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Sisteme economice,
Abordarea sistemica a organizatieieconomice,
Sistemul informational al organizatiei economice,

Tipuri de sisteme informationale

1.1. Conceptul de sistem. Analizi sistemici

In sens general, un sistem este un ansamblu de elemente, organizat pentru atingerea unui
anumit obiectiv. Sistemele informationale sunt componente vitale ale organizatiilor, constituind
un domeniu esential de studiu pentru managementul si administrarea afacerilor, la fel de necesar
managerului contemporan precum discipline ca marketingul, contabilitatea sau finantele. Una
dintre cele mai generale abordéri este de a defini sistemul ca pe orice entitate din viata reala, pentru
care se identificd un ansamblu de componente (fenomene, obiecte, procese, notiuni, concepte,
entitati sau colectivitati) aflate atit in relatii reciproce, cat si cu mediul inconjurdtor §i care
actioneaza in comun pentru atingerea unor obiective bine stabilite.

Orice sistem prezintd doud caracteristici definitorii: structura sistemului — care reprezinta
multimea relatiilor dintre componentele sistemului, precum si a relatiilor intre componente si
mediu — §i starea sistemului — care constituie multimea caracteristicilor sistemului la un moment
dat. Elementele sistemului pot fi obiecte reale (un stoc de produse, o intarziere de productie, un
ritm, o societate etc.), dimensiunile acestora depinzind de nivelul de detaliere existent. In aceste
cazuri, obiectele elemente ale sistemului analizat pot fi, la randul lor, sisteme. Astfel, sistemul
reprezentat de o organizatie constituie un element al sistemului de ramura care, la randul sau este
inclus in sistemul economiei nationale (figura 1.1).
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Fig. 1.1. Sistemul economic ca element al altor sisteme

Pentru a percepe cat mai corect notiunea de sistem informational sunt necesare cateva
definitii de baza ale principalelor componente.

» Informatia este o data cu caracter de noutate (realitate, faptd), care urmeaza a fi introdusa intr-
un context util si plin de inteles. Acesta da valoare informatiei pentru anumite persoane si
satisface cerintele informationale specifice. Astfel, informatia este o resursa de baza pe care
indivizii §i organizatiile trebuie sa o detind pentru a supravietui si reusi in societatea
contemporand, lucru ce conferd importanta sistemelor informationale.

» Sistemul informational reprezintd ansamblul de oameni, proceduri si resurse materiale si
financiare care colecteazd, transformd si disemineaza informatia intr-o organizatie.
Organizatiile economice contemporane pot implementa mai multe tipuri de sisteme
informationale, care includ sisteme informationale manuale simple (informatii scrise pe
hartie), sisteme informationale informale (informatii tacite si explicite impartasite in cadrul
relatiilor de munca si al culturii organizationale) si sisteme informationale automatizate (care
utilizeaza resurse hardware, software si umane pentru a transforma datele n informatii pentru
utilizatori).

» Sistemul informational managerial este o notiune utilizatd pentru a descrie un sistem
informational care furnizeaza informatii sub forma de rapoarte standard si digitale pentru
sistemul de conducere. In continuare, conceptul de sistem informational managerial va fi utilizat
pentru a descrie o clasa largade sisteme informationale proiectate pentru a furniza informatiile
necesare deciziilor luate de manageri. Toate acestea fac din sistemul informational managerial
un termen popular Tn domeniul sistemelor informationale. Ca urmare, termenul este utilizat de
multe organizatii ca denumire pentrudepartamentele de servicii informatice, ca nume pentru
sistemele informationale pe care acestea le dezvoltd sau ca denumire folositd de multe
universitati pentru departamentele si programele academice din domeniul sistemelor
informationale.

» Utilizatorul reprezinta persoana care utilizeaza fie un sistem informational, fie informatia pe
care o produce acesta. De obicei, termenul se aplicd majoritatii angajatilor dintr-o organizatie
pentru a-i deosebi de numarul mic de angajati — specialisti in sisteme informationale (analistii
de sistem si programatorii profesionisti).

» Utilizatorul managerial reprezinta un manager, un intreprinzator sau un specialist cu atributii
manageriale, care utilizeaza sistemul informational pentru informatia necesard obtinerii
alternativelor decizionale si fundamentarii deciziilor.
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1.2. Comportamentul sistemelor

Pentru a explica comportamentul sistemului economic 1n functie de structura
organizatorica (activitatile si conectivitatea lor) si structura functionald (mecanismul de control si
politicile de luare a deciziei) ale organizatiei si pentru a sugera schimbarile care conduc la o

imbunatatire a comportamentului general al sistemului, trebuie facutd analiza in dinamica, pe baza
analizei de sistem, metodei modelarii sau metodei simuldrii. Analiza de sistem constituie una din
cele mai importante metode ale dinamicii sistemelor, deoarece permite definirea precisd a
obiectivelor si limitelor sistemului studiat, a elementelor componente, a raporturilor de
interdependenta dintre subsisteme, precum si a legaturilor cu alte sisteme din mediul extern.

Cea mai cunoscutd abordare a sistemelor in vederea studierii comportamentelor acestora o
constituie principiul cutiei negre (figura 1.2), conform caruia un sistem este constituit dintr-o
functie de transformare (prelucrare) care are ca intrari diversele resurse, iar la iesire rezultatele,
care vor permite atingerea obiectivelor.

Unele discipline pot utiliza termenul de sistem ca pe un concept sau ca pe un mod
convenabil de descriere a fenomenelor cu care se confrunta. Pentru o intelegere mai exacta a
comportamentului, dezvoltarii, tehnologiei, aplicatiilor si managementului sistemelor
informationale trebuie fundamentate (explicate) conceptele de sistem aplicat in organizatii,
procesarea informatiei si sistemele informationale.

Intrari lesiri

Fig. 1.2. Principiul cutiei negre

Un sistem poate fi definit ca un grup de elemente interdependente sau interactive formand
un intreg. Multe exemple de sisteme pot fi gasite in stiintele fizice si biologice, in tehnologia
moderna si in societatea umana. Astfel, se poate vorbi despre sistemul solar (soarele si planetele),
despre sistemul biologic al corpului uman, despre sistemul tehnologic al unei rafindrii de petrol
sau despre sistemul socio-economic al unei organizatii de afaceri. Particularizand, o prima definitie
care se poate enunta pentru disciplina sistemelor informationale este urmatoarea: un sistem
reprezintd un grup de elemente interdependente, care actioneaza impreund pentru atingerea unor
obiective comune utilizdnd elemente de intrare si producand elemente de iesire intr-un proces
organizat de prelucrare. Un astfel de sistem (denumit uneori §i sistem dinamic) are trei componente
(sau functii) de baza care interactioneaza:

» Elementul de intrare (input) presupune preluarea si asamblarea elementelor care urmeaza a fi
prelucrate. De exemplu materii prime, energie, date si efort uman care trebuie organizate in
vedereaprelucrarii.

» Prelucrarea implicd procesele de transformare care convertesc elementele de intrare in
elemente deiesire. Exemple ar putea fi procesele de productie, procesele de calcul etc.

» Elementul de iesire (output) implica elementele rezultate in urma procesului de transformare si
aflatein drumul spre destinatia finald. De exemplu produsele finite, serviciile si informatiile
care trebuie transmise catre utilizatori.

Daca un proces de prelucrare accepta materii prime ca elemente de intrare si produce bunuri
finite ca elemente de iesire, un sistem informational poate fi imaginat ca un sistem care accepta
date ca element de intrare si le prelucreaza in produse de tip informatii ca element de iesire(figura
1.3).
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Fig. 1.3. Sistem de productie vs. sistem informational

wiiabe Feedback-ul si controlul

Comportamentul unui sistem poate fi analizat mai usor prin includerea a doua componente
aditionale: feedback-ul si controlul. Un sistem cu componente de feedback si control este denumit
sistem cibernetic, acesta reprezentand un sistem cu automonitorizare $i autoreglare. Astfel, in sens
cibernetic, feedback-ul este o data referitoare la performanta unui sistem, iar controlul constituie
o functie importantd a sistemului, prin care se monitorizeaza si evalueaza feedback-ul pentru a
determina daca sistemul tinde spre atingerea obiectivului stabilit. Acesta face ajustarile necesare
elementului de intrare si componentelor prelucrate ale sistemului pentru a se asigura producerea
elementului de iesire corespunzator.

Feedback-ul este inclus frecvent ca parte componentd a functiei de control datorita rolului
esential pe care il joaca 1n cadrul controlului. Figura 1.4 arata relatiile feedback-ului si controlului
cu alte componente ale sistemului. Parcursul datelor rezultate in urma feedback-ului spre
componenta de control si semnalele rezultate in urma controlului catre alte componente sunt
reprezentate cu sageti intrerupte. Acestea evidentiaza ca feedback-ul si functia de control
indeplinesc un rol important n cadrul sistemului. Prin intermediul acestora, componentele
sistemului vor transforma corespunzator elementele de intrare in elemente de iesire, astfel Tncat
sistemul sa-si atingd obiectivul.

A
=== Controlul performantei sistemului

Un sistem care functioneaza corespunzator genereaza un feedback pozitiv, care semnaleaza
functiei de control mentinerea cursului curent al sistemului spre obiectivul sdu. Un sistem a carui
performanta se deterioreaza — deviaza de la atingerea obiectivului — genereaza un feedback negativ.
In lumea reala performanta majoritatii sistemelor are tendinta sa se deterioreze in timp. Aceasti
caracteristica (denumita entropie) reflecta tendinta unui sistem de a pierde starea initiala (o stare
relativ stabila de echilibru). Functia de control incearcd sa inverseze entropia si s mentind
echilibrul unui sistem ca urmare a varietatii actiunilor corective, prin monitorizarea feedback-ului
si reducerea deviatiilor sistemului de la standardele stabilite anterior, pentru performante
acceptabile. Astfel, controlul performantelor sistemului poate fi realizat prin parcurgerea mai
multor etape:
» detectarea feedback-ului cu senzori speciali;
» evaluarea dimensiunii, directiei si/sau intensitatii feedback-ului;
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» compararea rezultatelor pentru a stabili standardele unei performante corespunzatoare;

» transmiterea semnalelor de control initiatoare de actiuni corective pentru a ajusta activitatile
altorcomponente ale sistemului;

» aducerea performantei sistemului sub control, actiune care reprezintd intoarcerea la un rang
acceptabil de performanta, menita sa conduca la atingerea obiectivelor sistemului.
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Fig. 1.4. Elementele si caracteristicile fundamentale ale unui sistem

Un exemplu banal de sistem cu automonitorizare si autoreglare este sistemul cu termostat
(de control al caldurii), care asigurd temperatura dorita. Alt exemplu este corpul uman, care poate
fi considerat un sistem cibernetic care monitorizeaza §i ajusteaza automat multe din propriile
functii, cum ar fi temperatura, bataia inimii sau respiratia.

wiaasm Alte caracteristici de sistem

De regula, un sistem exista si functioneaza intr-un mediu care contine alte sisteme. Daca
un sistem este una din componentele altui sistem mai mare, acesta se numeste subsistem si sistemul
mai mare este mediul sau. De asemenea, un sistem este separat de mediul sdu inconjurator si de
alte sisteme prin intermediul frontierei sale.

Mai multe sisteme pot coexista in acelasi mediu, unele dintre ele putand fi conectate la un
altul prin intermediul unei frontiere comune numitd interfaga. Un sistem deschis este acel sistem
care interactioneaza cu alte sisteme din mediul sau, realizand un interschimb de elemente de intrare
si de iesire prin intermediul interfetelor de intrare/iesire. Un sistem se numeste adaptiv daca el sau
mediul sau are capacitatea de a se auto-ajusta, cu scopul de a exista.

Organizatiile economice sau agentiile guvernamentale sunt subsisteme ale societdtii care
reprezintd mediul lor Inconjurator. Societatea contine o multitudine de astfel de sisteme, incluzand
indivizii si institutiile lor sociale, politice si economice. Insesi organizatiile sunt constituite din
multe subsisteme, ca departamentele, diviziile si grupurile de munca. Organizatiile sunt sisteme
deschise atata timp cat interactioneaza cu alte sisteme din mediul lor. Se mai poate adduga faptul
ca organizatiile constituie sisteme care poseda abilitatea de a se transforma si adapta pentru a
intampina cerintele unui mediu in schimbare.

Daca se admite ca orice comportament este o forma de manifestare a interactiunii sistem-
mediu, atunci el trebuie privit dupa modelul unui sistem informational de comanda-control
complet. Functionarea unei organizatii presupune existenta unui flux de informatii permanent,
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dinamic, puternic, edificat pe componentele structurii organizatorice §i vazut ca rezultantd
generala a sistemului complet de comanda-control.

Prin urmare, orice sistem informational se bazeaza pe o varietate de discipline si cuprinde
o serie de cunostinte tehnice si de comportament. Domeniul se schimba continuu si se extinde
datoritd dezvoltarilor tehnice, descoperirilor si cercetarilor comportamentale care largesc
frontierele acestei discipline dinamice.

/,

=== Aspecte tehnologice vs. aspecte comportamentale

Informatica, ingineria si matematica sunt discipline care contribuie la aspectele tehnologice
ale sistemelor informationale, conferindu-le un puternic caracter pluridisciplinar. Dezvoltarea
sistemelor informationale implica dezvoltarea tehnologiilor pentru telecomunicatii si prelucrarea
informatiei. Pe de altd parte, domenii ca psihologia, sociologia si stiintele politice contribuie la
aspectele comportamentale ale sistemelor informationale. Rezultatele cercetarilor din aceste
domenii si din cadrul sistemelor informationale arunca o noud lumind asupra folosirii practice a
tehnologiei si a managementului tehnologiei de catre indivizi i organizatii. Interesul acestora se
va orienta spre adaptarea tehnologiei Tn vederea realizarii obiectivelor, precum §i pentru obtinerea
de avantaje din utilizarea tehnologiei sistemelor informationale.

Ambele aspecte — tehnologic si comportamental — sunt la fel de importante pentru
utilizatorul managerial. Desi sistemele informatice sunt dependente in mare masura de tehnologiile
care prelucreaza informatiile, ele sunt proiectate, puse in functiune si utilizate de persoane din
domenii organizationale variate. Astfel, pentru utilizatorul managerial, succesul unui sistem
informational va trebui masurat nu numai prin eficienta sa tehnica, dar si prin eficacitatea sa in
atin%’erea obiectivelor decidentului si organizatiei.

=& Cadrul cognitiv pentru utilizatorii manageriali

Noile tehnologii complexe, conceptele comportamentale abstracte si aplicatiile specializate
specifice sistemelor informationale genereazi o reala presiune asupra decidentului uman. In aceste
conditii este necesara ilustrarea unui cadru conceptual util, care sd contureze cunostintele necesare
unui decident pentru exploatarea optima a sistemelor informationale. Un astfel de cadru subliniaza
faptul ca este necesara o concentrare a eforturilor in cinci directii: concepte fundamentale,
tehnologii, aplicatii, dezvoltare si management (figura 1.5).
> Conceptele fundamentale ale sistemelor informationale — Ce sunt sistemele informationale si

de ce sunt importante pentru decidenti si organizatiile lor? Pentru a raspunde la aceastd
intrebare sunt necesare cunostinte despre componentele si proprietatile sistemelor
informationale, care necesita ointelegere a unor concepte fundamentale din teoria generala a
sistemelor si prelucrarea automata a datelor. Totusi, se poate aprecia rolul major pe care 1l au
sistemele informationale in cadrul organizatiilor. In acest context trebuie studiate concepte
fundamentale tehnice si de comportament, care pot ajuta la Intelegerea modului in care
sistemele informationale joacd importante roluri operationale, manageriale si strategice in
cadrul organizatiilor.

» Tehnologia utilizata in sistemele informationale — Ce ar trebui sa stie utilizatorii manageriali
despre tehnologiile utilizate in sistemele informationale? Raspunsul constd in necesitatea
intelegerii de catre decidenti a unor concepte majore, a dezvoltarilor si a unor probleme
manageriale din tehnologia informatiei, reprezentata de hardware, software, telecomunicatii,
baze de date manageriale si alte tehnologii care prelucreaza informatii. Tehnologia este deosebit
de dinamica 1n acest domeniu, in carecunostintele faptice sunt concentrate pe caracteristici
detaliate, supuse unei uzuri morale prematura.

» Aplicatiile sistemelor informationale — Cum pot sistemele informationale sd asiste utilizatorii
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si organizatiile in indeplinirea activitatilor curente si atingerea obiectivelor strategice?
Raspunsul la 1intrebare necesitd cunostinte despre aplicatiile majore ale sistemelor
informationale pentru activitati si operatii, management §i decizii strategice. In plus, factorul
uman implicat in functionarea sistemelorinformationale trebuie s stdpaneasca instrumentul
informatic care, de cele mai multe ori, inseamnasoftware de birotica, procesarea tranzactiilor,
rapoarte informationale, suport decizional, raport executiv sau inteligenta artificiala.
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Fig. 1.5. Cadrul cognitiv al decidentului

» Dezvoltarea sistemelor informationale — Cum ar putea managerii sau specialistii sa dezvolte
solutii bazate pe sisteme informationale pentru problemele de afaceri? Raspunsul implica
studiul unei serii de elemente teoretice si concepte de dezvoltare. Va trebui inteles modul in
care metodologii ca metoda sistemelor, dezvoltarea ciclului de viata a sistemelor si realizarea
de prototipuri pot fi utilizatepentru a construi aplicatii ale sistemelor informationale care vin in
intampinarea utilizatorului si a necesitatilor organizationale.

» Managementul sistemelor informationale — Cum ar putea managerii s cunoasca problemele
de organizare a sistemelor informationale proprii? Raspunsul necesitd cunoasterea problemelor
si metodelor implicate in managementul resurselor, tehnologiilor si activitatilor sistemelor
informationale. Dezvoltarea si utilizarea sistemelor informationale pot fi pe cat de dificile si
costisitoare, pe atat de benefice pentru o organizatie. Astfel, vor trebui cunoscute concepte ca
managementul resurselor, planificarea, implementarea si controlul sistemelor informationale.
Scopul problemelor manageriale este de a ajuta la dezvoltarea de solufii prin prisma
managementului in confruntarea cu problematica sistemelor informationale in activitatea
organizatiilor.

1.3. Legititile sistemelor cibernetice

Pe langa proprietatile generale desprinse din apartenenta la categoria abstracta de sistem,
sistemele cibernetice economice au si caracteristici specifice formulate ca legitdti sau principii ale
organizarii si functiondrii acestora. Legitatile sistemelor cibernetice raman valabile inclusiv in
cazul sistemului reprezentat de organizatia economica si a sistemului informational al acesteia.
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== Legea varietiitii necesare

Caracteristica sistemelor cibernetice conform careia varietatea outputurilor unui sistem
poate fi modificatd doar printr-o varietate suficientd a inputurilor acestuia a fost identificata si

formulata pentru prima data de Ross Ashby. Pe baza legii varietdtii necesare se determind diferitele
tipuri de comportament al sistemelor dinamice de tipul sistemelor economice. Explicitarea acestei
influente a fost facuta in lucrdrile lui Ashby si Beer prin analogie cu raportul varietate-
constrangere, unde constringerea apare ca o relatie intre doud elemente (subsisteme) care
determind mentinerea varietatii la un nivel constant (reducerea varietatii unui element datorita
variatiei celuilalt). O relatie de constrangere poate fi slaba sau tare, intensitatea ei depinzand de
masura in care conduce la reducerea varietatii. Varietatea mai mare pe care o intalnim 7n sistemele
economice si sociale (spre deosebire de cele tehnice) se datoreaza, in primul rand, caracterului mai
general al legilor sociale (in comparatie cu legile naturii). O lege organica nu este un invariant al
sistemului social-economic (in sensul ca poate fi modificata prin interventia decidentului de ordin
legislativ), in timp ce o lege a naturii este un invariant al sistemului naturii i se constituie intr-o
constrangere. Cu cat numarul gradelor de libertate a unui sistem este mai mare cu atat varietatea
sistemului este mai mare, iar constrangerea la care este supus sistemul este mai micd. Conform
legii lui Ashby, sensul modificarii varietatii unui sistem sub influenta intrarilor este mereu spre un
nivel mai redus, motiv pentru care legea varietatii necesare prezinta o importanta deosebita 1n ceea
ce priveste controlul si conducerea sistemelor. O metoda de a obtine un anumit nivel al
complexitatii la iesirea sistemului se bazeaza pe relatia dintre varietatea comportamentului unui
sistem (VCS) si varietatea intrarilor sale (a perturbatiilor la care este supus sistemul — VPS):

VPS . . R . . . . .
VCS = = unde VCA reprezintd varietatea constrangerilor aplicate sistemului care, cu cat este
mai mare cu atit varietatea sistemului este mai redusa.
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In cazul sistemului cibernetic al oricdrei organizatii economice legea varietatii este evidenta.
Complexitatea sistemului derivata din numarul mare de componente ale acestuia si din varietatea
legaturilor dintre aceste componente implica actiunea tuturor elementelor sistemului pana la
numarul maxim de grade de libertate.

Aceasta evidentd imprima sistemului un caracter haotic care nu elimina insa caracterul
complex al acestuia (haosul si complexitatea nefiind sinonime).

A

== Legea conexiunii inverse

Conexiunea inversa (feedback-ul) este un concept fundamental in cibernetica, regasindu-
se in structura oricarui sistem si permifandu-i acestuia asigurarea functiondrii mecanismelor de
autoreglare in vederea supravietuirii si dezvoltarii In mediul sdu extern. Fundamentata de Norbert
Wiener, legea conexiunii inverse stabileste faptul ca orice sistem cibernetic contine cel putin o
bucla de reactie (feedback).

Importanta cunoasterii buclelor feedback ale unui sistem cibernetic este reclamata de
abordarea sistemului deoarece interactiunile dintre elemente sunt mai importante decat elementele
insesi, iar adoptarea unei comenzi independent de structura feedback este sortita esecului datorita
capacitatii de autoreglare a sistemului.

In esentd, o bucld feedback constituie un ciclu de transformari care, de obicei, pornesc de
la o valoare initiald a unei variabile de intrare, trec in informatii care, printr-un sistem de control,
provoaca o decizie modificind si alte variabile, apoi efectele se propaga pana la valoarea de intrare.
Se disting doua tipuri de bucle de reactie ca structuri elementare ale oricarui sistem cibernetic:
bucle feedback pozitive si bucle feedback negative.

O bucla feedback pozitiva actioneaza intotdeauna in directia amplificarii unei schimbari la
un anumit nivel al sistemului, produsa in aceeasi directie ca si schimbarea initiala. Se poate spune
ca buclele feedback pozitive, al caror comportament tipic este reprezentat in figura 1.6, sunt
producatoare de crestere.

O bucla feedback negativa genereaza actiuni de directie opusa fatd de diferenta dintre
nivelul dorit si cel real, deplasand marimea nivelului cdtre un scop propus, cétre radacina

sistemului. Feedback-ul negativ este unul autoreglator, iar consecintele unei schimbari survenite
la nivelul unei variabile tind sa contracareze variatia initiala.

4
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Fig. 1.6. Comportamentul unui feedback pozitiv

In sistemele economice, feedback-ul negativ (ca element de baza in identificarea
comportamentului) se constituie ntr-un mecanism de control, de autoreglare, care cauta sa evite
extremele in functionarea sistemului si sa mentina un echilibru relativ eficient al sistemului. Din
punct de vedere al comportamentului unei bucle feedback negative (figura 1.7) se cunosc patru
moduri fundamentale care nu pot aparea in forma lor purd in sistemele reale: raspuns neted (1),
oscilatie amortizata (2), oscilatie Intretinutad (3) si oscilatie exploziva (4).
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Fig. 1.7. Comportamentul unui feedback negativ

~—— Principiul complementaritatii externe

In multe cazuri obiectele (elementele) unui sistem pot fi la rindul lor sisteme sau
subsisteme, in acelasi mod in care sistemul organizatiei economice constituie un element al
sistemului de ramura care, la randul sau, este inclus in sistemul economic national. Astfel, orice
sistem cibernetic constituie un element (subsistem) al unei bucle feedback dintr-un sistem
cibernetic de ordin superior. Principiul complementaritatii externe exprima modalitatile clare de
integrare si interactiune ale sistemului cu mediul extern, cu celelalte sisteme din lumea reala
(politic, economic, social, de mediu etc.). Pe baza acestui principiu este eliminata posibilitatea de
analiza izolatd a sistemului. Abordarea trebuie facutd intotdeauna in interactiunea sa cu alte
sisteme, prin intermediul intrarilor si iesirilor.

Complexitatea sistemelor in general face imposibila incadrarea acestora doar la nivelul
unei bucle feedback dintr-un sistem cibernetic de ordin superior. Interactiunea cu mediul se
manifestd pe fluxul structural al mult mai multor bucle de reactie. Efectul identificarii principiului
complementaritatii externe 1n functionarea sistemului cibernetic se reflectd direct n studiul
comportamentului §i in abordarea sinergica a sistemului.

~—m Principiul emergentei

Formulat si introdus relativ recent de Hermann Haken, principiul emergentei (sinergiei)
apare 1n teoria sistemelor definit astfel: efectul total al interactiunilor si interdependentelor este
neaditiv in raport cu efectele locale. Formele concrete ale efectului emergent in sistemele
economico-sociale includ, la nivel microeconomic, efectul aglomerarii, efectul urbanizarii, efectul
productiei finite etc., iar la nivel macroeconomic includ posibilitatile de realizare a unor obiective
globale legate de nivelul de trai (calitatea vietii), de cercetare, de perfectionare etc.

In sistemele economice, sinergismul apare atunci cand functionarea interdependenta, dar
concomitenta, a elementelor sistemului asigura obtinerea unui efect mai mare decat suma efectelor
componentelor in functionare independenta. Specific sistemelor cibernetice, efectul sinergic se
manifestd la nivelurile organizational si functional ca urmare a interconditionarilor dintre
proprietatile componentelor sistemice s$i proprietatile sistemului in ansamblu. Aceasta
caracteristica influenteaza in mod direct comportamentul sistemului si capacitatea acestuia de
autoreglare in cazul unor modificéri ale parametrilor de mediu, toate acestea reflectandu-se asupra
masurii eficientei sistemului.

Efectul sinergic pentru un sistem S cu n subsisteme (elemente) componente S' se exprima
matematic astfel:

11
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I(S) =Y, Wi(s') + A(SY, ....S™)

unde 1(S) reprezinti efectul integral al sistemului, W(S') reprezintd efectul functiondrii
izolate a subsistemului S si A(S'...S") reprezinti efectul sinergic al functiondrii interdependente a
celor n subsisteme componente.

Efectul emergent al sistemului poate actiona pozitiv, determinand cresterea efectului
integral, sau negativ, determinand micsorarea nivelului acestuia (exista posibilitatea unei analogii
intre efectul emergent si decizia de grup). Pentru fiecare subsistem al unui sistem se pot evidentia
componentele si se poate calcula efectul integral al subsistemului. Datoritd complexitatii
sistemelor, principiul sinergiei poate fi aplicat initial ca principiu al complementaritatii sinergice
la nivel de subsistem component si apoi extins ca principiu al emergentei la nivelul sistemului
global.

e Principiul entropiei negative

Plecand de la abordarea fizico-mecanicistd a fenomenului economic, sensul originar al
termenului de entropie se regaseste in principiul al doilea al termodinamicii: caldura se deplaseaza
intotdeauna de la un corp mai cald spre unul mai rece si niciodata invers. De aici si interpretarea
modernd a legii entropiei conform careia in orice sistem existd tendinta transformarii continue a
ordinii in dezordine, in haos.

Asociind unei structuri ordonate un grad minim de incertitudine (de necunoastere), iar unei
structuri dezordonate, haotice, un grad maxim de necunoastere, s-a introdus termenul de entropie
informationald ca masura a gradului de incertitudine dintr-un sistem. Intre gradul de organizare a
unui sistem, cantitatea de informatie Tnmagazinatd si nivelul entropiei informationale exista o
relatie directd, exprimatd prin legea entropiei negative: in sistemele cibernetice exista tendinta ca
gradul de organizare sd creasca odata cu cresterea cantitatii de informatie Tnmagazinata in sistem.
Cu alte cuvinte, gradul de organizare a sistemului este direct proportional cu cantitatea de
informatii inmagazinata si este invers proportional cu entropia informationala a sistemului.

Informatia, ca element de bazd al functiondrii oricdrui sistem, determind gradul de
organizare a sistemului §i modeleaza comportamentul acestuia, contracarand efectele legii
entropiel si conservand caracteristicile sistemului: deschidere, dinamism, complexitate si haos
determinist.

1.4. Organizatia economicid — sistem cibernetic

Plecand de la definitia generald a notiunii de sistem — conform careia acesta poate fi orice
entitate din viata reald, pentru care se identifica un ansamblu de componente (fenomene, obiecte,
procese, notiuni, concepte, entitdfi sau colectivitati) aflate atat 1n relatii reciproce, cat si cu mediul
inconjurdtor §i care actioneaza In comun pentru atingerea unor obiective bine stabilite — putem
stabili cu usurinta ca orice organizatie economica poate fi considerata un sistem deschis, adaptabil,
care opereaza intr-un mediu de afaceri (figura 1.8).
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Fig. 1.8. Organizatia economica — sistem cibernetic

Vazuta ca sistem, orice organizatie cuprinde sase componente de sistem interdependente:
Inputul (X)— resursele economice cum sunt cele umane, financiare, materiale, masini, terenuri,
facilitati, energie si informatii, care sunt preluate din mediul sau si utilizate 1n activitatile de
sistem.

Functia de transformare (S) — procesele organizationale ca cercetarea, dezvoltarea, productia,
marketingul, desfacerea, care transforma inputul n output.

Outputul (Y) — rezultatele functiei de transformare, care constau in produse si servicii, plati ale
angajatilor si ale furnizorilor, dividende, contributii, taxe si informatii catre sistemul extern
(mediu inconjurator).

Feedback-ul (R) — constituie elementul definitoriu al unui sistem cibernetic, care asigura
functia de autoreglare, atunci cand outputul nu corespunde cu obiectivele stabilite (Z) in cadrul
sistemului reprezentat de organizatia economica (figura 1.9).

Controlul — managementul este componenta de control a unui sistem organizational, care
vizeazd functiunile intreprinderii astfel incat performanta sistemului sd atingd obiectivele
organizationale (cum sunt profitabilitatea, cota de piata sau responsabilitatea sociala).

Mediul — orice organizatie economicd este un sistem deschis, adaptabil, care partajeaza
elementele de intrare si elementele de iesire cu alte sisteme din mediul sau (vezi si 1.4
Principiul complementaritatii externe).
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Fig. 1.9. Autoreglarea (feed—back—ul)

O organizatie trebuie sa Intretina relatii corespunzatoare cu alte sisteme economice, politice
si sociale din mediul sau. Grupul de sisteme include mai multi factori cum sunt clientii, furnizorii,
competitorii, actionarii, uniunile sindicale, institutiile financiare, agentiile guvernamentale si
comunitatile, fiecare avand propriile obiective relativ la organizatia in cauza. Sistemele
informationale sunt cele care faciliteaza interactiunea dintre organizatie vazuta ca sistem si fiecare
dintre factorii enumerati.

In conditiile abordarii organizatiei economice ca sistem cibernetic este necesard
cunoasterea sistemelor informationale in contextul utilizarii lor 1n prelucrarea informatiei, operatie
denumitd si procesarea datelor. Procesarea implica aplicarea de tehnici, proceduri si algoritmi
asupra datelor astfel incat, in urma prelucrarilor sa rezulte informatiile care vor putea fi incluse in
modelele decizionale.

/,

=== Date vs. informatii

Data este definita in general ca fiind observatia primara despre fenomene si procese din
lumea reala. De exemplu, demararea unei proceduri publice de licitatie deschisa pentru achizitie
de tehnica de calcul sau amanarea unui meci de fotbal ar putea genera o multime de date care
descriu evenimentele. Datele reprezintd de fapt masuratori obiective ale atributelor
(caracteristicilor) entitatilor (procese, fenomene sau evenimente) din mediul inconjurdtor.
Masuratorile sunt de obicei reprezentate prin simboluri (numere si cuvinte) sau prin coduri
(compuse dintr-un ansamblu de caractere numerice, alfanumerice, alfabetice sau alte tipuri de
caractere). In general datele iau o varietate de forme, incluzand date numerice, text, sunet, grafica,
video etc.

Termenii data si informatie nu se pot substitui intotdeauna unul cu altul. Totusi este util sa
ne imaginam datele ca fiind resursele materiale primare prelucrate in produse finite de tip
informatie. Informatia poate fi definita ca o data convertitd intr-un context inteligibil si util pentru
utilizatori specifici. Caracteristica definitorie a unei informatii este conferita de gradul de noutate
pe care aceasta il aduce pentru receptorul uman. Desigur, data poate sd nu necesite procesari pentru
a constitui informatie pentru un anumit utilizator.

Totusi datele nu devin utile pana cand nu sunt supuse unui proces calitativ, in care forma
este agregata, manipulatd si organizatd, iar continutul este analizat si evaluat, fiind plasat intr-un
context corespunzitor pentru un utilizator. In concluzie se poate spune ci orice informatie
reprezintd o data, dar nu orice datd este o informatie, ci doar aceea care aduce un grad de noutate.
Astfel, informatia ar putea fi imaginata ca o procesare de date plasata intr-un context care ii confera
acesteia valoare pentru utilizatorii specifici (figura 1.10).
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Fig. 1.10. Transformarea datelor n informatii prin procese de prelucrare

De exemplu categoriile de varsta, vanzarile cantitative si valorice Inregistrate de o unitate
de desfacere Intr-o perioada pot reprezinta date despre tranzactiile de vanzari, pe care un manager
poate sd nu le ia in considerare ca informatii. Numai dupd ce sunt organizate si prelucrate
corespunzator, datele respective pot fi adaptate, conducand la obtinerea unor informatii de genul
vanzari cantitative si/sau valorice pe categorii de varstd, ceea ce poate aduce un grad de noutate
pentru decident.

1.5. Clasificarea si rolul sistemelor informationale

Atat in literatura de specialitate cat si 1n practica existd o multitudine de criterii pentru clasificarea

sistemelor. Ca o sinteza a acestor criterii generale, se definesc urmatoarele tipuri de sisteme:

» Dupa natura: Sisteme naturale (de exemplu organismele vii); Sisteme elaborate (tehnice,
economice,conceptuale).

» Dupa modul de functionare: Sisteme deschise (iesirile din sistem nu influenteaza intrarile);
Sistemeinchise (iesirile din sistem influenteaza intrarile).

» Dupa comportament: Sisteme deterministe; Sisteme probabilistice.

In plus, din perspectiva demersului stiintific se evidentiazi tipurile de sisteme
informationale si rolurile majore pe care le indeplinesc In succesul operational, managerial si
strategic al unei organizatii. Sistemele informationale Tndeplinesc trei roluri intr-o organizatie:
> suport pentru operatii de afaceri;
> suport pentru managementul adoptarii deciziilor;
> suport pentru avantaje strategice (figura 1.11).

Fig. 1.11. Rolurile sistemelor informationale Tn organizatie
15
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Sistemele informationale indeplinesc roluri de suport operational, managerial si strategic
in afaceri §i organizatii, putdnd fi grupate In sisteme informationale pentru functiunile
intreprinderii, sisteme informationale operationale si sisteme informationale manageriale (figura
1.12).
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Fig. 1.12. Privire de ansamblu a sistemelor informationale

& Sistemele informationale pentru functiunile intreprinderii

Pentru un manager este important sa inteleaga faptul ca sistemele informationale sprijina
direct functiile operationale si manageriale ale organizatiei in contabilitate, finante, resurse umane,
marketing si management operational. De exemplu, managerii din marketing au nevoie de
informatii despre volumul si tendintele vanzarilor, furnizate de sistemele informationale de
marketing (figura 1.13). Directorii economici au nevoie de informatii referitoare la costuri
financiare si beneficii, furnizate de sistemele informationale financiare (figura 1.14). Managerii
responsabili cu productia au nevoie de informatii prin care sa analizeze necesitatile de resurse si
productivitatea muncii, furnizate de sisteme informationale de fabricatie.
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Fig. 1.13. Sisteme informationale pentru marketing

Managerii responsabili cu personalul necesita informatii referitoare la drepturile salariale
ale angajatilor i dezvoltarea profesionala, furnizate de sistemele informationale ale resurselor
umane. Astfel, sistemele informationale pentru functiunile intreprinderii furnizeaza managerilor o
varietate de informatii pentru fundamentarea deciziilor 1n ariile functionale ale afacerilor.
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Fig. 1.14. Sisteme informationale financiare

A Sisteme informationale operationale

Sistemele informationale operationale prelucreaza date generate si utilizate in operatii de
afaceri. In functie de rolul pe care il au existi mai multe categorii: sisteme de procesare a
tranzactiilor — inregistreaza si prelucreaza date rezultate din tranzactii, actualizeaza bazele de date
si produc o varietate de documente si rapoarte; sisteme de control al proceselor — furnizeaza
deciziile operationale care controleaza procesele fizice; sisteme automatizate de servicii — cele care
sprijind comunicatiile.

Sistemele informationale au fost Intotdeauna necesare pentru procesarea datelor generate
si utilizate In operatiile de afaceri. Sistemele informationale operationale produc o varietate de
informatii, dar ele nu pun in evidentd care produse informationale sunt cele mai potrivite pentru
manageri. Din acest motiv este necesard o procesare ulterioard prin intermediul sistemelor
informationale. Rolul sistemelor informationale operationale ale unei organizatii este de a prelucra
eficient tranzactii, de a controla procesele industriale, de a sprijini functiile de comunicatii si
productivitatea si de a reactualiza bazele de date (figura 1.15).
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Flg 1.15. Sistem de procesare a tranzactiilor

Exemplul din figura 1.15 ilustreaza componentele si activitatile unui sistem de procesare a
tranzactiilor de vanzari, care achizitioneaza date de tranzactionare a vanzarilor, actualizeaza bazele
de date si raspunde la interogarile utilizatorului.
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» Sisteme de procesare a tranzactiilor. Sistemele informationale operationale includ majoritatea
sistemelor de procesare a tranzactiilor, care au evoluat de la sistemele informationale manuale
la sisteme mecanice de prelucrare a datelor si apoi la sistemele de prelucrare electronica a
datelor. Sistemele de procesare a tranzactiilor nregistreaza si proceseaza date rezultate din
tranzactii cum arfi vanzari, cumparari si modificari de inventar. Ele pot procesa date create
prin modificari ale articolelor dintr-un fisier al bazei de date (de exemplu schimbarile de nume
si adresa ale unui client),generand o varietate de produse de tip informational pentru uzul intern
sau extern (de exemplu facturi pentru client, cecuri de plata, chitante de vanzari, comenzi de
achizitii, plati de dividende, platide taxe si facturi financiare) si punand in evidenta bazele de
date utilizate de o organizatie pentru procesarea ulterioard, prin intermediul sistemelor
informationale manageriale.

> Sisteme de control al proceselor/. Sistemele informationale operationale genereaza informatii
pentrufundamentarea deciziilor de rutina, care controleaza procesele operationale programate.
Regulile decizionale subliniaza actiunile care trebuie Intreprinse cand un sistem informational
este confruntatcu o multime de evenimente. Existd o categorie de sisteme informationale
denumite sisteme de control al proceselor, in care deciziile de ajustare a procesului de productie
sunt realizate automat de calculatoare. Rafinariile de petrol si liniile de asamblare ale
intreprinderilor automatizate folosesc astfel de sisteme, care monitorizeaza un proces fizic,
achizitioneaza si prelucreaza date detectate de senzori si realizeaza ajustari ale procesului in
timp real (vezi deciziile corectoare de comportament si deciziile declansatoare de procese —
Unitatea de invatare 5).

» Sisteme automatizate de servicii. Unul din rolurile sistemelor informationale operationale este
dezvoltarea metodelor traditionale de birotica si a comunicatiilor bazate pe suportul de hartie.
Sistemele automatizate de servicii achizitioneaza, prelucreaza, stocheaza si transmit date si
informatiiintr-o forma specificd comunicatiilor electronice. Sistemele automate se bazeaza pe
procesarea de text, telecomunicatii si alte tehnologii ale sistemelor informationale. Exemplele
de aplicatii tipice de biroticd includ procesoare de text, posta electronicd, activitate de
publicare, teleconferinte si procesarea documentelor tip imagine.

IJ
wiaim Sisteme informationale manageriale

Sistemele informationale manageriale furnizeaza informatii pentru a sprijini activitatea de
adoptare a deciziilor. Cele mai importante sisteme manageriale au drept obiective: | | raportari pre-
definite si planificate pentru manageri — realizate de sistemele de raportare a informatiilor; | |
suport interactiv si ad-hoc pentru luarea deciziilor de catre manageri — realizat de sistemele suport
pentru decizii:  Intotmani impotmante prentro manaocmentul la vArf — furnizate de sistemele
informationale executive.

Sistemele informationale manageriale sunt proiectate pentru a furniza informatii precise,
oportune si relevante, necesare adoptarii deciziilor efective. Conceptul de sistem informational
managerial a fost dezvoltat pentru a contracara o dezvoltare ineficienta si o utilizare ineficace a
calculatoarelor electronice.

Importanta sistemelor informationale manageriale rezida in faptul ca acestea subliniazd
orientarea manageriald a procesarii informatiei In afaceri. Un scop important al sistemelor
informationale bazate pe tehnologia informatiei si comunicatiilor este acela de suport pentru
managementul ludrii deciziilor si nu doar de procesare a datelor generate de sistemul operational.
Aceasta subliniazd faptul cd trebuie folosit un cadru sistemic pentru a organiza activitatile si
functiunile sistemelor informationale.

Figura 1.16 ilustreaza relatiile dintre sistemele informationale manageriale si sistemele
informationale operationale in raport cu functiunile Intreprinderii. Sistemele informationale
manageriale sprijind necesitatile de luare a deciziilor ale managementului strategic, tactic si

operational. Sistemele informationale operationale sprijind cerintele de procesare a informatiilor
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implicate de o anumita activitate.
Furnizarea informatiilor si sprijinirea adoptarii deciziilor manageriale la toate nivelurile

managementului este o problema complexa. Conceptual, sunt necesare mai multe tipuri de sisteme
informationale pentru sprijinirea responsabilitdtilor utilizatorilor manageriali, dintre care trei
proFintd o mal marc importantd:  satemie de raportare a aleernativelor decizionale. sistore
suport pentru decizii si | | sisteme informationale executive.
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Fig. 1.16. Raportul managerial-operational la nivelul sistemelor informationale

Figura 1.17 ilustreaza cateva dintre resursele necesare si informatiile produse de mai multe
tipuri de sisteme informationale manageriale. Se observa astfel componentele de sistem necesare
pentru furnizarea unui raport informational, suport decizional, informatie strategica si expertiza
pentru utilizatorii manageriali.
> Sisteme de raportare a alternativelor decizionale. Sistemele de raportare a alternativelor

decizionale furnizeaza managerilor informatii care sprijind in mare masura necesitatile de luare
a deciziilor, prin accesarea bazelor de date cu informatii despre operatii interne procesate
anterior de sistemele de procesare a tranzactiilor. Datele despre cadrul de afaceri se obtin din
surse externe. Informatiile accesibile managerilor includ rapoartele furnizate la cerere, periodic
— conform unui program predeterminat sau in conditii exceptionale. De exemplu, managerii de
vanzari pot accesa rapoarte generate instantaneu ca raspuns la solicitarea de a analiza vanzarea
unui anumit produs, rapoarte sdptamanale de analizd a vanzarilor pentru a evalua rezultatele
vanzarilor de produse, a agentilor si azonelor de vanzare sau rapoarte automate generate de
cate ori un agent de vanzari nu obtine rezultatele de vanzari scontate pe parcursul unei perioade
specificate.

» Sisteme suport pentru decizii. Sistemele suport pentru decizii reprezinta o evolutie naturala de
la sistemele de raportare a informatiei la sisteme de procesare a tranzactiilor. Aceste sisteme
sunt interactive, reprezentand sisteme informationale bazate pe TIC, care utilizeaza modele
decizionale si baze de date specializate pentru asistarea managerilor in procesele de adoptare
a deciziilor. Astfel, ele sunt diferite de sistemele de procesare a tranzactiilor, care 1isi
concentreaza atentia pe procesareadatelor generate de tranzactii si afaceri. De asemenea, ele
diferd de sistemele de raportare aalternativelor decizionale care se focalizeaza pe furnizarea
unor informatii (rapoarte) pre-specificate pentru manageri, informatii care ii ajutd pentru luarea
unor decizii complexe. In schimb, sistemele suport pentru decizii furnizeaza managerilor
informatii intr-o sesiune interactiva sau intr-o modalitatead-hoc (in functie de necesitate). Un
astfel de sistem furnizeaza modelari analitice, sisteme de regasirea datelor si capacitati de
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prezentare a informatiei, care permit managerilor sa genereze informatiile necesare pentru a
adopta decizii Intr-un proces interactiv computerizat. De exemplu, aplicatiile de calcul tabelar
permit unui manager s primeascd raspunsuri interactive la cereri ad-hoc pentru vanzarisau
previziuni ale profitului formulate in cadrul unor modele analitice!. Raspunsurile difera de cele
pre-specificate ale sistemelor de raportare a informatiilor. Cand se utilizeaza un sistem suport
pentrudecizii, managerii cerceteaza alternativele posibile si primesc informatii experimentale
bazate pe un set de prezumtii alternative. Astfel, decidentii nu trebuie sa specifice a priori
cerintele informationale, sistemul asistandu-i interactiv sd gaseasca informatiile de care au
nevoie.

Sisteme informationale executive. Sistemele informationale executive sunt sisteme
informationale manageriale edificate pe necesitatile informationale ale managementului
strategic. Managerii 1si procura informatiile necesare din mai multe surse, incluzand scrisori,
note, reviste si rapoarte realizate manual sau prin intermediul sistemelor computerizate, din
intalniri, convorbiri telefonice si activititi sociale. Scopul principal al sistemelor
informationale executive este de a oferi decidentilor care asigurda managementul strategic al
organizatiei accesul rapid si facil la informatiile despre factorii critici in Indeplinirea
obiectivelor strategice. Astfel de sisteme presupun utilizarea reprezentarilor grafice si accesul
rapid la continutul bazelor de date pentru furnizarea informatiilor despre starea curentd si
tendintele proiectate ale componentelor strategice din organizatie.
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Fig. 1.17. Componentele sistemelor informationale manageriale

1.6. Sistemul informational economic — sistem cibernetic

Avand in vedere definirea unui sistem cibernetic, caracterizat prin existenta a cel putin
doua subsisteme intre care existd autoreglarea prin conexiune inversd si analizand acest lucru

pentru sistemul informational economic putem constata ca acesta are caracter cibernetic.

' Doua astfel de modele frecvent utilizate in activitatea manageriald sunt interogarile de tipul
what-if si goal-seeking analysis
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Caracterul de sistem cibernetic este intarit de faptul ca sistemul informational economic
are propriile obiective, metode, tehnici si resurse. La nivelul sistemului informational economic se
pot identifica cel putin doua subsisteme interdependente, care asigura stabilitatea Intregului sistem:
subsistemul managerial (de conducere) si subsistemul operational (condus). Existd astfel un
subsistem in care se petrec transformarile necesare astfel incat la iesirea lui apare informatia
economicd. Acest subsistem constituie suportul organizatoric pentru derularea procesului
informational. In cadrul procesului informational se deruleazd fazele formarii informatiei
economice: culegerea datelor rezultate din procesul direct productiv al sistemului economic,
transmiterea datelor pentru prelucrarea propriu-zisa (indiferent de mijloacele tehnice), formarea
informatiei economice si arhivarea acesteia.

Procesul informational ca subsistem este influentat si condus prin decizii proprii transmise
pe canalul conexiunii inverse. Deciziile au rolul de a asigura functionarea procesului informational
la parametrii prestabiliti. Totodata, deciziile au si rolul de a adapta si de a perfectiona continuu
procesul informational, astfel incat acesta sd corespundad intrutotul modificarilor sistemului
economic pe care il deserveste.

O parte din fazele procesului informational (de exemplu culegerea datelor din evidenta
primard) se realizeaza in cadrul subsistemului operational (condus) al sistemului economic. Se
poate aprecia ca subsistemul in care are loc procesul informational Impreuna cu o parte din
subsistemul operational formeaza subsistemul condus al sistemului cibernetic informational. Rolul
principal al subsistemului condus consta 1n asigurarea cu informatii pentru conducerea intregului
sistem economic, pentru functionarea sistemului informational si pentru mentinerea acestuia in
cadrul unor limite prestabilite.

Al doilea element al sistemului informational 1l constituie procesul managerial al
sistemului, care are la bazd metode specifice de conducere, similare managementului sistemului
economic 1n ansamblu. Subsistemul managerial are un rol special, receptionand informatii si
decizii (cerinte) pe de o parte, iar pe de alta parte, transmitand la randul sau decizii. Deciziile pe
care le receptioneaza sub forma cerintelor de informatii au scopul de a mentine si asigura o
concordanta deplind intre sistemul economic si sistemul informational care 1l caracterizeaza (figura
1.18). Cerintele sunt de genul crearii unor noi informatii, abandonarii unor informatii carenu mai
sunt necesare conducerii sistemului economic, Tmbundtatirii unor metodologii de calcul al
indicatorilor etc.
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Fig. 1.18. Sistemul informational economic

Semnificatia elementelor din figura 1.18 este urmatoarea:
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» 1 —informatii economice necesare conducerii sistemului economic in vederea adoptarii
deciziilor;

» — informatii necesare subsistemului de conducere a sistemului informational;

» —decizii pentru mentinerea echilibrului (pentru conducerea) sistemului economic in ansamblu
si careinchid astfel bucla sistemului cibernetic economic;

» — decizii luate de conducerea subsistemului informational pentru functionarea si
perfectionareaacestuia, decizii care inchid bucla sistemului informational economic;

» —decizii (cerinte) elaborate de conducerea sistemului operational pentru a asigura buna si

eficientafunctionare a sistemului informational.
Daca presupunem urmatoarele notatii:

C — sistemul conducator (managerial),

S — sistemul condus (operational),

x — vector de intrare in sistemul informational,

y — vector de iesire din sistemul informational,

X — mulgimea tuturor vectorilor de intrare,

Y — multimea tuturor vectorilor de iesire,

atunci perechea (x,y) | | X x Y reprezinta o activitate informationala din cadrul sistemului analizat.

Avand in vedere subordonarea finalitatii sistemului informational nevoilor conducerii,
vectorul de iesire y este constituit tocmai din cerintele informationale pentru conducere. In
functionarea sa, sistemul informational (ca si toate celelalte sisteme) sufera influenta unor
perturbatii provenite atat din propriul sistem, cat si din mediul in care acesta functioneaza.

Caracterul dinamic al sistemului economic determina in mod necesar un caracter dinamic
sistemului informational economic. Initial, variatiile comportamentului sistemului economic pot
reprezenta perturbatii pentru sistemul informational nsa, datorita existentei ca sistem cibernetic,
sistemul informational se poate adapta si poate functiona in deplind concordantd cu sistemul
economic.

In concluzie, caracterul cibernetic al sistemului informational economic rezulti din faptul
ca are capacitatea de autoreglare, astfel incat reflecta si este intotdeauna in concordanta cu sistemul
economic pe care il descrie, il caracterizeaza si il deserveste. In acest context se poate defini atat
sistemul informational in general, cat si sistemul informational economic: Sistemul informational
este un ansamblu tehnico-organizatoric de concepere si obtinere a informatiilor necesare
Sfundamentdrii deciziilor pentru conducerea unui anumit domeniu de activitate.

YVVVYVYY

Informatia economica, ciclul de viata a informatieieconomice si estimatori cantitativi

2.1. Definirea si rolul informatiei economice

Informatia este necesara pentru a supravietui §i prospera, iar managerii i organizatiile lor
nu constituie exceptii. Acesta este motivul pentru care trebuie sd facem o introducere in conceptele
de baza, care stabilesc calitatea si modul de prezentare a informatiei pentru manageri si alti
utilizatori. Astfel se va putea intelege modul in care sistemele de prezentare a informatiei si
sistemele informationale executive pot furniza rezultate de tip informatii de calitate, care satisfac
cerintele managerilor, sistemelor de decizie si ale intregii organizatii.

In mod normal, referirile la conceptul de informatie sunt legate de definitia datd de
Shannon, care leagd informatia produsa prin aparitia unui eveniment in cadrul unui experiment
anume de logaritmul inversului probabilitdtii de aparitie a acestui eveniment. Plecind de la aceasta
definitie, Shannon a introdus conceptual de entropie informationald, cheie de bolta a teoriei
informatiei si a stiintei comunicatiilor. Dar in ultima perioada, mai ales datorita presiunii exercitate
de utilizarea extensivda a unor sintagme precum tehnologia informatiei sau societate
informationala, intelesul conceptelor de informatie si sistem informational a crescut in diversitate
si complexitate.

Un mod de definire a informatiei — in spiritul continutului acestei lucrdri — este acela de
date decizionale, adica date pe baza carora se iajydecizii. Aceastd abordare contine un tip special
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de subiectivitate, intrucat deciziile sunt intotdeauna subiective, relevanta lor depinzand direct de
un subiect. Putem astfel concluziona ca receptia subiectiva a datelor este o condifie necesara pentru
informare, nu insa si suficienta. Daca eu primesc date care se refera la ziua mea de nastere, nu voi
capdta nici o informatie, pentru ca aceste date nu pot genera idei noi, nu au un continut cognitiv
relevant. Pentru a se constitui in informatie, datele trebuie sa raspunda unor intrebari formulate
implicit sau explicit de receptor. Desigur, sistemele electronice de calcul pot prelucra si intelege
date, dar este discutabil daca pot intelege rezonabil informatia. Aceasta din urma trebuie sa fie
evaluata si prelucratd de utilizator sau de programele special concepute de acesta (vezi sistemele
expert elaborate prin modele ale inteligentei artificiale).

O data este acel ,,orice” care produce o schimbare in context: o lumind in Intuneric, un
punct negru pe o pagind alba, un sunet 1n tacere, un nor pe un cer senin, adicad poate fi considerata
un raspuns fara intrebare. Cifra 4 (patru) de exemplu, aparutd ca mesaj produce o schimbare, dar
nu devine informatie, deoarece poate reprezenta laturile unui dreptunghi, rotile unui vehicul,
punctele cardinale, anotimpurile unei zone de clima temperat-continentald, masura unei perechi de
manusi etc., dar devine informatie daca este raspunsul la una dintre intrebarile ,,]la cati ani se
organizeaza Campionatul mondial de fotbal?” sau ,,cati ani dureaza o legislatura parlamentara in
Romania?”.

In aceste conditii se pot formula céteva concluzii:

» data este un obiect sau fenomen dat, dar nu oricare, ci doar cel care prin aparitie produce o
diferenta;

» informatia este un continut cognitiv, dar nu oricare, ci doar cel legat de asocierea dintre date
si o intrebare relevanta, fie explicita, fie implicita;

» datele si informatia reprezinta fetele aceleiasi monede, datele fiind fata obiectiva, in timp ce
informatia este fata subiectiva. Este de fapt echivalentul relatiei semiologice dintre semnificant
(partea obiectivd/materiald a unui semn) si semnificat (partea subiectivd/mentala a acestuia)

Pornind de la definitie se poate spune cd informatia economica se gaseste in comunicatii
ale caror semnale/mesaje reflecta procese sau fenomene economice. De asemenea, am vazut ca nu
trebuie dat acelasi inteles notiunilor de data si informatie, deoarece orice informatie este o data,
dar nu orice data este o informatie, ci numai acea datd (concretizare a reflectarii obiective) care
aduce individului un plus de cunoastere. In concluzie, notiunea de informatie trebuie legata
intotdeauna de notiunea de noutate, de aportul ei la micsorarea nedeterminarii sistemului reflectat.

In sistemele economice informatia trebuie privita in legatura cu necesitatea de conducere,
de realizare a homeostazei economice, a echilibrului sistemelor (functionarea stabila si optima a
sistemului economic Intr-un mediu social variabil). Rolul determinant al informatiei economice
este de realizare a homeostazei sistemelor economice, a proprietdtii sistemelor de a mentine 1n
limite date valorile variabilelor esentiale, in procesul de interactiune a sistemelor cu mediul extern.

In acest context informatia economici se defineste ca mesaj/semnal care reflecti starea
unui sistem economic sau a mediului in care acesta functioneazd, in scopul fundamentarii
deciziilor economice.

Asigurarea valorilor cerute ale variabilelor esentiale in cadrul oricarui sistem in general si
al sistemelor economice in special se realizeaza prin reglare. In cadrul procesului de reglare
regasim atat conexiunea directd cat i conexiunea inversa. Conexiunea directd reprezintd forma de
legatura intre elementele sistemului, In care influenta de la iesirea unui element se transmite la
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intrarea unui alt element. Conexiunea inversa in schimb, reprezinta forma de legaturd in care
iesirea unui element al sistemului influenteaza intrarea acestuia.

Ca urmare, in procesul de reglare conexiunea inversa se materializeaza in informatii de
stare a sistemului sau a mediului 1n care acesta functioneaza, in timp ce conexiunea directa se
materializeaza in informatii de comanda, adica in decizii. De aceea putem defini decizia ca pe o
informatie de comanda pentru sistemul condus (operational), iar decizia economica ca pe o
informatie de comanda pentru un sistem economic.

Orice decizie este o informatie dar nu orice informatie este o decizie, ci doar acele
informatii care au caracter de directiva, de comanda si sunt obligatorii pentru sistemul condus.
Decizia nu se confunda cu procesul decizional, care consta in alegerea unei alternative sau a unei
submultimi proprii din multimea de alternative examinate. Decizia este rezultatul procesului
decizional si nu procesul insusi.

2.2. Dimensiunile calitative ale informatiei

Am stabilit ca informatia este confinutd intr-un mesaj/semnal care reflectd starea unui
sistem sau a mediului Tn care acesta functioneaza si care aduce receptorului un plus de cunoastere.
Cu alte cuvinte, informatia are un caracter de noutate, altfel nu este informatie. Informatia care
este depasitd, inexactd sau greu de inteles nu va fi utila sau nu va avea multa valoare pentru
receptor.

Cerintele informationale ale sistemului informational al oricarei organizatii economice (si
nu numai) vizeaza informatii de calitate, care sa devina valoroase pentru adoptarea deciziilor.
Acestea sunt doar citeva motive pentru care calitatea informatiei trebuie abordatd sub trei
dimensiuni: timp, continut si forma (figura 2.1). Fiecare dintre cele trei dimensiuni calitative ale
informatiei are mai multe planuri de exprimare.

’J
“Gae Dimensiunea timp

» Planificare: informatia trebuie sa fie furnizatd atunci cand este necesard, la momentul
oportun, cupromptitudine;

Actualitate: informatia trebui sa fie actuala la momentul transmiterii;

Frecventa: informatia trebuie furnizata de cate ori este ceruta;

Moment de timp: informatia furnizatd la un moment dat poate sa reflecte evenimente derulate
intr-o perioada de timp trecutd, prezenta sau viitoare.

De cele mai multe ori informatia este dependenta temporal. Adoptarea unor deciziipotrivite
in viata de zi cu zi necesitd informatii, despre care trebuie sa se stie cand este nevoie de ele
(planificare) si de cate ori este nevoie (frecventd). La momentul receptiondrii informatiile sunt
actualizate, facand ca dimensiunea temporald a informatiei sa fie un atribut calitativ foarte
important. Astfel, sistemele informationale pot fi proiectate pentru a furniza informatii de cate ori
se doreste (situatii la cerere), de cate ori apar conditii specifice (situatii de exceptie) sau la intervale
regulate de timp (situatii periodice).

Un bun exemplu poate fi departamentul aprovizionare al unei organizatii economice cu
specific productiv. Datele primare din depozitele organizatiei (stocurile curente de materiale) intra
in sistemul informational unde sunt transformate in informatii. Informatiile astfel obtinute sunt
transmise catre sistemul managerial sub diverse forme (documente scrise, documente electronice
etc.), la solicitarea nivelului superior, in situatii critice (stocuri sub limita de siguranta sau stocuri
in exces), periodic (zilnic, sdptamanal etc.) in functie de specificul sistemului economic.

Un alt atribut important al dimensiunii temporale este perioada de timp pe care o descrie
informatia. Sunt frecvente situatiile in care sistemul de conducere solicitd informatii despre
evenimente sau situatii trecute, prezente si/sau viitoare. Este cazul situatiilor statistice si al datelor
istorice care sd fundamenteze decizii care privesc actiuni viitoare ale sistemelor economice. Un
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exemplu de astfel de informatii sunt previziunile economice, relative la tendintele de dezvoltare
din interiorul organizatiei sau din mediul de afaceri.

S EORMA CONTINUT
Acuratete
Claritate
Actuaimate  Nivelde detaliers o FULEUC
Frecventa Secvenijalitate Conciziune
Moment de timp Wod d;l:::::m" Obiectiv
Performanta

Fig. 2.1. Dimensiunile calitative ale informatiei

Continuand exemplul anterior, o analizd a aproviziondrilor din trecut nu va furniza
managementului informatii adecvate deoarece nivelul si ritmul de aprovizionare pot sa difere
foarte mult in functie de modul de functionare a sistemului economic in ansamblu, cit si in functie
de perturbatiile externe la care acesta este supus. in schimb, pe perioade relativ mici, rapoartele
manageriale de aprovizionare pot furniza previziuni ale tendintelor care se prefigureaza in procesul
productiv si factorii care ar putea afecta performantele acestuia. Informatiile despre tendintele
viitoare sunt necesare activitatii manageriale de planificare, cu rezultate in previziuni, programe,
bugete si planuri la nivelul organizatiei.

A

=i Dimensiunea forma

Claritate: informatia trebuie furnizata Intr-o forma inteligibila la receptor;

Nivel de detaliere: informatia trebuie exprimata intr-o forma detaliata sau sumara;
Secventialitate: informatia poate fi aranjatd in secvente predeterminate;

Mod de prezentare: informatia poate fi prezentatd intr-o forma orald, numericd, grafica sau
in alteforme;

Suport: informatia trebuie furnizatd in forma de text (documente scrise), grafice, video
sau altesuporturi.

Aspectele calitative privind forma informatiei subliniaza faptul ca informatia trebuie sa fie
atractiva, inteligibila si usor de utilizat la receptor. Dacd in trecut se punea mare accent pe
producerea de informatii precise si complete (dimensiunea continut) intr-o maniera temporala
(dimensiunea timp), in prezent se apreciaza ca informatia neatractiva sau dificil de inteles s-ar
putea sa nu fie utilizatd corespunzator. Acest lucru subliniazd importanta modului in care este
prezentatd informatia, accentuandu-se pe calitatea ambalajului produselor de tip informational,
pentru a le face mai atractive si utile pentru utilizatori.

Revenind la exemplul prezentat se presupune ca sistemul informational al organizatiei in

cauza poate produce liste detaliate ale tuturor materialelor din depozitele organizatiei, rapoarte
sumare ale consumurilor de materiale sau rapoarte sumare de executie mult mai condensate, care
sa reflecte consumurile specifice pe fiecare produs, consumurile medii zilnice etc.
Nivelul de detaliere depinde de necesititile informationale ale sistemului de conducere. Insi forma
in care este prezentatd informatia este foarte importantd in vederea intelegerii si utilizarii ei.
Informatia de 1nalta calitate trebuie sa fie prezentata corespunzator, utilizand prezentarea narativa,
numerica, graficd sau alte forme de prezentare (in format electronic sau pe hartie).

YV V VYV
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De exemplu un bun raport privind stocurile de materiale ar trebui sd fie un mixaj intre
informatia de fond narativa, totaluri numerice ale situatiilor stocurilor si prezentari grafice ale
tendintelor de consum si aprovizionare.

“=== Dimensiunea continut

» Acuratete: informatia trebuie sa reflecte corect evenimentul pe care il descrie si sa fie lipsita de
erori;

» Relevanta: informatia trebuie sa fie legatd de cerintele informationale ale unui receptor
pentru osituatie specifica;

» Completitudine: informatia trebuie sd acopere toate cerintele informationale ale
sistemuluimanagerial la un moment dat;

» Conciziune: trebuie furnizate numai informatiile cerute, de care este nevoie pentru
fundamentareadeciziilor;

» Obiectiv: informatia poate avea un scop mai general sau mai limitat, un interes intern sau
extern, unsens ascendent sau descendent pe fluxurile informationale;

» Performanta: informatia poate dezvalui performanta prin masurarea activitatii indeplinite,
aprogramului realizat sau a resurselor acumulate.

In marea majoritate a situatiilor, continutul informatiei este considerat cea mai importanti
dimensiune, In masura in care reflectd corect evenimentul pe care il descrie (acuratete). Totusi, in
situatiile Tn care informatia este corecta, dar nu este Tn legatura directa cu cerintele informationale,
atunci ea este nerelevanta si inutila. De asemenea, chiar daca informatia este clara si relevanta,
poate fi inadecvata daca este incompleta.

De aceea, doud dintre planurile de exprimare a continutului informatiilor constau in
completitudine si conciziune. Acesta este motivul pentru care trebuie limitata tendinta sistemelor
informationale de a furniza sistemelor de conducere informatii nefolositoare.

Informatia trebuie sa dezvaluie frecvent performanta atinsd de indivizi, grupuri sau
organizatii. Prin urmare, informatiile se pot referi la activitati realizate pe parcursul unei perioade
specifice (de exemplu consumul de materiale din luna curentd) sau se pot referi la progresul realizat
relativ la obiective si/sau standarde specifice organizatiei. De exemplu, informatia poate ardta
progresul inregistrat in previziunile de consum sau in planificarile proiectelor. Acest lucru este
legat de conceptele de stadiu informational si raport exceptional.

In cazul stadiului informational, informatia poate dezvilui stadiul unui proiect sau a
eforturilor unui departament de a se mentine in cadrul bugetului sau operativ. In cazul raportului
exceptional, informatia se formeaza si este transmisd doar dacd performanta depaseste anumite
limite.

Informatiile despre performanta dezvaluie frecvent resursele acumulate de indivizi, grupuri
sau organizatii la un moment dat. Astfel, sistemele de conducere a organizatiilor solicita periodic
sistemelor informationale informatii despre calitatea si cantitatea bunurilor financiare,
echipamentelor, mijloacelor fixe, personalului si altor resurse din sistemele economice.

2.3. Ciclul de viata a informatiei si caracteristicile acesteia
Ciclul de viata a informatiei include cinci etape/procese:
culegere;
transmitere;
prelucrare;
utilizare;
stocare.
In fiecare etapa informatiile economice prezinti anumite caracteristici specifice, motiv
pentru care tratarea calitativd a acestora trebuie si se faca distinct. In procesul culegerii informatia
trebuie sa indeplineasca trei caracteristici: noutate, autenticitate, exactitate.
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Noutatea informatiei reprezinta unul din elementele definitorii ale acesteia. Asigurarea
caracterului de noutate se realizeaza prin organizarea culegerii informatiilor care reflecta toate
abaterile de evolutie si comportament ale sistemului analizat de la parametrii functionali
prestabiliti. De exemplu, o comunicare de forma ,,laboratorul de informatica de la sala 2016 are in
dotare 30 de statii de lucru” facuta tehnicianului care are in gestiune sala respectiva este o
comunicare cu informatie nuld, deoarece pentru individul in cauza ea nu aduce nici un spor de
cunoastere, nu este noud, el cunoscand acest lucru. Daca la un anumit moment al desfasurarii
activitatii in laboratorul 2016, tehnicianul primeste o comunicare din care rezulta ca 5 calculatoare
s-au blocat, pentru el aceasta confine o anumitd cantitate de informatie, comunicarea avand
caracter de noutate in momentul respectiv.

Autenticitatea informatiei se refera la modul cum informatia reflecta fenomenul real.
Pentru a fi autentica, o informatie trebuie sa se refere direct, sa fie o reflectare directa, o umbra a
fenomenului real. Aceasta caracteristica este asigurata prin organizarea culegerii informatiei cat
mai aproape de locul producerii fenomenului economic. Deteriorarea autenticitatii poate avea loc
atunci cand obtinem informatii prin asimilare, deductii, calcule teoretice etc.

Autenticitatea informatiei economice da continutul real al acesteia si asigura posibilitatea
utilizarii ei eficiente In managementul fenomenului sau procesului economic. Utilizarea unei
informatii neautentice in procesul de conducere poate provoca prejudicii foarte grave, deoarece
sistemul de conducere are nevoie de cunoasterea comportamentului particular al fenomenului de
cercetat i nu a unui comportament oarecare ce poate impune o corectie de altd naturd. De exemplu,
conducerea unei organizatii primeste de la departamentul productie o situatie comparativa a
productiilor planificate si realizate pand la o anumitd datd. Daca productia realizatd a fost
consemnatd corect in documente, reflectind situatia faptica din sectiile de productie, atunci
informatiile furnizate conducerii sunt autentice.

Exactitatea informatiei se refera la modul in care sistemele de masurare a dimensiunilor
fenomenelor sau proceselor economice asigurd reflectarea integralda a acestora. Pentru
caracteristicile de tip discret, exactitatea depinde atat de siguranta aparatelor, cat si a metodelor de
masurare folosite. In general, sistemele informationale economice opereazi cu caracteristici
discrete, lucrul cu caracteristici continue fiind aproape imposibil. Din acest motiv, caracteristicile
continue care apar in sistemele economice sunt transformate in marimi discrete prin metode care
folosesc sisteme de masurare segmentati. In acest caz intervine problema adaptirii unei anumite
aproximari de care depinde si exactitatea informatiei. De exemplu, productia medie la hectar se va
exprima in kilograme, iar productia totald se va exprima in tone.

In procesul transmiterii informatiei trebuie si se asigure o cAt mai mare viteza de circulatie
si exactitatea transmiterii informatiilor. Procesul de transmitere a informatiei face parte integranta
din ciclul de viata a informatiei si este reclamat de existenta sistemelor specializate pentru
culegerea, prelucrarea si utilizarea datelor din sistemul informational. Transmiterea informatiilor
in cadrul sistemului informational se realizeaza de-a lungul fluxurilor informationale ascendente,
descendente si/sau orizontale.

Viteza de circulatie este foarte importantd deoarece, in procesul transmiterii timpul scurs
de la momentul culegerii informatiei pana la utilizarea acesteia creste, iar orice diminuare a acestui
interval de timp constituie un avantaj pentru buna functionare a oricdrui sistem informational. Pe
de alta parte, orice perfectionare a sistemului Tn sensul cresterii vitezei de transmitere a informatiei
reclama eforturi financiare mari, regdsite in perfectionarea sistemului de transmitere a informatiei
(echipamente noi, canale sigure, banda larga etc.)

Diminuarea timpului de transmitere a informatiei obtinutd atat prin cresterea vitezei de
transmitere, cat si prin perfectionarea modului de folosire a capacitatii de transmitere, va avea ca
efect direct o mai bunad fundamentare a deciziilor din sistem si o reducere a timpului de reactie a
sistemului. Din perspectiva economica, intre cele doua efecte trebuie sa existe un optim perceput
prin prisma eficientei activitatii propriu-zise de transmitere a informatiei.

Exactitatea transmiterii informatie constituie rezultatul direct al multitudinii de factori
perturbatori existenti pe canalele de transmisie, factori care pot face ca in procesul transmiterii
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datele sa-si schimbe atat forma, cat si continutul. Modificarile pot avea efecte grave asupra calitatii
informatiilor, consecintd care poate conduce la o fundamentare gresitd a deciziilor din sistem.
Asigurarea exactitatii datelor in procesul transmiterii, in conditiile spectaculoaselor dezvoltari ale
tehnologiei informatiei si comunicatiilor, reclama investitii relativ mari atat in tehnologie, cat si in
pachete de programe specializate pentru codificarea-decodificarea datelor.

In procesul prelucrarii informatiei, singurul aspect care trebuie avut in vedere il constituie
viteza de prelucrare. Prelucrarea informatiilor constd atat in adaptarea/schimbarea formei de
prezentare, cit si a semnificatiei acestora, astfel Tncdt sid corespundad inputurilor specifice
modelelor de elaborare a alternativelor decizionale din sistem. Viteza de prelucrare a informatiei
depinde in cea mai mare masurd de modul de organizare a procesului de prelucrare propriu-zis, de
mijloacele de prelucrare utilizate, de calitatea informatiilor culese si transmise si, nu in ultimul
rand, de aptitudinile profesionale ale persoanelor implicate in acest proces.

In procesul wutilizarii trebuie urmdrite aspectele care vizeazi oportunitatea, utilitatea,
eficienta economicd si complexitatea informatiilor. Nivelul cel mai ridicat de utilizare a
informatiilor este reprezentat de sistemul decizional, prin procesul de conducere. De asemenea, o
alta zona de utilizare a informatiilor este definitd de necesitatea existentei fondurilor national si
international de date (FND si FID).

Oportunitatea informatiei este data pe de o parte, de stricta corespondenta dintre necesarul
de informatii la nivel decizional si fondul de informatii furnizate dupa procesele de culegere,
transmitere si prelucrare, iar pe de alta parte, de posibilitatea folosirii informatiilor in timp util.
Corespondenta dintre necesarul de informatii si fondul de informatii furnizate poate fi asigurata
prin: furnizarea doar a acelor informatii despre obiectul deciziei; folosirea acelor metode de
culegere si prelucrare a informatiei care sa asigure continutul informational cerut de modelul
decizional; prezentarea informatiilor intr-o forma posibila de preluat si prelucrat direct 1n modelele
decizionale.

Utilitatea informatiei ramane o notiune relativa, neexistand informatie absolut utila sau
absolut inutila. Fiind una dintre caracteristicile definitorii ale informatiei, utilitatea poate fi data de
importanta pe care aceasta o are relativ la procesul managerial. Masurarea utilitdtii unei informatii
se poate face folosind o anumita scara de reprezentare a modului Tn care poate fi formalizata si
utilizatd in procesele decizionale. Acesta este unul dintre motivele pentru care utilitatea informatiei
conditioneaza aparitia ei in procesele culegerii si prelucrarii. De exemplu, pentru conducerea unei
fabrici de bere, o informatie referitoare la o noua metodologie de obtinerea cupajelor din trei sorturi
de vin nu prezintd nici o utilitate, in timp ce o informatie referitoare la o noua tehnologie de
pasteurizare a berii poate prezenta un grad important de utilitate.

Eficienta economica a informatiei este data de raportul existent intre efectele economice
poate apdrea in masurarea eficienfei economice a informatiei prin raportul cost-beneficii este
reprezentatd de modul 1n care se cuantifica totalitatea costurilor de obtinere a informatiei si nivelul
performantelor obtinute. Astfel, in cuantificarea costurilor pot interveni procese de masurare a
unor fenomene sau activitati cu caracter continuu, greu cuantificabile, pentru care trebuie sa se
aplice metode de evaluare in spatiul discret, care pot conduce la aparitia de erori. De aceea, de cele
mai multe ori, costurile obtinerii informatiilor sunt subapreciate.

De exemplu, daca la momentul definitivarii bugetului de cheltuieli din ASE Bucuresti
pentru anul financiar curent, coroborat cu graficul de dotari pentru anul respectiv, conducerea ASE
detine informatii conform carora preturile pe piata internationald de tehnologie a informatiei si
comunicatiilor vor scddea substantial in urmatorul trimestru, pot aparea urmatoarele consecinte:
» diminuarea capitolului de cheltuieli bugetare corespunzdtor dotarilor pentru 2006, ceea ce

inseamndo economie proportionala ca valoare cu indicele de reducere a preturilor la tehnica
de calcul (sau eventual, directionarea acestei diferente catre alt capitol de cheltuieli) sau
» suplimentarea cantitativa a graficului de dotari pentru 2006.
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In ambele cazuri, consecintele sunt pozitive, iar eficienta economicid a informatiei
referitoare la evolutia preturilor poate fi direct masuratd, fie prin valoarea cheltuielilor
redirectionate, fie prin cantitatea suplimentara din graficul de dotari.

Complexitatea utilizarii informatiei este stabilitd prin posibilitatea utilizarii multiple a
aceleiasi informatii in mai multe procese decizionale, fara ca aceasta sa sufere modificari de forma
sau continut. Acest lucru este posibil deoarece fenomenul economic real pe care il reflecta
informatia poate influenta comportamentul mai multor fenomene economice, dependente de
primul. De exemplu, informatiile cuprinse in bugetul de venituri si cheltuieli al unei institutii de
invatamant pot fi folosite pentru fundamentarea deciziilor privind planul de aprovizionare, cifra
de scolarizare, graficul de dotari etc.

In procesul stocdrii se vor urmari utilitatea, uzura si viteza de acces la informatia stocati.
purtatori de informatie (hartie, banda magnetica, discuri magnetice, discuri optice), care sa-i
asigure pastrarea in conditii normale un timp Indelungat, cu posibilitatea accesarii rapide.

Utilitatea informatiei stocate. Dupa parcurgerea ciclului de viata, fondul de informatii
existent ntr-un sistem informational poate fi distrus sau stocat. in procesul de stocare vor intra
doar acele informatii care 1s1 dovedesc utilitatea in procesele decizionale viitoare sau la dezvoltarea
FND si FID. In schimb, informatiile a caror utilitate s-a consumat vor fi distruse. Autoritatea din
Romania care reglementeaza organizarea procesului de stocare si distrugere a informatiilor o
reprezintd Arhivele Nationale, organism care fiinteazd In baza Legii 16/1996, in subordinea
Ministerului Administratiei si Internelor.

Arhivele Nationale, unitate componentd a Ministerului Administratiei si Internelor asigura
administrarea, supravegherea si protectia speciala a Fondului Arhivistic National al Roméaniei (Art.
3 Legea 16/1996). Arhivele Nationale isi exercitd atributiile prin compartimentele specializate si
directiile sale judetene:

» elaboreazd, in conformitate cu prevederile prezentei legi, norme si metodologii de lucru pentru
organizarea i desfasurarea Intregii activitdti arhivistice, inclusiv pentru clasificarea si
includerea in Fondul Arhivistic National al Romaniei a documentelor prevazute la art. 2, care
se dau publicitatii, dupa caz;

» controleaza aplicarea prevederilor legislatiei in vigoare pe linia muncii de arhiva si stabileste
masurilecare se impun potrivit legii;

» preia de la creatorii si detinatorii de arhiva documentele care fac parte din Fondul Arhivistic
Nationalal Romaniei, 1n conditiile si la termenele prevazute de lege;

> asigurd evidenta, inventarierea, selectionarea, pastrarea si folosirea documentelor pe care le
detine;

> asigurd documentele pe baza de microfilme si alte forme de reproducere adecvate;

» constituie si dezvolta banca de date a Arhivelor Nationale si reteaua automatizata de informare
si documentare arhivistica, stabileste masuri pentru corelarea tehnicd si metodologica si pentru
colaborarea serviciilor de informare $i documentare arhivistica si a compartimentelor similare
din cadrul Sistemului National de Informare si Documentare;

> elaboreaza si editeaza Revista Arhivelor si alte publicatii de specialitate, destinate informarii
sisprijinirii cercetarii stiintifice, precum si punerii In valoare a documentelor care fac parte din
Fondul Arhivistic National al Romaniei;

> la cerere sau din oficiu atestd daca un document face sau nu face parte din Fondul Arhivistic
Nationalal Romaniei;

» autorizeaza scoaterea temporara peste granitd a copiilor documentelor care fac parte din Fondul
Arhivistic National al Romaéniei, in scopul expunerii sau documentdrii cu ocazia unor
manifestari stiinfifice sau culturale internationale;

> stabileste si dezvolta relatii cu organele si institutiile similare din strdinatate, in vederea
informarii reciproce in domeniul arhivistic si al schimbului de documente si de reproduceri de
pe acestea;

» asigura aplicarea conventiilor si acordurilor internationale privind domeniul arhivistic si
participd la congrese, conferinte, reuniuni si consfatuiri arhivistice internationale;
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» controleaza si asigura aplicarea prevederilor legislatiei in vigoare pe linia muncii de arhiva si
pe linia realizarii protectiei documentelor care fac parte din Fondul Arhivistic National al
Romaniei, respectiv a celor care privesc apararea secretului de stat, paza si conservarea acestor
documente, atat in timpde pace, cat si la mobilizare sau razboi;

Arhivele Nationale elibereaza, la cerere, persoanelor fizice si juridice certificate, copii si
extrase dupa documentele pe care le detin in depozitele proprii prin intermediul compartimentelor
specializate.

Uzura informatiei stocate apare pe masura indepartirii de momentul producerii
fenomenului real, reflectat de informatia in cauza. Indepartarea face ca informatiile stocate si nu
isi mai regaseasca, prin asimilare, corespondentul cu fenomenele reale la dirijarea carora ar urma
sa participe. Principalul vinovat pentru aparitia necorespondentei este progresul tehnologic, care
determina disparitia sau modificarea radicald a unor fenomene sau procese. Acesta este unul dintre
motivele pentru care se stabilesc, in functie de domeniul informational analizat, nomenclatoare de
termene pentru pastrarea informatiilor.

Un alt aspect care poate fi asimilat cu uzura informatiei stocate este reprezentat de
utilizarea multipla, repetatd a acelorasi informatii. Aceasta le confera un caracter de rutina care
conduce la pierderea atributului de noutate — element definitoriu al informatiei.

Viteza de acces la informatiile stocate este data de sistemul de organizare a stocarii si de
mijloacele si tehnicile de stocare utilizate. Dezvoltarea spectaculoasa a tehnologiilor informatiei si
comunicatiilor face Insa posibila astdzi, in plina societate informationald, accesarea instantaneea
informatiei stocate in format electronic.

Decizia economica

3.1. Definirea si clasificarea deciziilor economice

Decizia economica poate fi privita ca o informatie cu caracter imperativ, care descrie cdile
si mijloacele prin care se poate atinge un obiectiv. Deciziile reprezinta rezultatul consumului de
informatii in activitatea de dirijare a sistemului economic. Privita astfel, decizia economica, odata
produsd poate fi tratatd ca o informatie, atat in sensul circulatiei pe fluxurile informationale
descendente sau orizontale, al cuprinderii in mesaje si al perceperii la locurile de declansare a
actiunilor prevazute cat si, in unele cazuri, in sensul prelucrdrii prin procese de dezagregare sau
chiar desintetizare.

Tratarea deciziei drept informatie creeaza posibilitatea participarii sistemului informational
la activitatea de formare a acesteia, 1Tn sensul formarii obiectivelor si alternativelor
corespunzatoare. Sistemului de conducere 1i va reveni sarcina actului decizional de sanctionare a
uneia din alternative sau a unei combinatii a acestora, cu obiectivul corespunzator privit drept
consecintd. Avand in vedere complexitatea relatiilor de dependentad si interdependentd dintre
fenomenele si procesele economice, o decizie poate apdrea in postura de informatie de
fundamentare a altei sau altor decizii economice.

Deciziile economice, privite numai din punctul de vedere al impactului informatii-decizii
pot fi clasificate dupa mai multe criterii. In raport cu gradul de participare a omului in postul de
decident exista decizii automate si decizii cu decident factorul uman.

» Deciziile automate sunt luate de anumite mijloace de muncd dupa un program Tnainte stabilit de
catre om, prin consumarea de impulsuri receptionate de la surse §i transmise pe canale
prestabilite. Aceste decizii nu consuma informatii economice definite In sens restrans ci
impulsuri, iar decizia circuld In general tot ca impuls. Actiunile prevazute sunt declansate
automat 1n cadrul altor mijloace de muncacu care se afla in legatura prin canale de comunicatii
de naturd tehnicd. Neintrand in sfera de cuprindere a definitiei restrinse a informatiei, deci
nefiind de natura sistemului informational, acestedecizii nu vor fi tratate Tn mod special in
prezenta lucrare.

» Deciziile cu decident factorul uman sunt cele in care se utilizeaza informatii definite in sens
restrans, consumatorul acestora fiind direct sau indirect omul, in postura de conducator.
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Deciziile cu decidentfactorul uman sunt cele care se formeaza pe baza informatiilor furnizate
de sistemele informationalede la nivelul organizatiilor.

Aceste decizii pot fi separate Tn mai multe clase si prezentate dupa diferite criterii. Astfel,
un prim criteriu 1l reprezinta scopul urmarit prin decizie, in functie de care exista doud tipuri de
decizii: declansatoare de procese si corectoare de comportament.
> In cazul deciziilor declansatoare de procese, obiectivul este reprezentat de rezultatul economic

al functionarii procesului economic care urmeaza a fi declansat, iar informatiile de
fundamentare sunt cele care se referd la conditiile procesului privite ca resurse, mod de
organizare si functionare. In general, aceste decizii au un caracter particular, fiind proprii
proceselor economice respective.

» Deciziile corectoare de comportament au ca scop readucerea la comportamentul normal a
fenomenelor sau proceselor economice care au anumite grade de libertate n virtutea carora
inregistreaza variatii in timp. Obiectivul deciziilor 1l reprezinta corectarea abaterii inregistrate,
iar informatiile de fundamentare descriu modul de interventie asupra fenomenelor sau
proceselor economice prin intermediul carora poate fi inldturatd abaterea.

Un al doilea criteriu in clasificarea deciziilor cu decident factor uman este modul de
formare a deciziei, conform caruia exista decizii formalizate si decizii intuitive.

» Pentru deciziile formalizate, obiectivul si/sau alternativele se formeaza dupa anumite modele
(economice, statistice, matematice, cibernetice etc.), decidentul efectuand actul decizional cu
sau fara modele de alegere. Din punct de vedere informational, aceste decizii prezintd marele
avantaj al certitudinii cerintei de informatii in raport cu stabilitatea in timp a modelelor aplicate.
Din punct de vedere decizional, deciziile formalizate prezinta avantajul diminuarii
subiectivismului factorului umanin postura de conducator.

» Deciziile intuitive se formeaza printr-un proces de selectare, luare in considerare si fixare a
importantei informatiilor proprii fiecarui decident in raport cu volumul si structura tezaurului
de cunostinte pe care il poseda. Cerinta de informatii si gradul de subiectivism 1n formarea si
luarea deciziei depind de decident. Decidentul factor uman are un anumit tezaur de cunostinte,
ale carui volum si structurd i creeaza o anumita posibilitate de receptie, respectiv reflectare a
informatiilor. Deasemenea, tot Tn raport cu structura tezaurului de cunostinte, decidentul va
acorda o importantd maimare sau mai mica informatiilor care fundamenteaza decizia, avand
inclinatia de a consuma cu precadere si cu intensitate mai mare informatiile de natura celor
care detin ponderea majord in tezaurul de cunostinte.

Gradul de subiectivism introdus prin consumul preferential al informatiilor are influenta
directa asupra gradului de certitudine a deciziei, conducand la efecte economice negative prin
neasigurarea conditiilor de atingere a obiectivului propus. Diminuarea gradului de subiectivism n
perceperea si consumul de informatii se poate realiza in primul rand prin modul de formare a
mesajelor de catre sistemul informational. Astfel, mesajele trebuie sd contina o redundanta stabilita
in raport cu tezaurul de cunostinte particular al fiecarui decident. In al doilea rand, diminuarea
gradului de subiectivism se poate realiza prin procese de perfectionare si reciclare a conducétorilor,
prin care li se formeaza un tezaur de cunostinte cu volumul si structura informationalda
corespunzatoare sistemului de decizii specific.

Al treilea criteriu de clasificare a deciziilor economice 1l reprezintd natura (amploarea)
decidentului, in functie de care exista decizii individuale si decizii de grup.

» La formarea deciziilor individuale participd un singur individ in postura de conducator
decident. Decizia poate fi luatd de un singur individ numai dacd acesta are un tezaur de
cunostinte care, prin volum si structurd, sa poata recepfiona si consuma intreaga multime a
informatiilor participante la formarea deciziei In conditiile unui grad minim de subiectivism.
Decizia individuala are avantajul precizdrii perfecte a raspunderii fata de consecintele actului
decizional. Din punct de vedere informational, deciziile individuale sunt avantajoase deoarece
mesajele informationale suntconcepute in raport strict cu volumul si structura tezaurul de
cunostinte al unui singur decident. Acesta se afld Intr-o anumitd verigd a sistemului de
conducere, iar informatiile vor fi transmise pe fluxuri informationale spre un singur receptor.
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» Deciziile de grup sau colective se impun atunci cand gradul de complexitate semantica a
informatiilorparticipante la formarea unei decizii depaseste posibilitatea de receptie si utilizare
a unui singur decident in raport cu volumul si structura tezaurului sdau de cunostinte.
Organizarea grupului decizional trebuie si aiba in vedere cuprinderea integralda a domeniilor
multimii informatiilor utilizate, iar fiecarui membru trebuie sa 1 se fixeze multimea
informatiilor de fundamentare pe care le poate percepe si consuma in procesul decizional.
Astfel, fiecare membru devine un decident si are raspunderea personala pentru nerealizarea
cailor sau mijloacelor care ii cad in competentd pentru atingerea obiectivelor. Nerealizarea
dezideratului face ca decizia colectivd sa fie luatd de un grup restrans, informat, restul
membrilor echipei, in lipsd de informatii, atasdndu-se unuia din decidenti inraport de anumite
criterii preferentiale, Tn afara celor de fundamentare a deciziei. Aceasta reprezintdpractic o
modalitate de a lua decizii individuale sau de grup restrans cu un mare grad de subiectivism,
deci de incertitudine, iar raspunderea pentru actul decizional sa fie repartizata pe un colectiv
foarte larg.

Sistemul informational poate influenta punerea in practica a conducerii colective, atunci
cand se impune, prin formarea de mesaje cu forma si continut proprii fiecdrui membru al grupului
decizional, astfel incat intreaga mulfime sa fie pusa in postura de decidenti. De asemenea, grupurile
decizionale colective trebuie constituite astfel incat fiecare tezaur de cunostinte individual sa fie
compatibil cu o submultime de informatii din multimea celor utilizate. Nu trebuie sa se Inregistreze
intersectari ale sferei de cuprindere si nu trebuie sa raimana informatii incompatibile cu membrii
grupului decizional.

Exista cazuri cand informatiile participante la formarea deciziei sunt comune, deci posibil
de receptionat si utilizat pentru toti membrii grupului dar, datoritd unor interese particulare sau de
grup, ele pot fi consumate preferential. In astfel de cazuri, pentru inliturarea subiectivismului in
consum se impune organizarea unui colectiv reprezentativ care sd impuna deciziei, In medie, un
consum informational normal. Situatia este specificdi pentru formele de conducere de tip
democratic $i se va insista asupra sa in (vezi §3.3).

Ultimul criteriu de clasificare a deciziilor economice pe care il aducem in evidentd este
reprezentat de gradul de certitudine a realizarii obiectivului urmarit prin decizie, conform céruia
putem avea decizii certe si decizii incerte.

» Deciziile certe sunt acelea pentru care probabilitatea de realizare a obiectivului are valoare
maxima, adica unu.

» De partea cealalta, deciziile incerte le putem grupa in doud clase — decizii in conditii de risc,
respectivdecizii In conditii de totald incertitudine.

o Deciziile in conditii de risc apar in situatiile in care atingerea obiectivului nu este certa,
dar probabilitatea de realizare este cunoscutd prin aplicarea de procese speciale de
cunoastere. Motivatia luarii unor astfel de decizii este imposibilitatea luarii deciziei in
conditii de certitudine, cat si asa numita prima de risc, care compenseaza in medie
eventualele pierderi datorate nerealizarii obiectivului.

o Deciziile in conditii de totala incertitudine sau deciziile impotriva naturii se iau atunci
cand informatiile de fundamentare sunt total incerte. Datoritd dezvoltarii tehnologiei
informatiei $i comunicatiilor si, implicit, a activitatii de obtinere a informatiilor, astfel
de decizii apar foarte rar, iar pentru adoptarea lor existd modele care permit realizarea
obiectivului Tn conditii cat mai avantajoase fiecarui caz particular.

Incertitudinea deciziei se masoara prin posibilitatea de nerealizare a obiectivului atunci
cand au fost create toate conditiile prevazute. Ea depinde de mai multi factori, care, la randul lor
pot fi grupati in raport cu sistemele din care provin, In doud clase — factori care depind de sistemul
de conducere si factori care depind de sistemul informational.

In prima categorie se inscrie neluarea in considerare a tuturor informatiilor de
fundamentare a deciziei datorita limitelor de cuprindere a modelelor utilizate sau imposibilitatii
utilizarii lor in deciziile intuitive. Faptul conduce la inregistrarea incertitudinii prin lipsd de
informatii, care in cazul modificarii unor factori neluati in considerare poate provoca nerealizarea
obiectivelor. De exemplu, dacd la fundamentarea unei decizii privind calitatea procesului
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educational dintr-o institutie de invatamant nu se iau in considerare informafii cu privire la calitatea
instrumentelor de predare (echipamente de tehnica de calcul, carti, manuale, lucrari practice etc.)
cu care urmeaza a se dota institutia respectiva, factorul ramanand deci cu caracter aleator, calitatea
intamplator necorespunzdtoare a instrumentelor de predare va influenta direct calitatea procesului
educational, chiar daca toate celelalte conditii prevazute in decizii au fost create (pregatirea
profesionald a cadrelor didactice, orarul desfasurarii activitatilor, spatiile de Tnvatimant, procesul
de admitere etc.).

Un alt factor care depinde de sistemul de conducere este subiectivismul Tn consumul de
informatii pentru fundamentarea deciziilor intuitive si/sau acordarea unei importante anormale
unor informatii in modelele de decizie. Importanta informatiilor in raport cu o decizie poate fi
masurata prin coeficientii de participare a informatiilor la fundamentarea deciziilor. Consumul sub
limita al informatiilor (incomplet) — acordarea unei importante mai mici in formarea deciziei —
poate conduce la subestimarea aportului fenomenului sau procesului reprezentat prin informatie si
la cresterea inutild a cheltuielilor efectuate pentru atingerea obiectivului. In cazul acordarii unei
importante mai mari, prin realizarea conditiei la nivelul prevazut in decizie nu se va realiza decat
o parte din obiectiv, deoarece relatia informatie de fundamentare — obiectiv al deciziei este
particulara si cu o intensitate data de gradul de dependenta dintre cele doud fenomene sau procese
economice. In consecinti putem spune cd este importanti determinarea coeficientilor de
participare a informatiilor la fundamentarea deciziilor, iar acesti coeficienti trebuie luati in calcul
la construirea modelelor de decizie si/sau la formarea deciziilor intuitive.

Printre factorii de incertitudine a deciziei care depind de sistemul informational se numara,
in primul rand, organizarea si functionarea sistemului informational 1nsusi. Se includ aici factori
de natura nerespectarii conditiilor de compatibilitate informatii-decizii in formarea laturii
semantice, erori in proiectarea fluxurilor informationale pentru conducere, neconcordantd intre
termenul de obtinere a informatiilor finale si momentul luarii deciziilor etc. Perturbatiile pot fi
eliminate prin aplicarea metodelor stiintifice de analiza, proiectare si organizare a proceselor
informationale, lucru care presupune implicarea tuturor componentelor si activitatilor sistemului
informational (figura 3.1).

Orice sistem informational cuprinde componente hardware (masini de calcul, imprimante,
scanere, echipamente de retea etc.), componente software (sisteme de operare, subrutine,
programe, proceduri etc.), fluxuri informationale, documente si resurse umane (specialisti si
utilizatori) pentru a realiza culegerea datelor de intrare, procesarea acestora, obtinerea
informatiilor si transmiterea lor catre niveluri superioare pentru fundamentarea deciziilor. Este
evident faptul ca sistemul informational constituie ,,mediul extern” pentru sistemul informatic al
unei organizatii, motiv pentru care, in cele mai multe lucrari de specialitate se utilizeaza conceptul
de sistem informational automatizat de procesare a informatiilor, care sd transforme datele de
intrare Intr-o varietate de produse informationale.

Un ultim aspect care fine tot de sistemul informational il reprezintd incertitudinea
informatiilor utilizate la formarea deciziilor. Incertitudinea unei informatii este definitd prin
necorespondenta care exista la un moment dat intre fenomenul sau procesul economic reprezentat
prin informatie si cel existent in realitatea obiectiva. In general, incertitudinea exprima gradul de
nesuprapunere a dualului informational pe sistemul economic real. Incertitudinea informatiilor are
influentd directd atit asupra formarii obiectivelor deciziilor, cat si asupra obtinerii alternativelor
de realizare a acestora.
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Fig. 3.1. Model de sistem informational

Supradimensionarea obiectivului unei decizii datoritd incertitudinii informatiilor despre
acesta face ca prin realizarea conditiilor prevazute in decizie cu un volum de cheltuieli
corespunzator atingerii marimii prevazute a obiectivului sa se realizeze o dimensiune mai mica
decit cea normalid, conducand la cresterea cheltuielilor cu procesul de dirijare. In schimb, daci
obiectivul este subdimensionat, aplicarea deciziei va conduce la realizarea doar a dimensiunii
prevazute. Astfel, prin deciziile declansatoare de procese se va obtine un efect economic mai mic
fata de cel posibil. In cazul deciziilor corectoare de comportament se va obtine o corectie
insuficienta, procesul urmand sa functioneze in continuare cu o abatere diminuatd sau foarte
aproape de limita admisa, cu diminuarea timpului de functionare normala datorat deciziei.

Incertitudinea informatiilor de fundamentare influenteaza direct incertitudinea
alternativelor, efectuand cheltuieli prea mari pentru atingerea obiectivului sau creand conditii
insuficiente pentru realizarea lui. Rezulta ca incertitudinea informatiilor prezinta o importanta
deosebita in formularea si crearea conditiilor de realizare a obiectivului deciziei, avand totodata o
influentd marcanta asupra eficientei activitatilor de conducere si informationale. Incertitudinea
informatiilor apare datoritd atat limitelor procesului de obtinere a informatiilor, cat si modului de
organizare i functionare a sistemului informational.

Existd fenomene si procese economice care nu pot fi reprezentate fidel prin procesele de
cunoastere de care dispunem (de exemplu cererea de piatd la un anumit produs, frecventa si
intensitatea ploilor, evolutia reald a prefului la anumite produse etc.). Pentru diminuarea
incertitudinii trebuie sd se facd eforturi corespunzatoare, raportate la efectul cresterii certitudinii
informatiilor obtinute. Din perspectiva sistemului informational, incertitudinea informatiilor este
determinatd de aspectele calitative conferite, privitoare la exactitate si autenticitate.

3.2. Informatiile si fundamentarea deciziei economice

Decizia se exprima printr-o informatie care descrie o actiune viitoare, iar ca rezultat al
procesului decizional ia un aspect solemn, formal, autentificand autoritatea decidentului pentru ca
executantul sa-1 recunoascd puterea si sa 1 se supund. Ca atare, procesul decizional produce o
informatie. Fara aceastd informatie si fard comunicarea ei cu ajutorul sistemului informational,
decizia nu va fi urmati de efecte. In toate modelele decizionale, locul informatiei in procesul ludrii
deciziei este esential.

Decizia economica reprezinta o informatie cu caracter de directiva care, In mod obligatoriu,
provoaca declansarea anumitor actiuni. Procesul de formare a obiectivului deciziei sau
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informatiilor de tip decizie are loc corelat, concomitent, iar in final informatiile despre obiectiv
(care intrd in procesul de formare a alternativelor) se transforma in obiective potentiale (figura
3.2).

In cazul deciziilor declansatoare de procese, informatiile potentiale cu privire la
posibilitatile de realizare a iesirilor din sistem se transforma in obiectiv general al procesului
declansat intai potential, apoi efectiv. In cazul deciziilor corectoare de comportament, informatiile
despre obiectiv coincid cu informatiile de abatere a fenomenului/procesului de la comportamentul
normal. Informatiile se transforma in obiectiv potential si efectiv in sensul Inldturarii abaterii, prin
actiuni declangate pe baza informatiilor de tip decizie.

Informatiile de fundamentare pot fi despre fenomene economice, indicand starea sau
comportamentul acestora. Ele se transforma in informatii de tip decizie potentiale, apoi efective,
indicand modificarile care trebuie aduse in comportamentul sau starea fenomenelor reflectate prin
informatie. Cand informatiile de fundamentare sunt despre notiuni, ele pot fi transformate mai Intai
in informatii despre fenomene, care ulterior se transforma in informatii de tip decizie. Altfel,
informatia despre notiune trece in informatie de tip decizie, indicand modificarile necesare notiunii

si care, la rAndul lor, se transforma in informatii tip decizie despre fenomene.
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Fig. 3.2. Modul de formare a deciziei economice

In acest context se pot analiza metodologiile de studiu si prezentare a procesului de
adoptare a deciziilor. Un exemplu cunoscut este modelul propus de Simon?, care divide procesul
de luare a deciziilor in urmatoarele trei stadii [Simon, 1977]:
> Activitati de cercetare: se cauta cadrul si se identifica evenimentele si conditiile

necesare ludriideciziilor;
» Activitati de proiectare: se dezvolta si se evalueaza directiile posibile ale actiunilor;
» Activitati de selectie: se selecteaza o directie particulara de actiune si se monitorizeaza
implementareaei.

Cele trei stadii ale procesului de luare a deciziilor includ posibilitatea de a reveni Intr-un
stadiu anterior, daca cel care ia decizia este nemulfumit de cunostintele dobandite sau de
alternativele dezvoltate (figura 3.3). Fiecare din aceste stadii au cerinte informationale specifice.

=i Etapa de cercetare

In etapa de cercetare, sistemele informationale pot furniza informatiile referitoare la
conditiile interne si externe, care ar putea afecta luarea deciziei. Astfel, se poate face analiza
operatiilor unei organizatii sau a activitatilor care au loc in domeniul afacerilor. De asemenea,
sistemele informationale pot fi utilizate pentru analiza mediului exterior in vederea identificarii
eventualelor situatii decizionale.

De exemplu rapoartele de analiza a vanzarilor pot fi furnizate managerilor, periodic sau la
cerere, cand survin situatii de vanzari exceptionale. Acestea pot furniza informatii privind situatia
vanzarilor realizate, tendintele si conditiile de vanzari exceptionale pentru organizatie. Informatiile

din studiile de cercetare a pietei si bazele de date externe pot ajuta de asemenea la identificarea
schimbarilor in preferintele consumatorului sau in activitatea competitorilor.

Managerii trebuie sa aiba abilitatea de a realiza interogdri ad-hoc, situatie unica,
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neprogramata, specifica necesitatilor informationale. Rapoartele pre-specificate furnizate periodic
managerilor, Intr-o situatie de exceptie sau chiar la cerere, nu sunt satisficitoare deoarece nu
furnizeaza intotdeauna informatii suficiente pentru a identifica o problema sau o oportunitate
existenta.

De exemplu o tendintd de vanzari necorespunzatoare poate fi adusa n atentia unui manager
de un raport de vanzari sdptimanal, care atentioneazd o activitate de vanzari neobisnuitd sau
exceptionald. Totusi, managerul poate efectua interogari suplimentare pentru a izola problema de
vanzari. Astfel, sistemele informationale pot furniza un limbaj de interogare pentru a permite unui
manager s faca interogari ad-hoc ale unei baze de date de vanzari in vederea obtinerii informatiilor
de care are nevoie.
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Fig. 3.3. Model al unui proces de luare a deciziilor

)

=== Etapa de proiectare

Etapa de proiectare a ludrii deciziilor implica dezvoltarea si evaluarea directiilor alternative
de actiune. In aceasta etapa (ca si in celelalte doud) situatia decizionald poate fi programabili sau
neprogramabild sau, mai general, structurata sau nestructurata.

» Deciziile structurate (programabile) reprezinta situatiile In care luarea unei decizii se face pe
baza uneiproceduri specificate in avans. Astfel, deciziile sunt structurate sau programate de
procedurile decizionale sau regulile decizionale dezvoltate pentru acestea. O decizie structurata
poate implica o decizie determinista sau algoritmica. In acest caz, un rezultat al deciziei poate
fi determinat cu certitudine dacad este executatd o secventd specificatd de activitati (un
algoritm). In acelasi timp, o decizie structurati poate implica si o situatie decizionald
probabilistica, caz in care sunt cunoscute probabilitatile de obtinere a posibilelor rezultate in
vederea luarii deciziei pe baza statisticd, cu o eroare admisibila.

De exemplu, deciziile de reinventariere intdlnite Tn majoritatea afacerilor sunt in mod
frecvent cuantificabile si automatizate. Software-ul de control al inventarierii include algoritmi
decizionali care contureaza calculele realizate si pasii facuti atunci cand cantitatile din inventar
scad. Astfel, o cale prin care sistemele informationale pot sprijini deciziile structurate o reprezinta
cuantificarea si automatizarea procesului de luare a deciziilor. In alte cazuri, informatiile pre-
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specificate (de exemplu rapoartele periodice) pot furniza cea mai mare parte a informatiilor cerute

de cétre o persoana de decizie.

» Deciziile nestructurate (neprogramabile) presupun situatii decizionale in care nu este posibil
sau nu este de dorit sa se specifice in avans procedurile decizionale de urmat. In realitate, multe
situatii decizionale sunt nestructurate, deoarece sunt dependente de evenimente aleatoare sau
presupun factori sau relatii necunoscute. In cel mai bun caz, multe situatii decizionale sunt semi-
structurate. Deaceea, unele proceduri decizionale pot fi pre-specificate, dar nu suficient pentru
aconduce la o deciziedefinitiva.

De exemplu deciziile implicate de inceperea unei noi linii de produse sau de realizarea unor
schimbari privind beneficiile s-ar putea intinde in intervalul de la nestructurate la structurate.
Factorii necunoscuti sau modificabili ar putea necesita o structura mai neelaborata, ducand astfel
la decizii subiective ale managerilor. Sistemele informationale pot sprijini astfel de decizii prin
furnizarea |1 abilitdtii de a face interoehe ad-hoc pentr informatii continun: in bare de date st
abilitatii de a lua o decizie intr-un proces interactiv cu ajutorul unui sistem suport decizional sau
al sistemelor expert. Modelele de operatii de afaceri pot fi dezvoltate utilizand pachete software
suport pentru decizii, incluzand statistica avansata, stiinta managementului, pachete de modelare
sau programe tabelare mai putin complexe (SPSS, MS EXCEL, QM, PMT, LOTUS NOTES etc.).
Pachetele si modelele pot fi apoi utilizate la manipularea informatiei achizitionata in etapa de
cercetare pentru dezvoltarea si evaluarea alternativelor.

Pentru construirea unor modele performante de exemplu, care sd incorporeze o parte din
factorii si relatiile considerate de un manager ca fiind importante, poate fi utilizat un software
tabelar relativ simplu, de genul MS EXCEL sau LOTUS NOTES. De exemplu, pentru centrul de
cercetari de excelentd ECO-INFOSOC din Academia de Studii Economice, bugetul de venituri si
cheltuieli al anului curent (2022) se deduce din cel al anului precedent (figura 3.4).

st g emeye . -

——————
——— rya— " - - — A~ o——

- e e —— [
- - : .-
4 .

VT G S, P TE
COBCETARE SIS TY e A
1M . A A A
-

SOV LTI LA §
P LA TR R R AR )

oy

Fig. 3.4. Utilizarea pachetelor program tabelare

Utilizatorul poate Incarca modelele cu datele corespunzitoare si poate genera o serie de
scenarii de tipul ,,ce se Intampla daca?”, pentru a vedea efectele pe expunerea tabelara a unei serii
de alternative. In acest caz, decidentul poate apela la facilititile pachetelor de programe software
pentru a obtine situatii analitice si/sau grafice si pentru a formula interpretari economice.

=i Etapa de selectie
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Sistemele informationale ar trebui sa ajute managerii la selectarea unei directii potrivite a
actiunii si sd furnizeze apoi un feed-back referitor la succesul deciziei implementate. Desigur,
aceasta presupune ca a fost achizitionata informatie suficientd pe durata fazei de cercetare si a fost
dezvoltat un numar suficient de variante, evaluate in timpul etapei de proiectare. In caz contrar,
managerul poate sd decida revenirea la primele etape pentru a-i furniza mai multe date sau
alternative.

Totusi, datorita faptului ca in realitate existd constrangeri de timp si resurse, majoritatea
celor care iau decizii vor alege mai degraba o solutie satisfacatoare decat o solutie optima, atunci
cand se confruntd cu o situatie decizionald. De aceea, rareori managerii vor actiona ca niste
economisti rationali care considera ca toate informatiile colectate sunt relevante, ca toate
alternativele rationale au fost luate in considerare si ca trebuie alese doar alternativele optime. In
schimb, ei vor actiona cu o rationalitate limitata, declarandu-se satisfacuti cand iau o decizie care
se apropie de preferintele subiective si produce un nivel acceptabil al rezultatelor, chiar daca
aceasta se bazeaza pe o informatie incompleta si un numar limitat de alternative.

In orice caz, sistemele informationale pot ajuta managerii in etapa de selectie in mai multe
moduri. Managerilor li se pot furniza informatii esentiale pentru fiecare alternativa decizionala,
care sa sublinieze punctele principale (premise majore, necesar de resurse si rezultate asteptate).
Pentru ierarhizarea alternativelor prioritare pot fi folosite diferite metode, managerii fiind sprijiniti
sd aleagd cel mai bun curs al actiunii. In fine, sistemele informationale pot ajuta managerii sa
urmareasca succesul implementarii deciziei. Feed-back-ul obtinut in urma deciziei care afecteaza
operatiile de afaceri ajutd un manager sa aprecieze succesul sau esecul deciziei atunci cand sunt
necesare decizii de urmadrire.

De exemplu un sistem informational poate face estimari ale valorii si perioadei de plata in
vederea ierarhizarii unor propuneri de asimilare a unor produse noi. Alte criterii, cum ar fi cota
previzionatd de piatd, numarul necesar de personal nou si necesitatile de instruire, pot fi de
asemenea utilizate la ierarhizarea alternativelor. Daca s-a Tntocmit o decizie de asimilare a unui
nou produs, managerul de productie poate urmari efectele deciziei asupra activitatii de vanzari.
Daca rezultatele vanzarilor nu sunt satisfacitoare, managerul trebuie sa decida ulterior ce actiuni
trebuie luate pentru a corecta problema, reluand astfel procesul decizional.

A

== Adoptarea deciziilor de grup

Luarea deciziilor de catre grupuri de oameni reprezinta o dimensiune importanta a adoptarii
deciziilor manageriale. In realitate, multe decizii nu sunt luate de factori de decizie solitari. in
schimb, deciziile sunt frecvent elaborate de grupuri de persoane care ajung la un consens referitor
la 0 anumiti problema. Intre aceste doua extreme existd un tip consultativ de luare a deciziilor,
combinand atat caracteristicile individuale, cat si cele de grup. De exemplu un manager poate cere
consultanta de la alte persoane inainte de luarea unei decizii sau managerul poate aduna un grup
de persoane pentru a discuta o problema, dar tot el va lua decizia finala.

Astfel, managerii se Intalnesc frecvent cu situatii de luare a deciziilor care necesitd grupuri
interactive de persoane. Figura 3.5 subliniaza o serie de factori care afecteaza adoptarea deciziilor
de grup. Astfel, succesul luarii deciziei de grup depinde de:
caracteristicile grupului;
caracteristicile temei la care lucreaza grupul;
contextul organizational in care are loc procesul de luare a deciziei de grup;
utilizarea sistemelor informationale computerizate (cum ar fi sistemele electronice de
conferinte sisistemele suport pentru decizia de grup);
comunicarea si procesul de luare a deciziei pe care le foloseste grupul;
rezultatele diferite generate de sesiunile de luare a deciziei de grup.

Pot fi utilizate mai multe metodologii si instrumente computerizate pentru a spori
eficacitatea ludrii deciziei de grup. Exemple sunt tehnicile brainstorming si metodologiile de grup
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nominal. Brainstorming reprezinta contributia spontana de idei, pe masura ce ele apar la membrii

grupului. Totusi, tehnica de grup nominal s-a dovedit a fi sensibil mai eficace decit metodele

traditionale. Aceasta presupune patru faze importante pentru a adopta o decizie de grup:

» indivizii dintr-un grup genereaza independent, in scris, idei despre o problema sau o
oportunitate;

» fiecare membru isi prezintd ideile in fata grupului (primele doua faze sunt legate de etapa de
cercetaredin procesul de luare a deciziei);

» membrii grupului discuta fiecare din ideile enuntate pentru a le clarifica si evalua
(activitati carecorespund etapei de proiectare a ludrii deciziei);

» fiecare individ in parte ierarhizeaza ideile cu care a contribuit, iar ierarhizari sunt apoi
adunate intr-oierarhie de grup (ceea ce constituie o parte din etapa de selectie a procesului de
luare a deciziei).

Pentru a spori eficacitatea metodologiilor de luare a deciziei In grup pot fi utilizate diferite
tipuri de sisteme informationale computerizate. Acestea includ sistemele suport pentru decizia de
grup, sisteme electronice de conferinte, sisteme computerizate de cooperare.

Pentru a intelege informatiile de care are nevoie un manager trebuie plecat de la conceptul
de management, puniandu-se in evidentd actiunile unui manager, plecind de la functiile
managementului: planificare — stabilirea obiectivelor si dezvoltarea strategiilor; organizare —
dezvoltarea structurilor organizationale; conducere — coordonarea si conducerea prin motivare si
comunicare; control — evaluarea si adaptarea performantelor.
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Fig. 3.5. Factorii care afecteaza succesul ludrii deciziei de grup

De asemenea, trebuie avut in vedere rolul managerului, care presupune in acelasi timp un
rol impersonal — conducator, legaturd, figura reprezentativa, rol informational — monitor,
diseminator, purtator de cuvant si roluri decizionale — antreprenor, factor de rezolvare a
problemelor, alocator de resurse, negociator.

Nu in ultimul rand, pentru a intelege mult mai clar necesitatea unei corecte fundamentari
informationale trebuie reamintite cele trei niveluri ale activitdfii de management: management
strategic — planificarea strategica si controlul dezvoltarii organizationale de catre managementul
de varf; management tactic — planificarea tactica si controlul subunitatilor organizationale de catre
managementul de mijloc; management operational — planificarea si controlul operatiilor de zi cu
zi de catre managementul de supraveghere.
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3.3. Sistemul decizional al organizatiei

Managementul ca stiinta s-a cristalizat relativ recent, prin eforturile depuse de un mare
numir de specialisti, ca raspuns la necesititile vietii economico-sociale. In opinia acestora,
managementul intreprinderii presupune studierea proceselor si a relatiilor de conducere 1n vederea
descoperirii legitatilor si principiilor care le guverneaza si a conceperii de noi sisteme, metode,
tehnici si modalitati de conducere, de naturd sa asigure cresterea competitivitatii. Esenta stiintei
managementului o reprezintd studiul relatiilor si proceselor de management, fiind o disciplina
economica de sinteza cu menirea de a spori eficienta economica a Intreprinderii.

A3 . . 1s P <
“== Decizia manageriala: concept, definire, importanta

Decizia este cursul de actiune ales pentru realizarea unuia sau mai multor obiective,
reprezentind instrumentul specific de exprimare al managementului. Decizia manageriala poate fi
definitd ca fiind decizia cu urmari nemijlocite asupra actiunilor si comportamentului altor
persoane. Decizia presupune urmatoarele elemente: unul sau mai multe obiective; identificarea
mai multor variante pentru atingerea obiectivelor; alegerea sau selectarea, ca proces constient de
optare pentru una din variantele conturate.

Decizia manageriald implicad intotdeauna cel putin doua parti: managerul (cel care decide)
si una sau mai multe persoane (executanti sau cadre de conducere) care participa la aplicarea
deciziei. In al doilea rand, decizia manageriali are efecte directe la nivel de grup, afectind in
acelasi timp starea, comportamentul, actiunile si rezultatele mai multor indivizi.

In practicd, decizia manageriald imbraca doua forme: act decizional si proces decizional.
O decizie ia forma unui act decizional in situatiile decizionale de complexitate redusa, cu caracter
repetitiv, cand pentru adoptarea ei este suficient un interval de timp foarte scurt (de ordinul
secundelor sau minutelor). La baza actelor decizionale se afld, in primul rand, experienta
managerilor.

= Procesul decizional. Factorii primari ai deciziei manageriale

Procesul decizional apare in situatiile decizionale complexe, care implicd un consum
important de timp (de ordinul orelor, zilelor sau saptamanilor). Definindu-1, se poate spune ca
procesul decizional consta in ansamblul fazelor prin intermediul carora se pregiteste, adopta,
aplica si evalueaza decizia manageriala.

Orice situatie decizionald presupune existenta a doud elemente constitutive: factorul de
luare a deciziei (decidentul) si mediul ambiant decizional. Decidentul este reprezentat de un
manager sau un organism managerial care, n virtutea obiectivelor, sarcinilor, competentelor si
responsabilitatilor circumscrise, adopta decizia in situatia respectivd. O tendintd caracteristica a
managementului contemporan o reprezinta proliferarea deciziilor de grup, in special a deciziilor
strategice. In Romania, tendinta s-a reflectat in institutionalizarea managementului participativ
(vezi Adunarea Generala a Actionarilor — AGA sau Consiliul de Administratie — CA).

Mediul ambiant decizional constd in ansamblul elementelor endogene si exogene
intreprinderii, care alcdtuiesc situatia decizionald, caracterizatd prin manifestarea unor influente
directe si indirecte semnificative asupra continutului si rezultatelor deciziei manageriale.

In functie de modul de combinare a factorilor primari ai deciziei, pot apirea urmatoarele
situatii decizionale:

» certitudine (probabilitate maxima de realizare a obiectivelor urmadrite utilizand
modalitateapreconizatd);

» incertitudine (probabilitate mare de realizare a obiectivelor, dar este incert modul de realizare);

> risc (probabilitate apreciabild de realizare a obiectivelor, dar nesigurantd in ceea ce priveste
modalitatile de realizare).
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Pentru adoptarea unei decizii corecte sunt necesare cunoasterea si analiza factorilor
decizionali specifici situatiei decizionale respective.

== Definirea si structura sistemului decizional al organizatiei

Sistemul decizional reprezintd ansamblul deciziilor adoptate si aplicate in cadrul
intreprinderii, structurate corespunzator sistemului de obiective urmarit si configuratiei ierarhice
manageriale. La nivelul unei intreprinderi pot fi adoptate decizii a caror tipologie grupata pe sase
criterii exprimd variabile manageriale majore, cu impact asupra rationalitatii proceselor
manageriale.

A. Dupa orizontul de timp si implicatiile asupra evolutiei intreprinderii:
» strategice (3-5 ani, pentru obiective fundamentale si/sau derivate de ordinul unu)
» tactice (0,5-2 ani, pentru obiective derivate de ordinul unu si/sau derivate de ordinul doi)
» curente (maxim cateva luni)
B. Dupa esalonul managerial care adopta deciziile:
» lanivel superior
> lanivel mediu (sefi de servicii, de sectii, de ateliere)
» lanivel inferior (sefi de birouri, de echipe)
C. Dupa frecventa cu care sunt adoptate:
» periodice
> aleatorii
» unice
D. Dupa posibilitatea anticiparii lor:
> anticipate (sunt in cvasitotalitate periodice)
» 1mprevizibile
E. Dupa amploarea sferei decizionale a decidentului:
» integrale (din initiativa decidentului)
» avizate (cu avizare de la nivel superior)
F. Dupa sfera de cuprindere a decidentului:
» participative (de grup)
» individuale

Cunoasterea structurii deciziilor de catre manageri faciliteaza apelarea la conceptele si
instrumentarul decizional si utilizarea eficientd a acestora.

/,

%= Abordiri moderne ale procesului decizional strategic

Abordarile decizionale majore au in vedere, cu precadere, procesele decizionale strategice.
Acestea pot fi grupate in functie de caracterul si utilitatea lor, In doud categorii: abordaridescriptive
si abordari normative. Teoriile descriptive prezintd procesul decizional conformrealitdtii din
intreprindere, apeland la anumite notiuni i concepte manageriale, Tn vederea surprinderii si redarii
mecanismului de derulare.

Una dintre cele mai reprezentative abordari descriptive este cea a profesorilor americani
Cyert si March, de la Institutul Tehnologic din Carnagie, unul din principalele centre de cercetare
in domeniul managementului din SUA. Teoria americanilor se bazeaza pe opt concepte
fundamentale: obiective, nivelul aspiratiilor umane, perspective, variante, rezolvarea aproape
totala a conflictului dintre obiective, evitarea incertitudinii, cercetarea prin probleme §i experienta
organizationala.

Abordarile normative prezintd metodele si modul de organizare a managementului firmei
astfel incat s se poata fundamenta, adopta si aplica decizii eficiente. In acest sens se pot delimita
trei forme principale: studii de caz; metode matematice (arbore decizional, SIMPLEX, ELECTRE,

41



Sisteme Informationale Economice.

HURWICZ, Nord-Vest, Transport, Gantt etc.); solutii complexe, care combina metode, tehnici si
studii de caz decizionale.

Dintre reprezentantii teoriei normative trebuie amintit Igor Ansoff (mentorul grupului
Business Policy), care a formulat prima conceptie normativa coerenta (strategia corporatiilor) care
a influentat dezvoltarea teoriei si practicii decizionale. O altd conceptie apartine profesorului
Michael Porter, care contureazd o abordare decizionald pentru obtinerea de catre firma a
avantajului competitiv privind pretul, calitatea, specificul produsului etc. Abordarea lui Porter se
caracterizeaza prin tratarea proceselor decizionale strategice prin prisma interfetei dintre firma
(micro), ramura (macro) si piata internationala (mondo), in analize avandu-se in vedere atat
elemente manageriale, cat si tehnologice, economice si de marketing.

Principalul merit al teoriilor normative consta in abordarea ansamblului problemelor cu
caracter decizional ntr-o viziune sistemicd, subordonata scopului declarat. De asemenea, procesul
decizional este abordat in stransd legatura cu tipul conducerii (participativ, autoritar etc.), ca o
particonstitutivé a procesului managerial.

=i Cerinte de rationalitate privind decizia

Pentru a functiona eficient intr-o 1Intreprindere contemporand, decizia trebuie sa
indeplineasca o serie de cerinte:
> sa fie fundamentatd stiintific — personalul managerial trebuie sd posede atit cunostintele,
metodele, tehnicile si deprinderile decizionale necesare, cat si intelegerea mecanismelor
economiei de piata;
> sa fie Imputernicitd — s fie adoptatd de organismul managerial in ale carui sarcini de serviciu
este inscrisa Tn mod expres;
> sa fie integratd, armonizatd in ansamblul deciziilor adoptate sau proiectate pentru adoptare —
integrarea deciziilor, atat pe verticala cat si pe orizontala sistemului managerial, garanteaza
realizareaprincipiului unitatii de decizie si actiune;
» sa se incadreze 1n perioada optima de elaborare si aplicare — se impune o abordare previzionala
din partea managementului firmei;
> sa fie formulata corespunzator — trebuie sa fie formulata clar, concis si sa contina obiectivul si
principalii parametri operationali; altfel spus, decizia trebuie sd indice obiectivul urmarit,
modalitateade actiune preconizatd, resursele alocate, decidentul, responsabilul pentru aplicarea
iciziei, unde seaplica si perioada sau termenul de aplicare.
== Metodologia de reproiectare a sistemului decizional

Integratd in metodologia de remodelare manageriald a firmei, reproiectarea sistemului
decizional trebuie sa parcurgd mai multe etape si faze.
A. Culegerea si inregistrarea informatiilor privind conceperea si functionarea sistemului
decizional:
Succinta caracterizare a decidentilor individuali §i de grup
Lista deciziilor adoptate
Incadrarea tipologica a deciziilor adoptate
Stabilirea apartenentei deciziilor adoptate pe functii ale managementului
Stabilirea apartenentei deciziilor adoptate pe functiuni ale intreprinderii
Evidentierea parametrilor calitativi ai deciziilor
Instrumentarul decizional utilizat
Prezentarea unor procese decizionale strategico — tactice
Alte aspecte privind sistemul decizional
naliza sistemului decizional:
Analiza incadrarii tipologice a deciziilor adoptate
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Analiza Incadrarii deciziilor pe functii ale managementului

Analiza incadrarii deciziilor pe functiuni ale ntreprinderii
Analiza calitatii deciziilor
Analiza instrumentarului decizional
Analiza proceselor decizionale strategico — tactice
Simptome pozitive si negative ale conceperii si functionarii sistemului decizional
C. Reproiectarea sistemului decizional al organizatiei:
» Stabilirea principalelor modalitati de perfectionare a sistemului decizional
» Determinarea eficacitatii solutiilor decizionale

A

=== Tendinte in conceperea si functionarea sistemelor informationale moderne

VVVVY V

Dinamismul specific managementului modern se manifesta pregnant la nivelul sistemului
informational, caracterizat printr-un ritm ridicat de perfectionare, reliefat pe multiple planuri. O
contributie majord 1n acest sens o are dezvoltarea tehnologicd a mijloacelor de tratare a
informatiilor. De asemenea, este evidentiatd o modificare a raporturilor dintre software si
hardware, primul tinzand sa ocupe o pozitie tot mai importanta.

In stransa legaturd cu cresterea rolului software-ului se manifesta extinderea time-sharing-
ului si a utilizarii retelelor de calculatoare. Aceste elemente oferd avantaje precum accesul
concomitent al mai multor utilizatori la calculator, prelucrarea 1n paralel a mai multor procese,
accesul la informatii din afara organizatiei (de la distantd), furnizarea de rezultate directe, in timp
real etc.

O altd caracteristicd a sistemelor informationale din organizatiile moderne o reprezinta
utilizarea bazelor si bancilor de date. Este deja realitate utilizarea bancilor de date specializate (pe
domenii) pentru procurarea informatiilor necesare fundamentarii deciziilor manageriale.

De asemenea, imbunatatirea sistemului informational al intreprinderii este posibil si pe
baza extinderii retelelor de calculatoare, prin aparitia si dezvoltarea intraneturilor si extraneturilor.
electronice cibermar-keting etc., fiind pasul principal pentru trecerea la societatea informationala
si la adoptarea activitatilor specifice acesteia.

Avantajele oferite de tehnologia informatiei pot fi valorificate numai in masura in care atat
managerii cat si personalul angajat sunt dispusi la schimbare. Schimbarea trebuie inteleasd in
directia mentalititii oamenilor in contextul redefinirii culturii organizationale® .

A

== Managementul utilizirii tehnologiei informatiei

Utilizarea pe scara largd a tehnologiei informatiei (TI) si investitiile tot mai ample Tn acest
domeniu au dat nastere la un ,,paradox al productivitatii TI”, care inregistreazd o crestere sub
asteptari si, Tn consecinta, poate conduce la posibilitatea nerecuperarii cheltuielilor efectuate. Acest
lucru se datoreaza faptului ca existd o diferenta, uneori destul de mare, intre ,,tehnologia oferita”
(ceea ce se cumpara si se instaleaza) si ,,tehnologia utilizata” (ceea ce inteleg angajatii sa utilizeze,
dupd gradul de pregitire, de culturi, de adaptare). In acest moment trebuie si intervini
managementul intreprinderii, prin latura sa de orientare spre utilizarea la maxim a TL

In fiecare an se cheltuiesc sume uriase de citre companiile din lumea intreaga in domeniul
TI, insa cresterea investifiilor in acest domeniu nu atrage dupa sine cresterea productivitatii muncii
si a profitului in aceeasi masura. ,,Paradoxul productivitatii TI” nu se explica decat prin faptul ca
profitul este adus de utilizarea, corecta si cat mai completd a TI si nu de tehnologia insési. De cele
mai multe ori, hipermodernizarea in domeniul TI nu este urmatd de managementul utilizarii ei, fie
din necunoastere, fie datoritd minimizarii importantei managementului resurselor umane.

Exagerand rolul TI ca notiune abstractd se eludeaza una din paradigmele moderne ale
intreprinderii: antropocentrismul. Toate intreprinderile care au cumparat si implementat TI au
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sperat la transformari rapide si profunde in stilul de lucru al angajatilor lor, la o crestere
semnificativa a productivitatii muncii si la un profit substantial. Cu mici exceptii, insd, majoritatea
dintre acestea a esuat in asteptarile sale, nu pentru ca previziunile ar fi fost absurde, nu pentru ca
tehnologiile ar fi insuficient dezvoltate sau cd implementarea lor tehnicd ar fi fost inadecvata.
Motivul real este legat de managementul utilizarii noilor tehnologii, in punctele cele mai critice,
dar determinante, ale intreprinderii: locurile de munca si oamenii care le ocupa.

In activitatea de adaptare a intreprinderii la societatea informationala procesul de adoptare
a TI cunoaste mai multe etape: achizitionare, implementare, dezvoltare si utilizare. Daca primele
trei etape nu reclama decat investitii financiare, fara alte eforturi de management (avand in vedere
oferta multipla pe piata tehnologiilor), ultima etapa reprezintd o problema intrinseca organizatiei,
poate cea mai importanta Tn acest proces.

Neglijarea importantei utilizarii TI se datoreaza, in primul rand, increderii prea mari in
tehnologia insdsi, managerii dind dovadd de un fetisism tehnologic, uneori exacerbat. O
tehnologie nu poate fi evaluatd decat prin consecintele utilizérii ei de catre angajati, care nu
raspund aproape niciodata de la inceput la parametrii proiectati ai tehnologiei, ci numai in masura
in care sunt instruifi, pregatiti psihologic si condusi catre performantd printr-un management
etapizat si dozat corect.

Introducerea pe scara largd a TI implicd existenta unor agen{i umani adaptabili,
cunoscatori, bine intentionafi §i inventivi, care pot utiliza componentele TI pentru a-si crea
propriile mijloace, variate si dinamice. Daca mijloacele nu pot fi create si folosite, atunci apare ca
reactie fireasca fie abandonarea utilizarii tehnologiei, fie evitarea ei pe cat de des posibil, fie
transformarea acesteia intr-un instrument utilizat mult sub nivelul de performanta.

Managerii cred ca oferirea unui set de instrumente utile, a unor echipamente electronice
performante, a unor interfete prietenoase, va conduce fara probleme la profitul asteptat. Insa, toate
acestea sunt supuse esecului fard un training adecvat, prin ignorarea profilului psihologic al
individului si prin necunoasterea procesului uman de acceptare si dezvoltare informationala. in
ultima vreme, tot mai multi manageri isi concentreaza resursele, atentia si efortul pentru
implementarea corectd a TI, la locul si la timpul potrivit si, cel mai important, pentru utilizarea
corectd a acesteia.

Pentru ca achizitionarea si implementarea TI in cadrul intreprinderii sda conduca la
rezultatele scontate, managerii de profil trebuie sa urmadreasca o serie de etape obligatorii.

» Acceptarea faptului cd introducerea TI nu este sinonima cu utilizarea ei In practica de catre
angajati.

> Intelegerea importantei faptului ci doar utilizarea tehnologiei poate produce rezultate
organizationale benefice si ca acestea au, deopotrivd, dimensiuni anticipate sau aleatoare.

> Asistarea personalului in vederea utilizarii corecte a T1 la parametrii proiectati se va reflecta in
muncade zi cu zi §i poate conduce la rezultate notabile, precum si la evitarea unui blocaj
organizational si informational.

» Acceptarea faptului ca utilizarea efectiva a T este un proces in continud dezvoltare, la aceeasi
parametri tehnici initiali.

» Alocarea de resurse, efort si atentie utilizarii TI intr-un ritm cel putin cat cel pentru
implementarea siintretinerea acesteia.

> Facilitarea dezvoltarii utilizarii TI prin asigurarea, pe termen lung, a resurselor umane,
financiare si tehnice.

» Incurajarea dezvoltarii TI prin adaptare, inovare si improvizare.

» Previzionarea profitului in raport cu modul de utilizare a TI §i nu in raport cu parametrii
tehnologiei instalate.
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Aceste etape conduc la ideea ca managementul utilizarii TI devine unul din punctele forte
ale managementului Intreprinderii, prin multiplele aspecte pe care trebuie sd le 1a in calcul: umane,
financiare si tehnice.

Fluxuri informationale

4.1. Fluxuri electronice de lucru

Tehnologia informatiei si comunicatiilor este unul dintre cele mai dinamice domenii de
activitate. In fiecare zi isi fac aparitia noi idei, noi tehnologii, noi tipuri de afaceri, noi solutii.
Acestea vizeaza mai toate aspectele vietii de zi cu zi, dar sunt mult mai orientate catre viata
economicd, catre lumea afacerilor. Astfel, tehnologia informatiei si comunicatiilor ofera noi
mijloace si modalitati de lucru. Acum sunt disponibile din ce in ce mai multe date, unele dintre ele
reprezentand forme ascunse de informatii pentru cei cdrora le sunt destinate. Devine astfel tot mai
important managementul informatiei si analiza datelor pentru a reduce cat mai mult redundanta
acestora.

Dezvoltarea spectaculoasd a tehnologiei informatiei §i comunicatiilor, precum si
implicatiile majore ale acesteia in lumea afacerilor, a organizatiilor, creeaza premisele pentru
introducerea fluxurilor electronice de documente (care, bineinteles, sunt in format electronic), ca
suport eficient si util pentru managementul informatiei. In terminologia de specialitate, termenul
asociat fluxurilor electronice de documente este workflow, cu echivalentul flux de lucru. Pentru a
intelege folosirea fluxurilor de lucru 1n cadrul organizatiilor vom prezenta contextul introducerii
fluxurilor, atat cel legat de mediul extern (aparitia economiei digitale), cat si intern (folosirea
telelucrului). Introducerea fluxurilor presupune in primul rand intelegerea lor, motiv pentru care
vor fi definite si li se vor descrie caracteristicile pe baza carora workflow-ul a patruns in foarte
multe domenii de activitate.

Datoritad evolutiei tehnologiei informatiei si comunicatiilor si-au facut aparitia noi mijloace
de actiune, generatoare de idei premergatoare aparitiei de concepte noi. Societatea informationala
este unul dintre ele si devine din ce Tn ce mai mult o stare de fapt, care se simte in toate activitatile
societatii umane. Societatea informationala are ca element central informatia, iar ca elemente
secundare mijloacele de obtinere si folosire a acesteia intr-un timp cat mai redus. Ca orice
societate, i aceasta are asociata o economie specificd, cunoscuta sub numele de economie digitala.
Cele doua aspecte, societate informationald si economie digitald nu sunt separate de cele
traditionale, cunoscute, nu sunt paralele cu acestea, ci se intrepatrund cu ele, servindu-si una alteia
propriile avantaje. Economia digitald consta in includerea aspectelor societatii informationale in
economia traditionald, in lumea afacerilor. Printre elementele specifice unei economii digitale
putem enumera bazele de date, pontajul electronic, comertul electronic, managementul relatiei cu
clientul (Customer Relationship Management — CRM), planificarea resurselor Intreprinderii
(Enterprise Resource Planning — ERP), managementul aprovizionarii (Supply Chain Management
— SCM), informatica decizionala (Business Intelligence — BI) etc.

Aparitia notiunii de societate informationald implica numeroase aspecte aplicabile
intreprinderilor existente. Dintre acestea, cel mai practic se referd la telelucru. Prin telelucru
angajatii nu mai trebuie sa fie prezenti fizic la locul de munca, dar sunt implicati in diverse procese
de activitate sau decizionale, unde, pe baza unor date existente, actioneaza intr-un anumit fel.
Datele necesare provin de la surse si merg catre receptori, in cadrul fluxurilor informationale ale
intreprinderii. Succesul intregii organizatii depinde de cat de bine sunt organizate, rapide si
functionale aceste fluxuri informationale.
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Fluxurile de lucru reprezintd o succesiune de sarcini intr-o organizatie pentru a obtine un
rezultat bine determinat, folosind o implementare pe un sistem informatic. Astfel, fluxul de lucru
reprezintd modelarea si gestiunea informatica a sarcinilor de lucru si a persoanelor implicate intr-
un proces de lucru [Web3]. De exemplu intr-o organizatie apare necesitatea angajarii unei persoane
pe un post vacant dintr-un departament. Pentru a obtine rezultatul post ocupat se initiaza un proces
prin care se gaseste o persoani potrivita pentru acest post. In acest proces au loc etape in care sunt
realizate diferite actiuni: managerul de departament propune superiorilor sdi anunfarea postului
vacant pe piata muncii. Acestia decid daca anuntul este necesar, fie respingand propunerea, fie
instiintand departamentul de resurse umane de postul liber. Departamentul de resurse umane
selectioneaza o serie de oameni potriviti postului, care vor fi intervievati iar celor potriviti li se va
prezenta oferta de angajare. Dintre cei care o accepta este ales acela care va ocupa postul respectiv.
Acesta este un workflow sau flux de lucru (figura 4.1).
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Fig. 4.1. Flux de lucru pentru angajare

Pentru a obtine o astfel de descriere a unui flux de lucru se face o analiza de sus-in-jos (top-
down) a organizatiei. Se analizeaza organigrama si regulamentul de organizare si functionare
pentru a se ntelege si defini obiectivele organizatiei, pentru atingerea carora se propune efectuarea
unei serii de actiuni. Actiunile implica derularea mai multor activitdti sau sarcini, precum si
cooperarea mai multor membri ai organizatiei. Aici intervine workflow-ul: coordonarea
oamenilor, a activitatilor in care sunt implicati, a proceselor din care sunt compuse activitatile,
totul fiind orientat catre indeplinirea obiectivelor organizatiei. Astfel se obtin componentele unui
workflow: procesele, informatia care se transmite si oamenii care folosesc aceasta informatie.

» Procesele descriu ceea ce trebuie facut, cum trebuie facut si de cine trebuie facut. Aceste
aspecte aufost studiate si aplicate in cazul unui proces de productie, dar nu Intr-un mediu de
afaceri 1n totalitatea sa, mai ales in partea de management. Majoritatea celor implicati in
management petrec o bund partea timpului lucrand pe calculatoare conectate la un LAN (Local
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Area Network) si la Internet. Comunicarea este posibild, dar nu este facutda intr-un cadru
organizat si bine definit. Workflow-ul introduce comunicarea bazata pe procesele de activitate
sau pe regulile de colaborare definite Tn organizatie. Procesele se reprezinta sub forma unor
grafice, avand un punct de start si unul sau mai multe puncte de sfarsit.

> Informatia este reprezentatd de ceea ce se transmite prin workflow, fiind necesara functionarii
proceselor. Adesea proceselor li se asociaza informatii stocate in documente. De aceea se mai
spunecd documentele parcurg un workflow, fiind vorba de documente in format electronic,
care permit o prelucrare automata.

» QOamenii reprezintd cea mai importantd componentd a unui workflow deoarece creeaza
documentelenecesare, iau decizii, deleagi si supervizeaza completarea fluxului de lucru. Insa
acum ei trebuie sa seconcentreze doar asupra sarcinilor de lucru efective si nu asupra aspectelor
de directionare a documentelor, acestea fiind realizate automat de catre workflow.

Un alt aspect interesant se refera la faptul ca, de cele mai multe ori, in cadrul unui proces
participa persoane de pe niveluri ierarhice diferite, workflow-ul permitdnd comunicarea mult mai
facild intre acestia. In unele organizatii sunt definite reguli de miscare a documentelor, care
formeaza fluxuri fizice ale caror miscari trebuie supravegheate. Pe de alta parte, workflow-ul, asa
cum este acceptat acum, formeaza un flux electronic de lucru, prin automatizare si prin forma
electronica a documentelor.

Scopul fluxurilor electronice il reprezinta reducerea timpului necesar efectudrii unui flux
fizic corespunzator. Factorii care contribuie la reducerea timpului sunt reprezentati de organizarea
fluxului, parcursul electronic si introducerea timpilor de rezolvare a sarcinilor. O organizatie care
doreste automatizarea fluxurilor, mai ales a celor informationale, castiga cel putin prin simplul fapt
ca realizeaza o analiza a acestora, care permite o mai buna intelegere a continutului si organizarii
lor. Prin organizare se elimind unele procese sau participanti i se structureaza mai binefluxul, toate
acestea contribuind la reducerea timpului. Referitor la parcursul electronic se folosestede cele mai
multe ori posta electronica. Astfel, documentele ajung mult mai rapid la destinatie chiar si atunci
cand destinatarul se afla n aceeasi incdpere cu expeditorul.

Prin automatizarea proceselor, sarcinile componente ale acestora au asociati timpi de
rezolvare 1n scopul eficientizarii. Daca o sarcind nu este efectuata in timpul de rezolvare se ia o
decizie in mod automat privitoare la ea. De exemplu este informat un superior al angajatului care
trebuia sa o rezolve sau se considera rezolvata, iar fluxul de lucru continua, ceea ce contribuie la
desfagurarea mai rapida a proceselor. Fluxurile produc rezultate, iar un flux care se incheie
nefavorabil determina o regandire a evenimentelor care au cauzat initierea acestuia. Principalele
avantaje ale existentei fluxurilor de lucru constau 1n siguranta regasirii documentelor, certitudinea
receptiondrii lor si accesibilitatea si disponibilitatea informatiilor. Pe 1anga acestea, workflow-urile
prezinta si alte avantaje:

» cresterea eficientei proceselor datoritd automatizarii, ceea ce duce la eliminarea unor pasi
inutili;

» control mai bun al proceselor, datorita disponibilitatii unor reprezentari grafice ale acestora;

> flexibilitate datoritd automatizarii, care permite adaptarea procesului la schimbdrile cerute
deafacere;

» oamenii sunt mai orientati catre sarcinile lor.

Prin caracteristica de a folosi documentele, workflow-urile devin aplicabile aproape pentru
orice proces care foloseste documente fizice propriu-zise. Domeniile de activitate umana in care
s-au implementat workflow-uri sunt reprezentate de mediul academic, mediul financiar,
administratii guvernamentale, sanatate, industrie, tehnologie, transport, utilitati. Datorita ariei largi
de raspandire si utilizare a fluxurilor electronice de lucru, pentru definirea si standardizarea
acestora a fost nevoie de aparitia unei organizatii cu peste 300 de membri, intre care se regasesc
firme de renume, precum Adobe, IBM, Oracle, SAP AG, Fujitsu, Toshiba, The Workflow
Management Coalition.

In concluzie, o organizatie care se doreste a fi eficienta trebuie si aiba in vedere mai multe
aspecte, printre care si cel legat de automatizarea fluxurilor de lucru, mai ales a celor
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informationale. Datorita avantajelor prezentate, workflow-urile au ajuns sa fie utilizate in cele mai
variate domenii de activitate, ceea ce ne permite sd le consideram adevarate produse ale societatii
informationale.

Digitizare si managementul documentelor

5.1. Sisteme pentru managementul documentelor

Era digitala a pervertit multe dintre sensurile si acceptiunile unor termeni pe care ii
vehiculam curent. Conform DEX, editia a II-a 1996, un document este “un act prin care se
adevereste, se constata sau se preconizeazd un fapt, se confera un drept, se recunoaste o obligatie;
text scris sau tiparit, inscriptie sau alta marturie servind la cunoasterea unui fapt real actual sau
din trecut”. Pentru foarte multi dintre noi, documentul este un inscris, adesea o hartie, care
constituie suport pentru o informatie mai mult sau mai putin pretioasd. Mai este valabila aceasta
perspectiva unilaterald astdzi, in toiul progresului tehnologiei informatiei si comunicatiilor?
Practic, documentul a ajuns la aceasta ord sa reprezinte un “pachet de date structurate, care poate
fi folosit ca informatie”.

Daca vorbim de documente, ne imaginam fie un manuscris, fie o fotografie, discheta, un
compact disc sau un DVD. Adevarate mixuri de texte, imagini si inserturi audio fac azi ca
documentele sd umileasca prin complexitate scrisorile si chitantele de mana de altadata.
Tehnologiile de varf fac deja posibild vizualizarea, modificarea, glosarea si transmiterea
documentelor, fard oprelisti de naturd temporald sau geografica. Nici o organizatie, fie aceasta
comerciala sau nu, nu scapa de avalansa de inscrisuri (corespondentd curentd, contracte,
documente contabile, dosare cu arhive etc.).

“== Documentul — esenta afacerii

wDacd ne gdndim mai bine, o afacere in sine poate fi definita ca o arhitectura de
documente. Documentele sunt esenta fiecdrei afaceri*. Studiile de specialitate aratd ci, mai nou,
pentru finalizarea unei tranzactii este nevoie de un numar dublu de documente decét in urma cu
cinci sau zece ani. Astazi, documentele reprezinta valoarea unei organizatii, valoare ce trebuie
controlata! Avantajul competitional este oferit de utilizarea eficientd a informatiilor si de
capacitatea de a raspunde rapid la multitudinea si diversitatea solicitdrilor.

De la aceste indispensabile documente incep si marile batai de cap. Poate un angajat sa
gaseasca repede documentele importante care nu au fost create de el? Dacd nu, cat timp dureaza
de obicei regasirea unui document? Cat de des sunt nevoiti angajatii companiei sa inceapa astfel
de cautari? Cat de simplu este sd asociezi numele unui fisier cu un client sau un partener? Sunt

documentele companiei ordonate si arhivate in mod periodic? Cat de repede poti sda gasesti
documente imprastiate pe mai multe statii de lucru? Ai o baza de date care sa iti permita sa gasesti
toate documentele relevante, indiferent de format, locatie fizica sau autor? Cum controlezi cine
vizualizeaza anumite documente? Cine le poate edita? Sunt documentele companiei indeajuns de
securizate? Existd un control riguros al consumabilelor 1n firmd? Iata doar cateva din intrebarile la
care, de o buna bucatd de vreme, se straduieste sd ofere raspunsuri si solutii managementul
documentelor.
Conform unui studiu efectuat de Gartner Group, Intr-o societate, lucrul cu documentele pe
hartie se dovedeste greoi si ineficient, deoarece:
» gestionarea documentelor in format hartie ocupa circa 20% din timpul de lucru al angajatilor;
» cautarea unui document consuma de patru-cinci ori mai mult timp decat redactarea sau citirea
lui;
» un angajat pierde peste 500 de ore pe an cautand documente, care se regasesc duplicate in
medie decinci-noua ori 1n retea.
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O simpla analiza a problemelor legate de fluxul manual de documente (figura 5.1) nu face
decat sd ne convinga de dificultatile managementului clasic si de necesitatea unui management al
documentelor. Strategia de viitor depaseste managementul exclusiv al documentelor tiparite sau
doar salvate electronic, concentrandu-se viguros tocmai asupra unui altfel de management.
Imprimarea, arhivarea, stocarea si punerea informatiilor in circuitele imaginate de afaceri sunt doar
parti ale ecuatiei. ,,Domesticind* informatia, solutiile de azi ajuta clientii sa analizeze interactiunea
dintre oameni, procese si tehnologii, pentru a identifica economiile reale si masurabile pe care le
pot realiza.

e

: G
Publicare o el . | Verificares
= b e B N -] madificare

.' Aprobare

Fig. 5.1. Flux manual de documente

Documentul 1n format traditional implica dificultagi de transmisie, viteza scdzutd de
procesare, securitate limitatd, confidentialitate scazutd. Utilizarea suportului de hartie mai
inseamnd imprimare, curierat, arhivare, cu costurile aferente. In schimb, documentul electronic
asigura integritatea textului, autentifici expeditorul, data (timestamp) si destinatarul. in plus,
garanteaza identitatea si calitatea (functia) expeditorului, iar mecanismul semnaturii electronice
nu lasa nici o urma de indoiald asupra identitatii destinatarului. Toate acestea determind in ultima
instanta eficientizarea proceselor interne si de afaceri.

Noile structuri de administrare, noile tehnici si strategii ne conduc tot mai mult cétre
conceptual de management al documentelor. Nu exista, practic, la aceasta ord o definitie unanim
agreatd a notiunii respective, desi incercari de a subsuma intelesurile intr-o formulare coerenta si
concisa au tot existat: ,,Managementul documentelor reprezinta, de fapt, un sistem informatic ce
permite circulatia (pentru informari, aprobari sau modificari), stocarea §i identificarea
documentelor aflate in orice format electronic, cu facilitati de conectare la alte sisteme
informatice sau dispozitive electronice*®.

Din aceasta perspectiva, ,,documentul este un instrument important de comunicare intre
departamentele firmei, intre locatiile acesteia si in relatiile cu tertii. Monitorizarea si controlul
documentelor, organizarea documentelor de provenientd internd si externd, rapiditatea luarii
deciziilor la nivel de conducere si la nivel departamental sunt motivatii ale importantei acordate
circuitului informational. Indiferent de modalitatea actuald de organizare a documentelor
(electronica sau clasica), preocuparea este Indreptatd in acest sens, deoarece se doreste
monitorizarea fluxului informational intern”’. Comparativ cu sistemul manual, fluxul automat de
documente prezintd numeroase avantaje, dupa cum se poate vedea din figura 5.2.
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Fig. 5.2. Flux automat de documente

it Existi un management inteligent al documentelor?

,Nici macar dimensiunile companiilor nu-i sperie pe ofertantii de programe de gestiune a
documentelor. Aceasta deoarece problema organizarii incepe de la companii care au achizitionat
primul lor calculator electronic, continua cu companiile care au integrat mici retele de calculatoare
si atinge companiile multinationale, cu sedii pe mai multe continente si care trebuie conduse
centralizat, cunoscand toate documentele realizate de toate filialele, implicand deci o legatura la o
bazd de date comuna, gestionatd prin Internet. Pentru toate aceste situatii existd solutii de
organizare a fluxului documentelor in cadrul companiilor®.

Nu existd, din pacate, o estimare a pietei de solutii de management al documentelor, 1n
special datorita faptului ca cele mai multe firme inteleg sa ofere astfel de solutii drept pachete
complementare activitatii lor de baza. Pe cat de multe sunt firmele care au preocupari adiacente
managementului documentelor (arhivare electronica, sisteme de back-up si organizari de centre de
recuperare din dezastre, management al printurilor, aplicatii SRM — Storage Resource
Management), pe atat de putine sunt dispuse sa raporteze cu acuratete ce procent si ce valori din
businessul global revine strict acestor culoare. Invariabil, toate acestea fac posibila laolalta trecerea
de la gestionarea documentelor la managementul documentelor inteligente. Conform acestui

concept, informatia devine o provocare de business criticd, inegald in valoare. Unele date cer
accesibilitate permanenta, fara nici o intrerupere, in timp ce alte date sunt mai importante pentru
un grup de organizatii decat pentru altele!

In acest context a apdrut notiunea de gestiune a ciclului de viatd a informatiilor
(Information Lifecycle Management — ILM). ILM este un concept pentru gestiunea dinamica a
datelor de-a lungul ciclului lor de viata, de la creare pana la distrugere, dupa cum valoarea lor se
schimba in timp. ILM este procesul prin care informatia este mutata printr-un continuu de medii
de stocare pentru a asigura livrarea ei la nivelul cerintelor de business, la cel mai scazut cost unitar,
bazat pe continutul elementelor de date. Pentru ca o strategie ILM sa fie implementatd cu succes,
ea trebuie sa fie:
> business-centric: tehnologia si afacerea trebuie sa alinieze procesele cheie, aplicatiile si

initiativele debusiness;
> bazata pe politici: sa implementeze regulile privind perioadele de retentie a datelor in functie
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denatura lor si sa stabileasca cand trebuie sterse si cine are acces la ele;

> gestiunea centralizata: sa furnizeze o vedere integrata a tuturor informatiilor de business,
atatstructurate, cat si nestructurate;

> eterogend: sd poatd opera in Intreaga organizatie, cuprinzand toate platformele si sistemele de
operare;

> aliniata la valoarea datelor: abilitatea de a armoniza in orice moment resursele de stocare cu
valoareade business a datelor.

Primul pas in trecerea documentelor existente de pe suport hartie pe suport electronic este,
pentru multe dintre companii, achizitionarea unui scanner. Alegerea scanner-ului potrivit si
stabilirea unei strategii optime pentru migrarea documentelor Tn format electronic constituie factori
determinanti ai succesului unei politici de management al documentelor si arhivare electronica.
Blocarile, timpii morti sau calitatea redusa pot afecta sau compromite total eficienta unui sistem
de arhivare electronica. Astfel se impune o analiza atenta a procesului de achizitie a tehnologiei.

Printre elementele care trebuie avute n vedere se afla In mod necesar volumul de
documente si tipul acestora, tipurile de aplicatii care vor lucra ulterior cu documentele electronice,
precum si modul de lucru — centralizat sau pe departamente. Analiza volumului de documente care
urmeaza a fi procesate trebuie sd ofere in final o medie zilnica, nsd nu trebuie ignoratd aparitia
unor momente de sarcind maxima in timpul cdrora echipamentul trebui sa fie functional.

De asemenea trebuie tinut cont si de o posibila crestere a volumului. Tipul documentelor
scanate influenteazd poate intr-o masurd mai mare alegerea echipamentului. Astfel se pune
problema daca este vorba de text, grafice, imagini, daca este nevoie de un echipament color, daca
documentele trebuie scanate fata-verso, ce dimensiune au, ce stare, daca sunt file volante sau daca
sunt legate in brosuri sau carti. La fel de important este sa stim ce vom face cu documentele
rezultate: o simpla arhivare sau o procesare mai complexa.

Esential pentru finalizarea alegerii este si suportul oferit inainte si dupd vanzare:
posibilitatea testarii unui echipament, training, suport tehnic on-line etc. Trebuie subliniat faptul
ca pretul de achizitie nu spune totul. Costul total al detinerii (sau TCO — Total Cost of Ownership)
se compune din costul de achizitie, costul consumabilelor (role de alimentare, lampa etc.), dar si
timpul de nefunctionare sau spatiul ocupat pe birou. Toate acestea trebuie avute in vedere deoarece
o manevrare deficientd a documentelor poate ocupa 40 pana la 60% din timpul de lucru al unui
angajat, ceea ce Inseamna, conform studiilor, 20-30% din costurile asociate angajatilor si pana la
12% din veniturile unei companii. In esenta, informatia de pe hartie, transformata cu ajutorul unui
scanner Tn documente electronice, poate fi distribuita in retea la o calitate excelenta si la un cost
mult mai mic decat corespondenta obisnuitd sau arhicunoscutele fax-uri. In céteva secunde un
document poate fi pus simultan la dispozitia tuturor angajatilor, poate fi procesat ulterior si utilizat,
doar printr-o simpla trecere de la hartie la suport digital, cu scanner-ul si aplicatia potrivite.

v

~ Solutii pentru digitizarea documentelor

Un factor esential pentru succesul unei organizatii este detinerea unui flux clar si eficient
al documentelor din interiorul sau. In mod obisnuit fluxul cuprinde un volum mare de documente
fizice, scanate sau generate prin calculator si intr-o varietate de formate. In multe organizatii,
informatii vitale sunt continute in stive de hartie sau fragmentate in silozuri de informatie
distribuite in locatii diferite. Procesele manuale, ad-hoc, creeaza ineficienta, confuzie si intarzieri
din cauza utilizarii ineficiente a personalului pentru cautarea sau chiar recrearea informatiei deja
existente dar inaccesibile.

Organizatiile pot fi de asemenea sufocate de exigentele reprezentate de reglementarile
legale si din domeniul de activitate respectiv, reglementari care duc la cresterea complexitatii si a
costurilor gestiondrii informatiei din documente. Intelegand cerintele companiilor si institutiilor
de a gestiona documente esentiale de oriunde din organizatie, Star Storage oferda solutii de
management al documentelor robuste, scalabile la orice nivel. Solutiile Star Storage sunt bazate
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pe platforma Documentum recunoscutd ca standard in domeniul EDM (Enterprise Document
Management) in diverse arii de activitate precum finante-banci, industrie, productie, justitie,
guvern si administratie. Fiind mult mai mult decat baze de date pentru continut nestructurat,
solutiile Star Storage se adreseaza fiecarui stadiu din ciclul de viatd a documentelor — de la creare
si c?curé, prin fazele de gestiune si livrare, pana in faza de arhivare si stocare in forma finala.

"= Crearea si conversia continutului nestructurat

Aproximativ 80% din informatiile vehiculate Intr-o organizatie sunt nestructurate, ceea ce
inseamnad ca nu sunt stocate intr-o baza de date sau 1n formulare electronice. De exemplu, Star
Storage ajuta organizatiile sa preia controlul asupra credrii §i conversiei informatiilor prin:

» integrare cu instrumente de creare a documentelor — solutiile se integreaza cu toate
instrumentele standard de creare a continutului cum ar fi documentele de birou, desene CAD,
multimedia, documente XML sau pagini web;

» scanare si prelucrare a imaginilor — se reduce astfel costul manipuldrii hartiilor prin
transformarea acestora Tn imagini electronice cu metadate asociate;

» procesare de formulare — companiile pot sd prelucreze eficient, in mod automatizat,
informatiile din formularele completate de clienti;

> gestionarea rapoartelor si situatiilor pentru arhivare istorica — solutiile Star pot sd capteze

automat rapoartele electronice generate de sistemele informatice (de exemplu ERP, CRM)

pentru a le stoca att in vederea publicarii catre cei interesati, cat si arhivarii pe termen lung.

Protectie, Acces si Disponibilitate

Pentru Informatii (Date si Documente)

"v/ . . o ® .
“a=w Gestiunea continutului informational

Solutiile bazate pe platforma Documentum stocheaza orice tip de continut intr-un depozit
unitar, crescand viteza de acces la informatie si oferind servicii complete de gestiune a acesteia:

» controlul versiunilor — urmarirea versiunilor unui document asigura faptul ca membrii echipei
de lucruacceseaza permanent versiunea corecta a informatiei,

> Dbiblioteca de documente — utilizarea functiilor de tip check-in/out elimina duplicarea eforturilor;

» fluxuri de lucru — solutiile permit rutarea automata a documentelor atat in cadrul aceleiasi
organizatii,cat §i cu partenerii externi;

» gestiunea ciclurilor de viatd — documentele parcurg, de regula, un ciclu de viata propriu,
trecand printr-o serie de stadii cum ar fi cele de Aprobat, Publicat, Suspendat sau Arhivat;

> securitate — controlul accesului, integrare cu tehnologii ca LDAP (Lightweight Directory
Access Protocol) si SSL (Secure Sockets Layer), suport pentru semnatura digitala;

» audit de acces — orice actiune realizatd asupra continutului gestionat este auditabila pentru a
asiguraconformitatea cu legile si reglementarile n vigoare;

» conversii automate — documentele pot fi convertite automat sau la cerere dintr-un anumit
format in altul (de exemplu din prezentdri MS PowerPoint in documente Adobe PDF), astfel
de transformari largind aria de acces la informatiile existente;

» crearea de documente virtuale — ofera utilizatorilor posibilitatea de a crea documente complexe
princombinarea unor documente individuale astfel incat sa se poata lucra separat, simultan pe
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componente, mentinand totodata intregul;
» cautare in text complet — permite angajatilor sa navigheze prin seturi mari de documente fara
a fi necesara cunoasterea organizarii exacte a bibliotecii de informatie.

Aceste functiuni, precum si altele care nu sunt descrise aici, permit beneficiarilor sa-si
concentreze atentia asupra activitatilor specifice fiecarei organizatii, avand tot suportul informatic
DGC?I.

wiasw Livrarea si publicarea continutului

Avand capacitati avansate de livrare a continutului, solutiile Star Storage permit
organizatiilor sa reutilizeze informatia pentru mai multe canale de distributie, sa personalizeze
interactiunea cu beneficiarii §i sd asambleze documente complexe cum ar fi cele tehnice sau
juridice. Cateva functii cheie care sus{in aceste operatii sunt urmatoarele:

» suportul nativ pentru xml — permite separarea informatiei in sine de modul de prezentare si
livrarea acesteia in formate multiple;

» servicii de distributie a continutului — se poate automatiza livrarea documentelor prin
abonamente personalizate astfel incat, documentul corespunzaitor sa fie livrat la momentul
potrivit si in formatul corect;

» servicii de creare dinamicd a continutului — automatizeaza crearea unui volum mare de
documente bazandu-se pe reguli definite de aria de activitate specifica a fiecarui grup de lucru;

> globalizare — solutiile au suport nativ pentru documente si date Tn mai multe limbi astfel incét,
aceeasiinformatie sa fie disponibila unei audiente internationale.

A

"= Pastrare si arhivare

Solutiile Star Storage permit organizatiilor sa desemneze automat anumite documente ca
fiind Inregistrari istorice si s le pastreze si arhiveze in concordantd atat cu legile si reglementarile
in vigoare, cat si cu bunele practici. Elementele individuale care constituie inregistrari istorice sunt
mentinute intr-o stare prin care nu pot fi schimbate si pot fi accesate numai conform politicilor
definite la nivelul organizatiei. In combinatie cu solutii de stocare electronici pe medii nealterabile,
aceste solutii corespund atat reglementarilor nationale privind arhivarea electronicd, cét si celor
internationale. Faptul ca folosesc standarde deschise cum ar fi J2EE (Java 2 Platform, Enterprise
Edition), XML si .NET permite aplicarea lor in orice mediu informatic, integrandu-se usor cu
aplicatiile si sistemele deja existente. Independenta de platforma este un atu in plus, solutiile Star
Storage fiind portabile fara modificari, pe o gama larga de sisteme de operare (de exemplu
Windows, UNIX, AIX, Linux, Ubuntu) si pot fi folosite in combinatie cu cele mai utilizate
platforme de aplicatii cum ar fi IBM WebSphere, BEA WebLogic, SAP, PeopleSoft sau Siebel.
Star Storage considerd ca implementarea unei astfel de solutii constituie un pas strategic realizat
de beneficiari pentru a-si intdri organizatia si a se putea dezvolta pe masura ce necesarul de
informatie creste.

A

=== Solutia FlexiStore

Pentru orice companie, eficienta angajatilor este un element decisiv in atingerea
performantei. Studii de piatd efectuate in SUA arata ca peste 15% din timpul petrecut de un angajat
la birou este dedicat regasirii documentelor salvate pe hartie, iar aproximativ 8,5% din
documentele scrise sunt pierdute datoritd erorilor din timpul procesului de arhivare. Este evident
ca din acest punct de vedere, omul este o sursa de eroare.
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Rolul solutiilor de arhivare electronica si DMS (Document Management Systems) este de
a minimiza numadrul erorilor si de a reduce timpul necesar procesului, sporind astfel productivitatea
angajatilor. Din dorinta de a raspunde acestor probleme cu care se confrunta managementul actual,
Konica Minolta a lansat FlexiStore. FlexiStore este o solutie completa, hardware si software, de
arhivare electronica a documentelor.

Avantajele principale ale utilizarii FlexiStore sunt regasirea rapida a documentelor, accesul
simultan la date si reducerea spatiului ocupat de arhive. Arhivarea se face foarte usor datorita
display-ului de operare atasat echipamentului digital, in timp ce accesarea datelor se poate face din
orice locatie, prin intermediul unui instrument de navigare pe web. Fiecare document arhivat in
format PDF poate fi salvat impreund cu un document sursa in format text, realizat prin OCR-izarea
(Optical Character Recognition) fisierului inifial, ceea ce va permite reeditarea si cdutarea dupa
cuvinte cheie. Beneficiile directe ale arhivarii electronice sunt evidente si din punct de vedere al
costurilor, fiind cu pana la 70% mai putin costisitoare decat arhivarea clasica.

/,

"= Solutia DocManager

Este o aplicatie destinatd managementului documentelor in interiorul unei organizatii.
Aplicatia coordoneazd fluxul documentelor in cadrul organizatiei. Prin fluxul documentelor se
intelege totalitatea actiunilor efectuate asupra unui document: crearea, stabilirea traseului in
interiorul organizatiei, specificarea permisiunilor asupra documentului pentru fiecare utilizator de
pe parcursul traseului, analiza rezultatului si depozitarea documentului 1n arhiva pentru consultari
ulterioare.

ISO 9001 a devenit in ultimii ani cel mai popular standard de calitate si se poate aplica
oricarei forme de activitate comerciald. Implementarea unui sistem de management al calitétii
implica, in primul rand, implementare unui model transparent si eficace de creare, transport si
depozitare a documentelor. Implementarea constituie obiectivul aplicatiei DocManager.

In general, controlul activitatii unui agent economic se face prin controlul documentelor.
Ca urmare, sistemul DocManager implementeaza modele de documente ISO 9001 (template-uri).
Orice document care circuld in sistem este construit pe baza unui template. Aplicatia permite
definirea unui set de modele de documente specifice activitatii fiecarei organizatii; modele de
proceduri ISO 9001 (impun modul de circulatie a documentelor create); modele de audit ISO 9001
(impun modul de control al documentelor).

Sistemul cuprinde doua componente: componenta pentru crearea template-urilor si
componenta pentru managementul documentelor. Template-ul defineste doar structura
documentului, iar managementul documentelor se realizeaza prin intermediul unei aplicatii online
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accesibila din intranet (sau prin Internet), conform politicii organizatiei.
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La crearea unui document trebuie parcurse trei etape:

» selectarea unui template;

» stabilirea traseului documentului. Traseul se defineste pe niveluri, astfel incat utilizatorii de pe
acelasinivel primesc documentul in paralel, In timp ce trecerea documentului la utilizatorii de
pe nivelul urmator se face doar dupa ce acesta a fost completat de catre toti utilizatorii de pe
nivelul curent;

» stabilirea permisiunilor. Fiecarui utilizator i se acorda permisiuni de citire, scriere sau interzis,
asupradocumentului la nivel de campuri.

In contextul societitii informationala si al economiei digitale, analiza fluxurilor
informationale intr-o organizatie devine o activitate critica pentru succesul economic. Deoarece
scopul oricarei organizatii economice il constituie maximizarea profitului, ignorarea aspectelor
informationale mai dificil de cuantificat (elementele culturii organizationale) poate crea premisele
pentru neatingerea acestuia.

Arhitecturi de intreprindere

6.1. Definirea arhitecturii de intreprindere, cadrului de lucru si modeluluiarhitectural

O arhitectura de intreprindere (Enterprise Architecture) reprezintd o descriere riguroasa a
structurii unei organizatii, a descompunerii sale in subsisteme, a relatiilor dintre subsisteme, a
relatiilor cu mediul extern, precum si a principiilor care trebuie avute in vedere pentru proiectarea
si evolutia organizatiei. Aceasta descriere include atat obiectivele organizatiei, functiile de afaceri,
procesele de afaceri, rolurile, structurile organizatorice, cat si baza informationald, aplicatiile si
sistemele software. Scopul principal al arhitecturii de intreprindere este de a stabili un set de
principii de guvernare, care sa stea la baza strategiei de afaceri si a modului in care aceasta poate
fi implementata prin intermediul tehnologiei informatiei si comunicatiilor (TIC). Arhitectura de
intreprindere ajuta la corelarea misiunii, scopurilor si obiectivelor organizatiei cu sarcinile,
activitatile si procesele de afaceri, precum si cu tehnologiile si infrastructura TIC necesara
realizarii lor.

Definirea conceptului de arhitectura de intreprindere constituie o reactie la dezvoltarea
accelerati si adesea haotica, necontrolati a infrastructurii TIC a organizatiilor. In absenta unui
cadru integrat de realizare a investitiilor in TIC, actionand ca o hartd a activelor tehnologice,

eficienta si eficacitatea acestora sunt reduse. Din acest motiv, precum si datoritd cresterii
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complexitatii tehnologice a aparut necesitatea unei reprezentari holistice a organizatiei, care sa
includa elementele cheie ale afacerii, aliniate cu aplicatiile si strategiile informatice, astfel incat
impactul acestora asupra functiilor si proceselor de afaceri sa poata fi masurat i controlat. Este
important sd se mentioneze faptul ca arhitectura de intreprindere este nu numai un concept, ci $i 0
entitate concreta, perceputa de utilizatori si de stakeholderi ca si oricare aplicatie TIC.

Mai mult, o arhitectura de intreprindere reprezintd o descriere integrata si formalizatd a
unui domeniu de afacere sau a unei organizatii in ansamblul ei, pe baza urmatoarelor trei niveluri
arhitecturale:

» arhitectura de afaceri, care prezinta cele mai importante procese de afaceri ale companiei;
» arhitectura informationald, care descrie aplicatiile, datele si maniera de integrare a acestora;

» arhitectura tehnologicd, care include tehnologiile care vor fi acceptate prin arhitectura
informationaldpentru platforme de operare, retele, diversele aplicatii, colaborare, reprezentarea
si manipularea datelor, integrare, securitate $i managementul sistemelor.

Motivatia adoptarii unei arhitecturi de intreprindere are la bazad cresterea gradului de
complexitate a activitatilor care se desfisoara in organizatie si in mediul siu de business. In cazul
existentei unor aplicatii simple din cadrul unei organizatii, prezenta arhitecturii de intreprindere
este optionala. Odata cu trecerea timpului, sistemul devine mai complex, la fel ca si relatiile care
ajung sa se dezvolte 1n cadrul sau. Astfel, dezvoltarea organizatiei conduce la aparitia unui sistem
foarte complex care necesita o arhitecturd completa.

Pentru realizarea arhitecturii de intreprindere sunt utilizate o serie de principii arhitecturale,
de standarde adoptate la nivel international, de cadre de lucru (framework-uri) si modele specifice,
precum si instrumente de dezvoltare a arhitecturii de Intreprindere. Un cadru de lucru reprezinta o
descriere a componentelor arhitecturii de intreprindere, precum si a componentelor externe,
apartinand mediului in care este proiectatd, dezvoltata si implementata aceasta. Componentele de
mediu influenteazd strategia de afaceri a companiei si implicit caracteristicile arhitecturii de
intreprindere. Din categoria componentelor de mediu fac parte clientii, piata, industria,
oportunitatile care pot aparea, companiile concurente, autoritatile de reglementare si investitorii
(figura 6.1).
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Fig. 6.1. Cadrul de realizare a unei arhitecturi de Intreprindere

Dintre cadrele de lucru utilizate Tn mod frecvent in prezent se pot mentiona: Zachman,
TOGAF (The Open Group Architecture Framework), FEA si DoD TRM (Department of Defense
Technical Reference Model).

Pe masura ce compania dezvoltda o strategie de afaceri apare necesitatea modificarii
arhitecturii de intreprindere, in functie de solicitarile de schimbare apdrute la nivelul activelor TIC,
standardelor aplicate, principiilor si practicilor din organizatie sau instrumentelor utilizate (figura

6.2). Din acest motiv, putem vorbi despre o dinamicd a arhitecturii de intreprindere in cadrul
organizatiei. Aceasta dinamicd are asociate atat investitii TIC, cat si modificari ale nivelului de
maturitate a arhitecturii de intreprindere.

Cerinie noi ale afacerii
> Tehnologii noi
Achiziii noi

Cerinie noi ale afacerii
> Tehnologii noi >
Achiziji noi

Fig. 6.2. Evenimente care conduc la actualizarea unei arhitecturi de intreprindere

Folosirea cadrelor de lucru este completata de utilizarea unor modele specifice. Un model
arhitectural contine principii, servicii, standarde, concepte, componente, moduri de vizualizare si
configuratii. Un model arhitectural eficient, insotit de o documentatie corespunzatoare permite o
mentenantd mai usoara in timp a sistemului realizat. Pentru alegerea celui mai potrivit tip de model
arhitectural trebuie parcursi urmatorii sase pasi:

» evaluarea atenta si intelegerea propriei afaceri si a mediului in care aceasta se desfasoara;
» definirea scopurilor si a obiectivelor care trebuie atinse prin folosirea modelului arhitectural;
> verificarea prin care se constata ce model arhitectural se potriveste cel mai bine organizatiei
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tinandcont de scopurile si obiectivele sale;

» personalizarea modelului arhitectural in functie de nevoile existente si de tehnicile de
modelareavute la dispozitie;

» verificarea noii versiuni de model obtinuta Tn urma personalizarii prin rularea mai multor
scenarii;

» 1n urma rularilor, versiunea de model arhitectural trebuie actualizata si imbunatatita.

Pe de alta parte, un model stratificat structureaza arhitectura de intreprindere pe urmatoarele
trei niveluri: nivelul resurselor logice, nivelul resurselor fizice si nivelul de management (figura
6.3). Resursele logice si resursele fizice ofera mediul si serviciile necesare ruldrii aplicatiei. Aceste
resurse includ platformele (mainframe-urile si procesoarele de gama medie) care contin hardware-
ul si sistemul de operare, mediile de stocare, desktop-urile si retelele (care acopera cele opt
subcomponente). Nivelul pentru operatiuni $i management este o combinatie de procese si
instrumente necesare sustinerii Intregului mediu TIC. Acesta acopera detectarea defectelor (bug-
urilor), configurarea sistemului, aspectul administrativ al acestuia, precum si performanta si
securitatea lui.

Resurse logice

) e Nivel informajional
Securitate

€ Nivel aferen

g Cuantificare sistemelor/aplicajilor

2 | performane ¢

g

[

E Resurse fizice
° T

T <« > Platforme (mainframe) | Platforme (midrange) Stocare Desktop-uri

< \W‘ Hardware‘ oS Hardware’ 0Ss Hardware’ 0s Aplicaiii locale ‘ 0Os

Nivel tehnologic

‘ Internet ‘ Intranet ‘ Wireless ‘ Extranet Date H Voce Video VolP

Reea

Fig. 6.3. Model stratificat al arhitecturii de intreprindere

Utilizarea modelelor stratificate s-a dovedit utila, deoarece prin stratificare s-a putut defini
mai detaliat continutul componentelor arhitecturii de Intreprindere.

~— Avantajele utilizarii arhitecturii de intreprindere

Principalul avantaj al utilizarii arhitecturii de intreprindere este standardizarea activitatilor.

Fie ca este vorba de o functie integrata complexa sau de o nouad aplicatie software, standardizarea
reduce costurile pentru rularea/testarea intregului sistem sau a unei anumite componente. Alte
avantaje ale utilizarii arhitecturii de Intreprindere sunt:
ofera o comunicare mai usoara intre stakeholderi;
ofera raportari statistice diverse;
se pot obtine in timp util informatii necesare;
faciliteaza si fundamenteaza luarea din timp a deciziilor;
creeaza o abstractizare a descrierii unui sistem/mediu;
ajutd organizatia sd decidd mai usor modul de realizare a unor noi investitii TIC (unde sa
implementeze, unde sd modifice si unde sa renunte la anumite aplicatii si/sau componente);
creeaza o legaturd intre tehnologiile folosite si misiunea organizatiei;
faciliteaza interoperabilitatea si integrarea tehnologiilor folosite;
sporeste securitatea;
ofera simplitate 1n utilizare.

Pe cale de consecintd, elementele care contribuie la realizarea unei arhitecturi de
intreprindere performante sunt:

VVVYVYVVY

YV VVYVY
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sprijinul din partea managementului; fara angajamentul complet din partea conducerii
companiei,proiectul de realizare a EA poate esua odata cu aparitia primelor probleme;
soliditatea metodologiei; mentinerea proiectului intr-un cadru organizat si focalizat, si
gandirea cumare grija a fiecarei etape si a fiecarei proceduri, inca de la Inceput;

experientd; presupune finalizarea cu succes a altor proiecte similare;

antrenarea tuturor resurselor disponibile si folosirea lor la capacitate maxima in vederea
reduceriiduratei de realizare a arhitecturii;

selectarea celei mai adecvate tehnici de proiectare pentru realizarea arhitecturii in situatia
considerata.

& Dezavantajele folosirii unei arhitecturi de intreprindere constau in aparitia unor

dificultéti in ceea ce priveste:

>

>

>
>
>

infrastructura: realizarea unei infrastructuri solide si care sa raspunda in totalitate cerintelor de
comunicare pentru o implementare a unor sisteme complete este dificil de realizat;
integrarea solutiilor: trebuie sd se transmita informatii intre sisteme care folosesc limbaje de
programare, platforme de operare si formate de date diferite;
schimbarile aparute: aplicatiile sufera periodic schimbari si actualizari, motiv pentru care
arhitecturade intreprindere trebuie sa tind cont de modul de comunicare a aplicatiilor integrate
si de conexiunilerealizate intre acestea;
intervalul de timp necesar pentru ca angajatii sd se obisnuiasca cu noile sisteme integrate n
cadrul arhitecturii;
nivelul de pregatire a utilizatorilor si sistemele din cadrul arhitecturii, care trebuie prevazute cu
masurisuplimentare de siguranta;
urmadrirea fluxurilor informationale si a proceselor complexe, care este dificild;
datele considerate constante, dar care se dovedesc a fi variabile in timp;
solicitarile neuniforme, care impun un timp de deservire foarte scurt.

Intr-o organizatie, raportul dintre costurile aferente echipamentelor si cele aferente

operatiunilor-suport necesare poate atinge un optim doar dacd sistemele si aplicatiile folosesc un
set integrat de solutii unificate, realizate conform unui anumit standard agreat de organizatie.
Repartizarea bugetului pentru TIC 1n functie de nivelurile arhitecturii si pe baza functiilor asigurate
reprezintd un aspect foarte important pentru realizarea de noi versiuni ale arhitecturii de
intreprindere (figura 6.4). Dupa cum se poate observa, sunt alocate sume importante activitatilor
aferente nivelurilor tehnologic si informational. Avand in vedere aceste alocdri se impune
realizarea unui plan stabilit Tn mod riguros pentru utilizarea optima a resurselor.

Cferimcle Aprox.
afacern 20% din
bugetul
pentru IT
Arhitectura
informajionali
(Arhitectura de
aplicaiii) Aprox. 40%
. Arhltec'tura . din bugetul
1nforma[1onala pentru IT
(Arhitectura de
date) .
Arhitectura ?hrr)l rox. 40%
tehnologica bugetul
pentru
1T

Fig. 6.4. Alocarea bugetului TIC pe niveluri arhitecturale
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Pe baza rezultatelor obtinute Tn urma unui amplu sondaj de presa, sondaj la care au raspuns
organizatii din intreaga lume, din mai multe sectoare ale industriei s-a putut stabili distributia
companiilor in functie de motivul ales pentru realizarea unei arhitecturi de intreprindere. Dupa
cum se poate observa in figura 6.5, un procent de 16% dintre companii au declarat ca motiv
principal pentru utilizarea unei arhitecturi de intreprindere faptul ca aceasta 1i asista intr-o mare

masura la luarea celor mai bune decizii intr-un timp cit mai rapid.

Distribuia companiilor in funcie de motivul ales pentru implementarea unei EA

14%

11%

14%
12% 12% °
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m
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Oferi o inelegere de ansamblu si de
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Ajuta la prioritizarea alocarilor din
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o Suporti externalizare §i internalizare de
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® Optimizeazi fuziunile si achiziiile

m Altele

Fig. 6.5. Motivul ales pentru implementarea unei arhitecturi de intreprindere

6.2. Principii de realizare a arhitecturii de intreprindere

Principiile specifice organizatiei stabilesc fundamentele setului de reguli si al
comportamentului actorilor din organizatie. Acestea sunt modificate la intervale mari de timp.
Fiecare principiu trebuie sd aiba legaturd cu obiectivele de afaceri ale organizatiei. Principiile
arhitecturale sunt definite de obicei de arhitectul sef in colaborare cu CIO (Chief Information
Officers) si cu managerii afacerii. Un numdr prea mare de principii poate afecta in mod negativ
gradul de flexibilitate a arhitecturii si procesul de mentenanti a acesteia. In tabelul 6.1 sunt indicate

principiile relevante folosite la proiectarea si implementarea aplicatiilor reale.
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Tabel 6.1. Principii arhitecturale

Principiul

Cerinte (arhitectura de intreprindere trebuie sa...)

Promovarea brandului

ajute organizatia sa creasca gradul de satisfactie al clientilor si
popularitatea denumirii/ brandului acesteia

Sustenabilitatea financiara

ajute organizatia sa acapareze noi piete si sd se adapteze cat
mai repede la caracteristicile acestora

Consolidarea afacerii

ajute organizatia sa isi conduca afacerea intr-o maniera cat
mai riguroasa

Extinderea pe alte piete

ajute organizatia sa se impuna pe noi piete si sa se adapteze
cat mai repede la caracteristicile acestora

Reactia rapida la
cerintelepietii/ clientilor

ajute organizatia sa introduca pe piata intr-un timp cat mai
scurt produse noi pentru a satisface nevoile mereu in
schimbare ale clientilor

Imbunitatirea productiei

ajute organizatia astfel Incat afacerea sa foloseasca cat maiputine
resurse;

Stabilirea
partenerilor
(stakeholderi)

ajute organizatia astfel Incat sa fie capabila sa
inlocuiasca/adauge un furnizor in timp cdt mai scurt si cupierderi
cat mai mici

Simplificarea proceselor

ajute organizatia sa simplifice procesele de afaceri, micsorand
astfel timpul acestora de desfasurare;

Eficienta din punctul
devedere al costurilor

ajute organizatia sa realizeze tranzactii la costuri cat mai
reduse, pastrand in schimb acelasi grad (sau chiar unul mai
bun) de functionalitate

10

Optimizarea arhitecturii

ajute organizatia sa beneficieze de o reducere a costurilor
folosind noile tehnologii aparute. De aceea, trebuie aleasa si
folosita cea mai buna solutie pentru arhitectura din cele existente
(daca exista deja o varianta, aceasta va trebui sa

poata fi optimizata).

Abordarea la nivel global

ajute organizatia sa realizeze si sd mentind legaturi cu
stakeholderi aflati la mare distantd (de exemplu, localizati pe
alte continente)

Multiple servicii, la mai
multe niveluri de
calitateQoS (Quality of
Services)

ajute organizatia sa isi construiasca o platforma care sd suporte
mai multe servicii (este mai ieftin, de exemplu, pentrucompanie
sd detind o retea care accepta transferul simultan dedate de tip
voce, video si date). Arhitectura de intreprindere

trebuie sa ajute organizatia sa ofere mai multe niveluri de
calitate, care vizeaza tranzactiile, produsele si clientii.

13

Scalabilatea arhitecturii

permita organizatiei sa adauge rapid functionalitati specifice
intr-o maniera care sa vizeze un grad ridicat de
compatibilitate si o alocare eficienta a costurilor.

Reconfigurarea arhitecturii

sprijine organizatia (intr-un mod rapid si eficient din punct de
vedere al costurilor) pentru a face fata nevoilor de afaceri prin
reconfigurarea arhitecturii.

Unificarea arhitecturii

ajute organizatia sa isi creeze o infrastructurd de retea
consistenta si bine proiectata.

6.3. Clasificarea modelelor arhitecturale

In prezent, varietatea modelelor arhitecturale este considerabila. Desi unele modele se pot
suprapune din punct de vedere al aspectelor analizate, ele au fost create pentru a descrie cu
precadere anumite nevoi specifice. Pentru alegerea unui anumit tip de model arhitectural este
nevoie de o clasificare a acestora, dupa diferite criterii. Modelele arhitecturale pot diferi din punct
de vedere al structurii, al principiilor, al stakeholder-ilor si al problemelor specifice cu care se
confruntd mediul in care organizatia isi desfasoara activitatea. Problemele constau in identificarea
unor metode si a unui vocabular comun si in stabilirea unor standarde si a unui set de instrumente
de comunicare. Problemele odata solutionate sunt integrate in constructia modelului arhitectural.
In plus, pentru domeniile guvernamental, comercial si subcategoriile acestora este necesara uneori

realizarea anumitor protocoale.
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N/

A

=== Din punct de vedere al abordirii in modelare

Existd urmatoarele abordari in modelare: modele proprietare (dezvoltate de o anumita

organizatie care detine drepturile de utilizare), modele Open Source, modele brevetate si modele

specifice anumitor sectoare (precum armata, sectorul guvernamental etc.). Dintre cele mai
cunoscute modele arhitecturale dezvoltate de companii, se pot mentiona:

>
>

Y V V
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GERAM (Generalised Enterprise Reference Architecture and Methodology) (1990)
CIMOSA (Computer Integrated Manufacturing Open System Architecture) a fos realizat de
catre Consortiul AMICE 1n 1990 in cadrul unui proiect european. CIMOSA este un model
arhitectural care are scopul de a facilita integrarea angajatilor, a calculatoarelor si a utilajelor
(masinilor) in cadrul EA.
GERAM (Generalised Enterprise Reference Architecture and Methodology ) reprezintd un
standard realizat pe baza CIMOSA (1990)
TOGAF (1995).
RM-ODP (the Reference Model of Open Distributed Processing) (ITU-T Rec. X.901-
X.904 | ISO/IEC10746) (1996).
EABOK (The Guide to the Enterprise Architecture Body of Knowledge) (2004).
IDEAS Group (International Defence Enterprise Architecture Specification for exchange
Group) (2005)
ARCON — A Reference Architecture for Collaborative Networks (2007).
Good enough architecture methodology - o metodologie bazatd pe experiente, rezultate si
bune-practici obtinute si realizate n timpul implementarii cazurilor reale (2008).

Cele mai cunoscute modele Open Source sunt:
PRAXEME (2006)
TRAK (The Rail Architecture Framework) (2009).
MEGAF - descrie o infrastructura folosita la realizarea cadrelor arhitecturale care respecta
definitiaEA oferita in standardul ISO/IEC 42010 standard (2010)

Din categoria modelelor arhitecturale cu licenta (brevetate) se pot enumera:
Modelul Zachman (1987).
IAF (Integrated Architecture Framework) creat de compania Capgemini (1993).
IFW (Information FrameWork) — realizat de Roger Evernden (1996).
OBASHI (Ownership, Business Processes, Applications, Systems, Hardware and
Infrastructure) (2001).
GARTNER (2005)
SAM (Solution Architecting Mechanism) (2006).
CLEAR Framework for Enterprise Architecture (Clarifying Learning Expectations and
Results) (2006).
PEAF (Pragmatic Enterprise Architecture Framework) (2008)

Cele mai cunoscute modele arhitecturale realizate pentru industria de aparare sunt:
DoDAF — the US Department of Defense Architecture Framework (2003 — aparitia
versiunii 1.0 amodelului arhitectural).

MODAF (British Ministry of Defence Architecture Framework) (2005).

AGATE (Atelier de Gestion de I’ArchiTEcture des systémes d’information et de
communication)(versiunea 3 a aparut in 2005)

NAF (NATO Architecture Framework) (versiunea 3 a aparut in 2007)

DNDAF (Department of National Defence and the Canadian Forces (DND/CF)) (2008
TRAK (The Rail Architecture Framework, 2009)

Dintre modelele arhitecturale guvernamentale se pot mentiona:

NIST Enterprise Architecture Model (National Institute of Standards and Technology) (1990).
FEAF (Federal Enterprise Architecture Framework) (1999)
TEAF (Treasury Enterprise Architecture Framework (2000).
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GEA (Government Enterprise Architecture) — (prima versiunea a fost publicata in 2001)
FDIC Enterprise Architecture Framework (Federal Deposit Insurance Corporation) (2005)
NORA (Nederlandse Overheid Referentie Architectuur) — model arhitectural de referinta
realizat deguvernul german (versiunea 3-a aparut in 2009).

A

“&== Din punctul de vedere al organizarii informatiei

Din punct de vedere al organizarii informatiei, se disting urmatoarele tipuri de modele

arhitecturale:

>

modele care utilizeaza intrebari, precum: “ce?”, “cum?”, “cine?” etc., care vizeaza diverse
aspecte inceea ce priveste dezvoltarea arhitecturii. Dupa acest pas, se completeaza matricea
“Intrebare — perspectiva”. Aceastd manierda de abordare caracterizeaza cel mai bine modelul
arhitectural Zachman. Modelul Zachman este considerat ca fiind un instrument cognitiv
deoarece structureaza procesul de realizare a arhitecturii de intreprindere. Alt exemplu de
model arhitectural care se bazeaza pe o abordare de tip matrice este modelul E2AF realizat de
IFEAD. Dezavantajul acestui tip de model arhitectural este acela cd In momentul asamblarii
artefactelor (componentelor) in matrice nu rezultdo arhitectura a organizatiei in adevaratul sens
al cuvantului, ci se obtine o taxonomie de artefacte. Deasemenea, nu se obtin nici ontologii
deoarece matricea nu descrie elementele arhitecturii si nici arhitectura, rezultind mai degraba
o descriere a potentialelor artefacte.

modele care au la baza niveluri, precum: nivelul de afaceri, nivelul de date, nivelul aplicatiilor
si nivelultehnologic. Unele modele au in plus un nivel care vizeaza strategia de afaceri si
obiectivele propuse. Aceste modele sunt relativ simple constand doar in céteva tipuri de
diagrame. Din acest motiv, ele nuau un grad ridicat de utilizare. Modelele din aceasta categorie
pot fi reprezentate folosind cuburi saupiramide.

modele care utilizeaza liste de verificare a elementelor ce trebuie livrate, fiind cunoscute ca
modele de referinta (ca de exemplu FEA), pe baza carora sunt aliniate procedurile de realizare
a produselor din toate zonele de dezvoltare. Modelele de referintd contin liste de diagrame,
standarde, tehnologii 1 matrici pentru schimbul de informatii i pentru interconectarea
modulelor/componentelor. Aceste modele au la baza experienta dobandita in practica.
Principalul avantaj al acestor modele este cd potmentine un inventar al activelor TIC si al
interconexiunilor. Dezavantajul major este ca nu reusesc sa realizeze o imagine de ansamblu,
fie pentru afaceri sau/si TIC.

modele arhitecturale care utilizeazd ierarhii de procese, precum: SCOR (Supply Chain
Operations Reference, VCG VRM (Value Refernce Model este produsul central al grupului
Value Chain Group), APQC (American Productivity & Quality Center. Ele sunt utilizate mai
mult Tn domeniul BPM (Businessprocess management). Aceste modele nu reusesc sa faca de
multe ori o distinctie foarte clara intre functiile si fluxurile afacerii. Din acest motiv ele nu sunt
potrivite pentru a descrie structura afacerii si nici pentru a descrie fluxurile din cadrul acesteia.
modele arhitecturale care se bazeaza pe bune practici de management al ciclului de dezvoltare
EA, precum EAP (Enterprise Architecture Planning, creat de Steven Spewak. Ele sunt cel mai
adesea folosite in oferirea de asistentd pentru documentele de afaceri 1n etapa de planificare.
Modelul TOGAFare ca element de baza metoda de dezvoltare a arhitecturii ADM (Architecture
Development Method)si este orientat pe IT. Modelul este dificil de analizat si de folosit
deoarece contine o documentatie bogata iar cunostintele nu sunt structurate Tn niveluri care sa
duca la o crestere a numarului de detalii.

modelele arhitecturale care se bazeaza pe metamodele si artefacte care provin cu precadere din
abordarea orientatd pe obiecte. Sunt specifice arhitecturilor de intreprindere dezvoltate in
domeniulapararii. Un dezavantaj il reprezinta faptul ca metamodelele sunt foarte complexe si
chiar si specialistiiau uneori dificultdti in a lucra cu ele. De asemenea, terminologia foloseste
termeni specifici care cu greu pot fi folositi in alte contexte.

In concluzie, toate modele arhitecturale isi pot aduce aportul la construirea unei arhitecturi
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de intreprindere, insd cu anumite limitari, in special Tn ceea ce priveste analiza de sistem,
propagarea modificarilor, realizarea analizelor de impact si asigurarea alinierii tehnologiei
informatiei la cerintele afacerii sau la strategia adoptata. In cazurile in care se ia decizia construirii
propriului model arhitectural, este recomandat sa se tine cont si de indicatiile si sfaturile primite
de la specialistii 1n realizarea de arhitecturi.

6.4. Avantajele si dezavantajele utilizirii modelelor arhitecturale

Principalele avantaje ale utilizarii modelelor arhitecturale constau in oferirea unei imagini

de ansamblu asupra problemei care trebuie solutionata si a unui vocabular comun prin intermediul
caruia fiecare actor implicat sa poatd comunica si coopera pentru a rezolva o problema specifica.
Alte avantaje ale folosirii unui model arhitectural sunt:

>
>
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oferd o modalitate de a organiza structura aferentd arhitecturii de Intreprindere;

este o resursd valoroasa care ajutd organizatia sa identifice solutii mai bune in folosirea
eficientd atehnologiei utilizate pentru sustinerea proceselor de afaceri;
evidentiaza legaturile existente Intre cerintele afacerii, arhitectura informationala si
arhitecturatehnologica;
oferd o serie de solutii pentru a descoperi si a organiza datele, date care vor fi folosite
ulterior laconstruirea view-urilor (care au rolul de a asigura completitudinea, integritatea si
acuratetea datelor);
asigura securitatea legdturilor dintre artefactele create Tn cadrul arhitecturii;
pot fi eliminate mai usor procesele si informatiile redundante;
ofera sabloane de lucru, facand astfel mai usor de inteles si de utilizat modelul;
se poate realiza o proiectare a arhitecturii pe baza caracteristicilor afacerii;
unele modele oferd indrumare in ceea ce priveste maniera in care poate fi folosit modelul
pentru adezvolta arhitecturi cu un grad ridicat de securitate precum si arhitecturi orientate pe
servicii;
ofera defintii clare 1n ceea ce priveste termenii specifici cu care se lucreaza;
oferd un cadru in care pot fi evidentiate caracteristicile fluxurilor si schimburilor
informationale Tnraport cu resursa umana;
permit impunerea de conditii care indica ordinea in care relatiile si evenimentele trebuie sa
aiba loc;
oferd ajutor pentru modul de folosire a instrumentelor puse la dispozitie;
unele modele arhitecturale folosesc limbajul UML (de exemplu TRAK);
scoate n evidentd anumite activitati, crednd artefactele necesare pentru indeplinirea acestora in
timputil;
modelul arhitectural oferd o interoperabilitate si separare a elementelor interne si externe,
oferind astfel o flexibilitate mai mare arhitecturii. Flexibilitatea consta in capacitatea de a
inlocui si/sau substitui task-uri/servicii/procese 1n caz de eroare, de a actualiza sau schimba
task- uri/servicii/procese fara ca operatiunile organizatiei sa aiba de suferit, de a refolosi task-
urile/serviciile/procesele existente pentru realizarea unui nou produs sau seriviciu etc.;
reduce semnificativ costurile construirii unui sistem complex;
realizarea livrabilelor se face mai rapid;
ofera un control mai bun al costurilor;
ofera o predictibilitate mai exacta pentru termenele de livrare.

Dezavantajele utilizarii modelelor arhitecturale sunt urmatoarele:
au un grad de complexitate ridicat;
avand in vedere ca majoritatea modelelor au la baza o infrastructura tehnologica, modelele
pot aveade suferit daca aceasta nu este proiectata, realizata si adaptata corespunzator
cerintelor;
datele cu care se lucreaza in cele mai multe cazuri nu sunt complete si nici corecte;
persoanele care proiecteaza modelul si care il implementeaza este posibil sd nu aiba mereu
pregatireasi experienta necesara;
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» faza de testare, din lipsa de timp nu mai este realizata foarte riguros;

» cerintele initiale nu sunt complete, existand situatii §i cazuri care nu au fost luate in

considerare;

lipsa colaborarii si a comunicarii eficiente ntre departamente;

reticenta top-managementului de a folosi un model arhitectural;

realizarea unui model arhitectural este inteleasa de multe ori ca fiind detalierea schitei

intregiiorganizatii;

> specialistii care realizeazd modelul nu reusesc sa Imparta structurile complexe in altele mai
mici carepot fi prelucrate mai usor prin intermediul proiectelor.

Y V V

6.5. Un model arhitectural de succes - Gartner

Istoric. Gartner este o companie americana de consultanta si cercetare in domeniul TIC,
fondata in 1979. Publicatii ca The Wall Street Journal, The Economist, Financial Times impreuna
cu alte 30 de publicatii financiare importante considera Gartner o sursd de incredere, pe care o
citeaza de aproximativ 70 de ori pe sdptamana. Compania are 4.000 de asociati, din care 1.200 de
cercetatori si consultanti in 80 de tari.

Scop. Modelul Gartner este modelul de practica folosit pentru arhitectura de intreprindere
din compania Gartner. Prin intermediul serviciilor si resurselor puse la dispozitie colaboratorilor

sdi, compania Gartner 1si propune s ofere consiliere, cercetare, analizd si interpretare pentru

afacerile care din domeniul TIC. De asemenea, Gartner isi propune sa reuneasca pe proprietarii de

afaceri si pe specialistii in TIC.
Principii. Cele mai importante principii folosite in cadrul acestui model sunt:

> locul central il ocupi strategia. Intrebirile la care incearca sa raspunda sunt: “incotro se
indreaptdorganizatia?” si “cum va ajunge acolo?”;

> este necesard evaluarea periodica a maturitatii arhitecturii de intreprindere si optimizarea sa in

acordcu cerintele pietei?

arhitectura de intreprindere trebuie sa fie definitd intr-o maniera usor de transpus 1n practica;

explicarea necesitatii arhitecturii de intreprindere pentru beneficiile afacerii;

arhitectura de Intreprindere va fi folosita pentru Tmbunatatirea calitatii informatiei pe care se

bazeazaprocesul de decizie.

Structura. Modelul Gartner recomanda proiectantilor de arhitecturi s foloseasca sase
etape principale in realizarea arhitecturilor de Intreprindere. Aceste etape pot varia in functie de
problema care trebuie rezolvata si de deciziile care vor trebui luate:

1. crearea unei strategii §i a unui plan: principalele activitati din cadrul acestei etape sunt
identificarea unei rezolvari a problemei care sa fie general acceptatd si proiectarea unei versiuni
de arhitectura deintreprindere care sd includa cerintele, principiile si modelele folosite;

2. evaluarea competentelor: activitatile principale sunt identificarea gradului de maturitate a
arhitecturii de intreprindere la momentul curent, identificarea documentelor existente care
descriu elemente caafacerea, tehnologiile, practicile, modelele, tehnicile, datele si sistemele
folosite;

3. evaluarea competentelor: activitatile principale sunt constituirea bugetului, a personalului si a
altor elemente utile analizei afacerii;

4. aprobarea planului de lucru: parcurgerea primelor trei etape conduce la realizarea unui plan
strategiccare reuneste expertii din afaceri si din TIC, fiind de asemenea, identificate cerintele
si modul de evaluare a rezultatelor;

5. implementarea: sunt analizate modurile in care planul strategic si arhitectura de Intreprindere
pot prioritiza aspectele care trebuie imbunatatite. Sunt dezvoltate planuri de investitii folosind
studii pentru afaceri care rezulta din folosirea arhitecturii de Intreprindere.

6. punerea in aplicare si evolutia arhitecturii de intreprindere: planul strategic este pus in aplicare
iar arhitectii reusesc sa identifice problemele cele mai importante aparute, adaugandu-le apoi
pe lista deprioritati pentru urmatoarea versiune de arhitectura de intreprindere.

Y VYV VY
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Guvernanta tehnologiei informatiei (T1I)

7.1. Ce este guvernanta tehnologiei informatiei?

Considerata mult timp numai ca element suport de realizare a strategiei organizationale,
tehnologia informatiei (TI) este perceputd in prezent drept o componentd importantd a proceselor
de afaceri, care asigurd in mod direct indeplinirea obiectivelor strategice si, Tn acest mod,
dezvoltarea organizationald. Din acest motiv, guvernanta corporativd a fost extinsa si asupra
componentei TI, cu scopul de a genera cat mai multd valoare adaugata si de a diminua riscurile
asociate investitiilor TL.

In abordarea organizatiei ca sistem trebuie analizatd importanta mediului, de care depind
intretinerea, supravietuirea si dezvoltarea sistemului respectiv. Acest lucru accentueaza atentia
acordata relatiei dintre sistem si mediu, precum si transformarilor petrecute in interiorul sistemului.
De obicei organizatiile raspund dependentei fatd de mediu prin stabilirea si mentinerea unor
schimburi de resurse cu alte organizatii, folosind diverse canale de legatura. Deoarece informatia
constituie principala resursa care face obiectul schimbului, iar canalul de legatura este canal
comunicational tehnologic, devine necesara abordarea guvernantei tehnologiei informatiei.

Dezvoltarea spectaculoasa a tehnologiilor informatiei si comunicatiilor are si efecte
negative asupra organizatiilor, dincolo de toate consecintele pozitive pentru orice societate in
general. Un efect negativ 1l reprezintd scaderea costului obtinerii informatiilor, care genereaza
surplus de informatie si care, in final, genereaza cresterea redundantei informationale, culminand
cu lipsa informatiilor necesare fundamentarii deciziilor. Dar poate acesta este un scenariu prea
pesimist.

Din perspectiva analizei guvernantei TI, dezvoltarea trebuie inteleasd 1n sensul
tehnologiilor comunicatiilor de mare capacitate, rapide si la distanfe mari, carora organizatiile vor
trebui s le faca fata prin introducerea metodelor de dispersie selectiva a informatiei catre diferitele
parti componente. Sarcinile de lucru pot fi grupate in unitafi organizationale create in jurul unui
program comun de procesare a informatiilor. Dezvoltarea din telecomunicatii va inlesni controlul
(care va fi in primul rand o metoda de schimb al informatiilor) unitatilor organizationale dispersate
in intreaga lume. Evolutia tehnologiei, impreuna cu costurile in scadere vor duce la o crestere a
comunicarii de la distantd, comunicarea indirecta devenind preferatd pentru informatia structurata
destinata proceselor de decizie intrate in rutind (preprogramate).

Conform definitiei ISACA (Information Systems Audit and Control Association),

guvernanta TI reprezinta responsabilitatea consiliului de administratie si conducerii executive de

a defini structurile organizationale §i procesele prin care TI sd poata sustine si extinde strategiile

organizatiei’. Aceastd abordare pleacd de la definitia datd guvernantei TI in cadrul Raportului

Cadbury'®, in 1992, odati cu definirea guvernantei corporative: ,,Guvernanta TI este o parte

integrantd a guvernantei organizatiilor care contribuie la atingerea obiectivelor strategice”.

Obiectivele guvernantei TI sunt urmatoarele:

» Alinierea activitatii TI la cerintele de dezvoltare organizationala si de maximizare a
rezultatelorfinanciare;

> Utilizarea eficienta a resurselor T1;

» Managementul eficace al riscurilor legate de TI;

» Managementul performantei.

Una dintre cele mai cunoscute cercetari referitoare la practicile de guvernanta a TI a fost
realizatd de citre MIT Sloan School of Management, CISR!!. Cercetarea a vizat peste 300 de
organizatii din mai mult de 20 de tari si a fost efectuata pe o perioada de cinci ani. Reprezinta cea
mai ampla cercetare a guvernantei TI efectuatd pana in prezent. Principala concluzie a acestui
studiu a fost ca in perioada analizatd nu a existat o abordare standardizata in domeniul guvernantei
TI, ceea ce a facut ca mai putin de 50% dintre managerii executivi intervievati sa isi poatd
caracteriza si justifica propria abordare in ceea ce priveste guvernanta TI.

Pentru a umple acest gol, Weill si Ross au definit asa numita matrice a guvernantei T1, care
plaseaza pe o dimensiune deciziile/activitatile TI cheie (principii, arhitecturd, strategii privind
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infrastructura, cerintele aplicatiilor de afaceri, investitii) si pe cealaltd dimensiune tipul de
comportament (monarhic, feudal, federal, duopol, anarhic). Pe baza acestei matrice, autorii
cercetarii au realizat o clasificare a modelelor de guvernanta a TI din organizatiile studiate, iar apoi
au formulat o serie de concluzii privind modelele care pot asigura cele mai bune performante
organizationale (figura 7.1).

Decizii/activitati =~ Principii =~ Arhitecturi Strategii de Cerinte Investitii
TI TI infrastructura ale
Comportament TI aplicatiilor

Monarhic (afaceri)
Monarhic (TI)
Feudal

Federal

Duopol

Anarhic
Neprecizat

Fig. 7.1. Matricea guvernantei TI

Aplicand acest model, autorii studiului au constatat ca organizatiile care au performante
operationale deosebite s-au diferentiat de celelalte organizatii printr-o mai mare eficientd a
investitiilor in TI. Succesul in afaceri a fost asociat nu atat cu un anumit model de guvernanta a
TI, cat cu realizarea unei legaturi consistente intre strategiile de afaceri, monitorizarea obiectivelor
si guvernanta T1. Autorii studiului au descoperit ca o strategie de afaceri defectuos articulatd se
asociaza, de regula, cu o guvernantd a TI ineficientd. Weill si Ross au identificat, de asemenea,
urmatorul set de principii pentru realizarea unei solutii viabile de guvernanta a TI:
> utilizarea eficienta si cu riscuri minime a resurselor TI, respectiv
» corelarea activitatilor TI cu obiectivele strategice si tactice ale organizatiei.

7.2. Standarde de guvernanti TI

Studiile in domeniu au evidentiat faptul ca cei mai multi dintre manageri nu isi definesc un
cadru de guvernanta a TI propriu, ci implementeaza standarde, recomandari si ghiduri, definite pe
plan national si international, care sustin realizarea guvernantei TI'?. Figura 7.2 prezintd
principalele standarde utilizate in guvernanta TI.

m CORIT Val IT Risc IT

' Controd Dbjectives,
Measires and Metrics,
Practices and Assurance
Guides

. 15027002
Securily

chmi ImiL

Processes

A

Fig. 7.2. Standarde de guvernanta TI

Dintre acestea, cele mai importante standarde aplicate in guvernanta TI sunt:
» COBIT, elaborat de Institutul pentru guvernanta TI (IT Governance Institute, ITGI), ca un
cadru de guvernanta a TT;
» Risk IT, definit de ITGI pentru managementul riscurilor TI;
» Val IT, destinat sa asiste managementul investitiilor in TI;
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» ITIL, format dintr-un ansamblu de bune practici pentru managementul serviciilor de TT;

» ISO/IEC 27002:2005, elaborat de céatre Organizatia Internationald de Standardizare (ISO) si
Comisia Internationalda de Electrotehnica (IEC), pe baza standardului britanic BS7799,
redenumit ISO/IEC 17799:2005, ca standard pentru managementul securitatii informatiilor;

» CMMI, conceput de Software Engineering Institute (SEI) pentru a sustine companiile in
procesul de dezvoltare software.

Dupa cum se evidentiazd si in figura 7.2, scopul si abordarea din cadrul acestor
standardelor sunt diferite. In timp ce standardele din partea de sus a figurii (COBIT, Val IT, Risk
IT) pun 1n evidentd in special ceea ce trebuie intreprins in cadrul guvernantei TI (,, What”),
standardele aflate n partea de jos a figurii (ITIL, CMMI) au mai degraba un scop procedural, de
precizare a modului in care trebuie realizatd guvernanta TI (,,How”).

/,

wiase COBIT

COBIT (Control OBjectives for Information and related Technology)!® reprezintd o
platforma standard pentru controlul tehnologiei informatiei, dezvoltata si promovatd de catre
Institutul pentru Guvernanta TI. Aceasta platforma defineste 34 de procese generale din domeniul
TIL, precum si 318 proceduri de audit al TI, menite sa asigure verificarea celor 34 de procese.
COBIT este un standard care poate fi aplicat atit pentru implementarea $i monitorizarea
controalelor de securitate a TI, cat si pentru asigurarea metodelor de control prin care sa se

determine eficienta solutiilor menite si protejeze informatiile confidentiale. In planul modelului
de afaceri, COBIT asigura integrarea obiectivelor TI cu obiectivele de afaceri. Principalele
caracteristici ale acestui standard sunt alinierea la modelul de afaceri, abordarea procesuala si
utilizarea controalelor.

Alinierea la modelul de afaceri. Pentru a furniza informatiile necesare in atingerea
obiectivelor sale, organizatia trebuie sd investeasca in managementul resurselor TI, utilizand un
set structurat de procese de furnizare a serviciilor prin care se asigura informatiile necesare (figura
7.3). Gestionarea si controlul informatiilor sunt in centrul COBIT, servind la alinierea la cerintele
de afaceri.

Pentru a satisface obiectivele de afaceri, informatii trebuie sa se conformeze anumitor
criterii de control, considerate in COBIT drept cerinte de informare. Avand la baza cerinte de
calitate si de securitate mai generale, criteriile de control al informatiilor sunt urmatoarele:

» Eficacitatea > Integritatea
» Eficienta » Disponibilitatea
» Confidentialitatea » Consistenta cu reglementdrile
» Fiabilitatea slangajamentele asumate
core rspund :1 |-r|I||Ij.-r-.- Comude
Ia i WA rrvestiiile |
ImFoirim atii b CORIT Resursele T1
rgEamasaiieEn
- [H g JETiall
peenlig A
o Brs Procesele Tl pidirafe de

Fig. 7.3. Principiul alinierii la modelul de afaceri

Pentru ca TI sa poata sustine strategia organizationald, trebuie sa existe o ntelegere clara

68



Sisteme Informationale Economice.

a cerintelor care trebuie satisfacute. Figura 7.4 ilustreaza modul in care strategia organizationala
trebuie sd serveascd la formularea obiectivelor diferitelor initiative de TI, devenind in acest fel
obiectivele de afaceri pentru TI. Aceste obiective ar trebui sa conduca la o definire clara a
obiectivelor TI care, la randul lor, vor influenta modul de alocare a resurselor si definire a
functionalitatilor (arhitectura de TI a organizatiei) necesare pentru realizarea cu succes a

componentei de TI a strategiei organizationale.
(Hiectivele arganigafiei

Fartom de gun ornare

I Repulisieles aizcem

1T 1T 1T 1

niraply
LI T
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I 1 T |
I 1 11

Ciliwictriile 11
Fig. 7.4. Alinierea obiectivelor TI cu obiectivele de afaceri
Figura 7.5 ilustreazd modul in care sunt definite obiectivele si arhitectura TI in raport de
strategia organizatiei. Se observa ca obiectivele TI influenteaza modul in care resursele de TI sunt

gestionate de catre procesele de TI pentru a asigura satisfacerea acestor obiective. Principalele
resurse de TI evidentiate in COBIT sunt aplicatiile de T1, informatiile, infrastructura TI si oamenii.
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Fig. 7.5. Definirea obiectivelor si arhitecturii T1

Abordarea procesuala. COBIT defineste activitatile de TI cu ajutorul unui model de
procese ale TI (figura 7.6), structurate Tn patru categorii:
| | planificare si organizare,
| | achizitionare si implementare,
| | livrare si suport,
| | monitorizare si evaluare.
Aceste categorii de procese ale TI corespund zonelor tradifionale de responsabilitate,

respectiv: planificare, dezvoltare, executie si monitorizare.
Planificarea si organizarea se referd la strategia si tactica prin care se identifica modul in
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care TI poate contribui cel mai bine la atingerea obiectivelor de afaceri. Realizarea viziunii

strategice trebuie sa fie planificatd, comunicata si gestionata din diferite perspective. O organizare

corespunzatoare, precum si o infrastructura tehnologica adaptatd sunt obligatorii. Prin aceste

procese trebuie sa se raspunda urmatoarelor intrebari de management:

> TIsi strategia de afaceri sunt aliniate?

» Resursele sunt utilizate Tn mod optim de catre organizatie?

» Riscurile sunt intelese si gestionate?

> Calitatea sistemelor de TI este corespunzatoare in raport de cerintele de afaceri?
Achizitionarea si implementarea — pentru realizarea strategiei privind TI trebuie ca solutiile

de TI sa fie identificate, realizate sau achizitionate, puse in aplicare si integrate in procesele de

afaceri. In plus, trebuie mentinute in folosintd sistemele existente pentru a se putea asigura in

continuare solutii de indeplinire a obiectivelor de afaceri. Prin aceste procese trebuie sa se raspunda

urmatoarelor intrebari de management:

Noile proiecte pot oferi solutii care sa raspunda nevoilor de afaceri?

Noi proiecte susceptibile vor putea fi executate la timp si in limitele bugetului?

Noile sisteme vor functiona corect atunci cand vor fi utilizate?

Pot fi realizate modificari fara a fi afectate activitatile curente?

YV VY

Planificare si organizare

Livrare si
suport

Achizitionare si
implementare

Monitorizare si evaluare

Fig. 7.6. Modelul proceselor COBIT

Livrarea si asigurarea suportului sunt procese care se refera la livrarea efectiva a serviciilor
necesare, ceea ce presupune livrarea serviciilor, managementul securitatii $i continuitatii, servicii
suport pentru utilizatori s1 managementul datelor si facilitati operationale. Prin aceste procese
trebuie sd se raspunda urmatoarelor Intrebari de management:
> Serviciile de TI care urmeaza a fi livrate sunt aliniate prioritatilor de afaceri?

» Costurile T1 sunt optimizate?
> Exista posibilitatea utilizarii eficiente si Tn conditii de securitate a sistemelor de TI?

Monitorizarea si evaluarea — toate procesele de TI trebuie sa fie evaluate in timp, cu
regularitate, in ceea ce priveste calitatea si conformitatea cu cerintele de control. Aceste procese
vizeaza managementul performantei, monitorizarea controlului intern, respectarea cerintelor
cadrului intern de reglementare si de guvernare. Prin aceste procese trebuie sd se raspundd
urmatoarelor intrebari de management:

» Performanta TI este masurata astfel Tncat sa poata fi detectate problemele inainte de a fi prea
tarziu?

> Sunt intreprinse masuri astfel incét controlul intern sa fie eficient si eficace?

» Performanta TI poate fi asociata obiectivelor de afaceri?

» Controalele de confidentialitate, integritate si disponibilitate a informatiilor sunt adecvate?

Utilizarea controlului. Controlul este definit drept ansamblul politicilor, procedurilor,
practicilor si structurilor organizatorice prin care trebuie sa se verifice realizarea obiectivelor de
afaceri, cu detectarea si corectarea evenimentelor nedorite. In COBIT sunt definite obiective de
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control pentru toate cele 34 de procese. Modelul standard de implementare a controlului in COBIT
este prezentat in figura 7.7.
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Fig. 7.7. Modelul de control standard implementat in COBIT

Componentele platformei standard COBIT, prin care sunt asigurate caracteristicile privind
utilizarea controlului sunt ilustrate Tn figura 7.8a, sub forma de arbore al dependentelor si 1n figura

7.8b, sub forma de cub.
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Fig. 7.8. Componentele platformei COBIT
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& Val IT. Reprezinta un ansamblu de practici si tehnici de management al investitiilor,
prin care se pot selecta cele mai bune variante investitionale, se sporeste probabilitatea de a
inregistra succes si se reduce incertitudinea legata de costurile si durata investitiilor de T1. Val IT
ofera raspuns la urmatoarele Intrebari cheie in legatura cu investitiile de TI (figura 7.9):

» Facem ceea ce trebuie?

» Facem cum trebuie?

> Executia este corespunzatoare?

>

Obtinem beneficii?
|
'h rulﬂni - \

Facem ceen Execufia oste
cie trehuije? corespuniitoare’

|
LS £

_\JL iy }/

Fig. 7.9. Aspectele cheie vizate de Val IT

»

ARisk IT. Risk IT este primul context global de abordare a riscurilor TI, oferind o imagine
cuprinzatoare asupra riscurilor de afaceri determinate de initiativele TI in cadrul managementului
riscurilor TI. Desi are la baza standardul COBIT, Risk IT poate fi utilizat si independent de COBIT,

permitand integrarea si aplicarea unei mari varietati de standarde. Figura 7.10 prezinta legatura
dintre COBIT, Val IT si Risk IT.

Ohiactivele de afacere - Incredere i Valoare - Concontrare

Concentrare pe sctivitates legata de IT
Fig. 7.10. Interdependentele dintre COBIT, Val IT si Risk IT
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Risk IT are in vedere toate categoriile de riscuri TI, precum: depasirea termenelor,
neindeplinirea indicatorilor de rezultate, lipsa de aliniere, arhitecturi inflexibile sau invechite,
probleme de predare a solutiilor de TI etc., nu numai cele legate de securitatea informatiilor.
Componentele cadrului de abordare Risk IT sunt urmatoarele:

» guvernanta riscurilor (atitudinea fatd de risc, responsabilititi pentru managementul
riscurilor TI,comunicare si cultura riscului);

» evaluarea riscurilor (scenarii de risc, descrierea impactului 1n afaceri);

» raspunsul la riscuri (indicatorii de risc, definirea raspunsurilor la risc, prioritizarea riscurilor).

U

ws= IT Infrastructure Library (ITIL). ITIL reprezinta o colectie de practici si
recomandari pentru industria de T1, care se adreseaza in primul rand acelor companii sau

departamente care furnizeaza servicii de T1. ITIL este esential pentru a asigura servicii prompte $i
de calitate. Cu toate acestea, ITIL nu ofera o metoda de implementare, lasand aceste aspecte la
latitudinea celor in masurad de a decide strategia de implementare a solutiilor. Adoptarea ITIL ca
standard se face similar oricdrui proiect de anvergurd implementat de catre organizatie.

ITIL a fost creat de Agentia Centrald pentru Informatica si Telecomunicatii (CCTA —
Central Computer and Telecommunications Agency) din Anglia. In prezent, ITIL este administrat
de Biroul englez pentru Comert. Aparitia ITIL se datoreaza faptului cd TI a devenit principalul
serviciu suport in asigurarea performantei unei organizatii.

Din perspectiva avantajelor oferite, ITIL constituie o platformad de lucru flexibild, care
promoveaza o terminologie universal acceptatd in domeniul TI, atat la nivel managerial, cat si
operational. ITIL este definitd pe baza unor practici internationale unanim acceptate si asigura
depasirea dificultatilor datorate cresterii complexitatii proceselor si sistemelor TL

Ca si configuratie, platforma ITIL este formatd din doua tipuri de servicii, Insumand 11
discipline. Cele doua tipuri de servicii sunt serviciile suport si serviciile de livrare a serviciilor.
Serviciile suport includ managementul configurarii serviciilor, managementul schimbarilor,
managementul darii in folosin{d, managementul incidentelor, managementul problemelor si
componenta Help Desk (managementul serviciilor oferite, managementul capacitatii de a furniza

.....

managementul continuitatii serviciilor).

‘h{h CMMI. CMMI'* (Capability Maturity Model Integration) reprezinti un cadru de
abordare a activitatilor din organizatie, care oferd posibilitatea de eficientizare a proceselor si, In
final, de imbunatatire a performantelor organizationale. CMMI poate fi utilizat pentru ghidarea
procesului de imbunatatire la nivelul unui proiect, departament sau organizatie. Conceptul central
in aceasta abordare este cel de nivel de maturitate. Nivelurile de maturitate exprima abilitatea
organizatiei de a realiza, controla si imbunatati propria performantd intr-un anumit domeniu de
activitate. Nivelurile de maturitate permit urmarirea si evaluarea progresului organizatiei in
directia imbunatatirii proceselor asociate cu un domeniu de activitate. Aceste niveluri se sustin
unele pe altele, furnizand o solutie pentru procesele care necesitd imbunatatiri si ordinea in care sa
fie realizate. In cadrul CMMI se lucreazi cu urmitoarele niveluri de maturitate:

» Incomplet. Un proces incomplet este un proces care nu este executat sau este executat doar
partial. Din acest motiv, unul sau mai multe dintre obiectivele specifice ale procesului nu sunt
atinse.

> Indeplinit. Un proces indeplinit (realizat) este un proces care atinge obiectivele specifice
domeniului procesului respectiv. Acesta permite ca activitifile sa produca rezultate
identificabile utilizdnd intrari identificate. Diferenta dintre un proces indeplinit si unul
incomplet este ca primul satisface toate obiectivele specifice domeniului asociat.

» Condus. Un proces condus este un proces realizat care este planificat si executat in
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conformitate cu regulile anterior stabilite, utilizeaza oameni cu abilitafi demonstrate, dispune
de resursele necesare pentru a produce rezultate controlate, include stakeholderi relevanti, este
monitorizat, controlat si analizat.

» Definit. Un proces definit este un proces condus care este adaptat la setul de procese standard
ale organizatiei In concordantd cu reglementarile Tn vigoare, are o descriere a procesului si
aduce valoare procesului organizational. Procesul definit este o bazd pentru planificare,
executie si imbunatatirea activitatilor.

» Condus prin metode cantitative. Un proces condus prin metode cantitative este un proces
definit care este controlat prin tehnici statistice si alte metode cantitative.

» Optimizat. Procesul optimizat este un proces condus prin metode cantitative care este
modificat si adaptat pentru a atinge obiectivele curente si previzionate. Un proces de optimizare
se concentreazape imbunatatirea continud a executiei procesului prin metode secventiale si
1movative.

Modelul proceselor in CMMI este prezentat 1n figura 7.11. Procesele sunt grupate in patru
categorii. Pentru fiecare categorie sunt definite domenii, cu obiective generale (GG) si specifice
(SG). Fiecarui obiectiv i sunt asociate practicile recomandate (practici specifice — SP si practici
generale — GP).
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lli‘ig. 7.11. Modelul proceselor in CMMI

7.3. Implementarea guvernantei TI

Guvernanta T1 este implementata in organizatie prin definirea proceselor TI si stabilirea
structurilor de conducere aferente. In acest fel, guvernanta TI poate sustine strategia si obiectivele
de dezvoltare ale organizatiei. Pentru implementarea guvernantei TI este necesara Tntocmirea unor
planuri care sa vizeze urmdtoarele elemente:

» Lista de activitati, cu atribuirea responsabilitatilor.

> Lista problemelor care trebuie incluse in agenda guvernantei TI, cum ar fi: alinierea
obiectivelor de afaceri cu obiectivele TI, raportul cost-eficienta realizat in cadrul proceselor
TI, riscuri (inclusivoportunitati TI), impreuna cu masurile intreprinse.

» Cerinte de buna practica. In aceste cerinte se regasesc: crearea in cadrul organizatiei a unei
structuri eficiente §i transparente cu activitafi si obiective definite pentru care sunt stabilite
responsabilitati clare; crearea unei structuri de audit care sa stabileasca riscurile semnificative
si care sa evalueze modul 1n care acestea sunt gestionate; alinierea strategiilor si obiectivelor
organizatiei si functiei T1; sporirea cunostintelor privind clientii, produsele si piata, in general.

» Factorii critici de succes. Acestia reprezintd conditiile si capabilitatile necesare pentru
asigurarea succesului organizatiei. Dintre acesti factori putem enumera: intelegerea importantei
componentei TIsi asumarea responsabilitatilor de cdtre management, crearea unei culturi

74



Sisteme Informationale Economice.

organizationale care sa Incurajeze cooperarea interdepartamentala si lucrul in echipa.

» Vectori de performanta. Au rolul de a evidentia modul in care este asigurata guvernanta TI. De
cele mai multe ori ei sunt legati de factorii critici de succes si se refera la urmatoarele aspecte:
amploareasi frecventa riscurilor, imbunatatirea raportului cost-beneficii pentru procesele T1,
timpul de raspuns al sistemelor.

In cadrul guvernantei TI, o activitate deosebit de importanti este reprezentati de
guvernanta securitatii. Aceasta vizeaza asigurarea integritatii informatiei, a continuitatii serviciilor
si protectia activelor.

De asemenea, implementarea guvernantei TI presupune definirea unor politici si proceduri
de lucru specifice TI. Politicile si procedurile reflectd modalitatea de creare a controalelor asupra
sistemelor informationale si resursele acestora. Responsabilitatea managementului trebuie sa
asigure crearea unui mediu de control eficient, cu asumarea responsabilitdtilor in formularea,

dezvoltarea si documentarea actiunilor. In egald masurd, managementul trebuie sd asigure si
insusirea de catre angajati a politicilor aplicabile domeniului in care isi desfasoara activitatea.
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