilor de
fabricatie a diferitelor produse, intreprinderea va
putea executa, cu acelasi resurse banesti, o cantitate
mai mare de produse sau acelasi volum de
productie cu o cantitate mai mica de resurse banesti;

- asigurarea unor cheltuieli de productie
minime §i a calitatii superioare a produselor.
Prin metodele si tehnicile sale, managementul
operational al productiei permite repartizarea
judicioasa a obiectivelor pe perioade scurte de timp
si pe executanti, asigurdnd o desfdsurare ritmica a
proceselor de productie. Totodatd, managementul
operational al productiei, prin caracterul sau
preventiv, continuu, permite adoptarea unor decizii
riguroase §i, pe aceastd baza, contribuie la
realizarea  obiectivelor ~de ansamblu ale
intreprinderii in conditii de calitate si cu cheltuieli
de productie minime.

Conceperea si functionarea eficienta a
sistemului de management operational al productiei
presupune respectarea, Tn mod cumulativ, a
urmatoarelor principii:

- principiul transparentei, conform céiruia
punctul de pornire 1n orice activitate productiva il
reprezintd cerintele pietei, care sunt structurate prin
activitatea de marketing. De asemenea, productia
trebuie sd fie adaptatd permanent la cerintele
prezente si viitoare ale consumatorilor si sa le
satisfaca cu maximum de eficienta;

- principiul balantelor, care precizeaza ca
indeplinirea obiectivelor unitatii industriale necesita
corelarea permanentd cu resursele de care aceasta
dispune, sub aspect material (baza de materii prime,
capacitati de productie), uman (fortd de munca) sau
financiar;

- principiul variantei optime de program de
de esalonare in timp s§i pe executanti a unora si
aceloragi sarcini de productie. O programare
rationala impune, in asemenea cazuri, elaborarea in
mai multe variante a programelor de productie
operative, pentru ca dintre acestea sa fie adoptata
varianta optima;

- principiul continuitatii. Diverse fenomene
care pot interveni in cursul fabricatiei, imposibil de
prevazut in faza de elaborare a programelor de
productie oprative, cum sunt: Intarzieri in livrarea
de ciatre furnizori a  materiillor prime,
semifabricatelor, S.V.D.-urilor etc., defectiuni
tehnice ale utilajelor, urgentarea unor termene de
livrare a produselor si altele, impun modificari in
solutiile adoptate de repartizare 1n timp si pe
executanti a sarcinilor de productie programate
initial. In acest context, managementul operational
trebuie sa asigure reglarea rapidd a fabricatiei in
functie de conditiile noi aparute si, implicit, sa aiba
caracter de activitate continua;

- principiul  eficientei, conform caruia
managementul operational al productiei trebuie sa
prevada acele structuri de productie si tehnologia
care asigura maximum de eficientd, prin
parcurgerea exhaustiva a tuturor variantelor;

- principiul paralelismului in executie, care
precizeaza ca la repartizarea sarcinilor de productie
in timp si pe executanti trebuie sa se aiba in vedere
executarea concomitentd sau cat mai mult
suprapusa in timp a diferitelor componente ale
produsului finit. Folosirea miscarii paralele si
paralel-succesive a produselor pe operatii are ca
efect scurtarea duratei ciclului de fabricatie si, pe
aceastd baza, cresterca vitezei de rotatic a
capitalului circulant.

Aceste principii se operationalizeazd in
domeniul metodelor, tehnicilor si instrumentelor
folosite la nivelul procesului de productie.

Totodata, este de mentionat cd managementul
operational implicd luarea unor decizii foarte
diverse, ce pot fi clasificate in doud categorii mari:
strategice si tactice.

Deciziile strategice au un orizont de timp mai
indepartat, sunt mai putin structurate decat cele
tactice. Ele se focalizeaza pe intreaga organizatie,
trasind anumite linii, directii, in timp ce deciziile
tactice sunt concentrate mai mult pe departamente,
echipe, probleme.

Luarea deciziei este baza, fundamentul
oricarei activitaiti de conducere, inclusiv al
managementului operational, care este implicat in
urmatoarele tipuri de decizii:
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1.strategice; managerii operationali pot
participa la elaborarea strategiilor globale ale firmei
si la sustinerea acestora, prin utilizarea eficienta a
resurselor de care dispun;

2.legate de procesele propriu-zise; de
exemplu, decizii legate de tehnologia utilizata, de
organizarea muncii etc.;

3.legate de calitate; calitatea trebuie sa fie o
preocupare in orice proces sau activitate lucrativa;
managerii operationali pot stabili unele obiective
privind calitatea i pot asigura implementarea
conceptului de calitate 1n toate produsele si
serviciile firmei; de asemenea, pot urmari
asigurarea calitatii produselor, cu ajutorul unor
instrumente sau metode statistice;

4 referitoare la capacitatea de productie,
localizare, organizare spatiald, care implica, de
reguld, angajamente pe termen lung;

5.de operare (de utilizare a facilitatilor,
echipamentelor etc.), referitoare la desfacere sau
prestari, previziunea cererii, gestiunea stocurilor si
altele.

Managerii operationali trebuie sa ,lege”
aceste tipuri de decizii pentru asigurarea unei
eficiente maxime. Mai exact, un manager
operational trebuie sa aibd atdt o viziune de
ansamblu asupra firmei, cit si abilitatea de a analiza
problemele, avand la dispozitie o serie de tehnici
analitice (de la cele mai simple, manuale, la cele
mai complexe, bazate pe ajutorul computerelor).
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