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Cum se citeste aceasta carte

Aceasti carte este abordati din mai multe perspective. Fiind rodul unei cola-
boriri remarcabile intre profesionisti cu personalititi, experiente si domenii
de expertiza diferite, este lesne de inteles cd autorii au simtit si exprime mai
multe lucruri in acelasi timp:

« O prima perspectivi a acestei carti este povestea reald a unui
Proiect care a pornit ca un vis frumos si a ajuns in 2019 sa
castige premiul ,,Best Business Transformation Project” la nivel
mondial (Capitolele 1, 2, 3). Totodata, este povestea unei com-
panii care, desi era amenintatd cu disparitia, s-a dezvoltat in
decurs de cétiva ani intr-un hub regional prosper, dornic de
inovatie in managementul afacerilor. Este o poveste despre
lideri care au facut tot ce le-a stat in putere pentru a obtine un
model organizational care se preteazi secolului XXI si despre
aproximativ 2 000 de oameni care au muncit din greu, pe par-
cursul a mai mult de patru ani, pentru a-si schimba destinul.

« Cea de-a doua perspectiva scoate la iveald esenta unei meto-
dologii care a dovedit ci poate redresa orice companie si orice
fel de organizatie — privati, guvernamentald sau societate
civild - intr-o maniera integrata. Evidentiaza conceptele-cheie
care contribuie semnificativ la felul in care teoriile moderne
de management pot fi puse in practici in mod armonios si pot
fi duse la un nivel superior (Capitolele 2, 4).

« Atreia perspectivd aduce in discutie o noua idee despre cum
se poate dezvolta, implementa si executa cu succes un pro-
gram de Confinuous Improvement, prin valorificarea Arhitecturii
Organizationale bazata pe procese si mentinerea rezultatului
reproiectarii de business. Prin realizarea acestui lucru, mare
parte dintre problemele asociate programelor ,standard” de
Continuous Improvement vor fi reduse simtitor (Capitolul 5).

- incercind si ofere o imagine de ansamblu asupra acestor con-
cepte-cheie, a patra perspectivi, ,Teme de reflectie”, propune
o serie de intrebari practice, care sa va ajute la o buna intele-
gere si utilizare a conceptelor prezentate in aceasti carte in
propriul business.
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Dvin culise ke celui mal bun proiect
de transformare o rganizmtionald din lume

INDR AZNESTE!

+ ,Inloc de incheiere” face un rezumat al metodologiei, pentru
cei dispusi si paseasca cu indrazneal3 in viitor. Steve Towers
vorbeste despre ce functioneaza si ce nu functioneazi pentru
a pune Proiectul mentionat mai sus in contextul unor provo-
ciri reale de management, acel tip de provociri care-i tine treji
noaptea pe liderii din zilele noastre.

Dincolo de toate aceste detalii si perspective, va incurajim si cititi aceasta carte
cu mintea deschisi si si ne insotiti intr-o discutie despre cea mai buni moda-
litate de a descatusa adeviratul potential care se giseste in organizatii.

Nota
Autorii au considerat cd anumiti termeni trebuie si fie utilizati in limba engleza
tinand cont de faptul ca sunt denumiri universal consacrate in domeniul mana-
gementului. Pentru explicarea generica a termenilor din limba englezi sia
legaturilor dintre acestia, dupa caz, a fost intocmit un breviar pe care il puteti
consulta la finalul cartii.

Dorinta a fost ca in carte si se realizeze un echilibru optim intre termenii
de management folositi in limba romana si cei utilizati in limba engleza.



CAPITOLUL]

Curajul de a
imbratisa schimbarea

Intilnirea Master Planul

1. Advanced Thinking — Experienta si
motivatia de la inceputul Proiectulul

in anul 1995, in ciutarea subiectului pentru o tezi de doctorat, s-a nascut o
intrebare fundamentala. La acel moment, unii dintre membrii viitoarei echipe
Advanced Thinking cercetau si studiau carti si concepte precum Business Process
Reengineering, Business Process Management, Total Quality Management, Change

Management, Lean Six Sigma, TRIZ si IS0, ca 58 numim doar citeva dintre ele.

Toate acestea isi pusesera deja amprenta asupra modului lor de a gandi.
Ludnd in considerare noile realitati din Europa Centrala si de Est, acestia
au initiat o cercetare indrizneatd pentru a rispunde la intrebarea: era oare

17

At neeel Thinking - Experie ia $i matheafia de & inceputu | Praiectulli



Din cu lBee be celui mai bun project
de transfo rmare organiztionald din lume

iNDR AZNESTEL

posibil ca economiile ,avansate”, atat de admirate in lume la acel moment — si
organizatiile lor ,avansate” — si nu fie, de fapt, atit de... avansate?

Parea cd aceste economii si organizatiile lor ofereau produse de calitate
si un trai bun — cel putin pentru unii —, dar ceva nu se potrivea cu imaginea pe
care o aveau inainte de 1989. Astfel, intrebarea de mai sus s-a dezvoltat si a
devenit: era oare posibil ca totul - inclusiv felul in care aceste economii ,avan-
sate” si organizatiile lor ,avansate” erau organizate si administrate — sa fie doar
o iluzie creatd de un context economic si politic nefericit, accentuat de provo-
cirile din Europa Centrali si de Est din acea perioada cu privire la respectarea
drepturilor omului?

in anul 1996, aceasta intrebare a constituit punctul de plecare al unui doc-
torat cu subiectul ,Reproiectarea Arhitecturii Organizationale”. Chiar inainte de
alcatuirea echipei Advanced Thinking, unii dintre viitorii el membri au inceput
sd caldtoreasca in lume pentru a intelege, studia, integra si — cel mai important —
pentru a simti cu adevarat felul in care functioneazi renumite organizatii ale
lumii. Au considerat aceasta initiativa ca o prima etapa a efortului lor, finali-
zatd in 2002 cu o metodologie in ,Reproiectarea Arhitecturii Organizationale”.

Apoi, pas cu pas, au traversat toate continentele si au ajutat lideri si companiile
lor — cross-industries, private sau de stat, cu sau fird sindicate, bazate pe profit
sau... non-profit (cel putin ,pe hartie”) — prin proiecte, traininguri, consultanta,



conferinte, coaching, mentorat, seminare, advisory etc. Aceasti a doua etapa
s-a finalizat in anul 2011, cind unul dintre cofondatorii Advanced Thinking
a obtinut premiul special Recognition for Communify Contribution in cadrul PEX
Network's European Process Excellence Awards din partea International Quality and
Productivity Centre.

Avand peste 155 de proiecte derulate si finalizate inainte de Proiectul Apa
Mova, acestea au inclus mai multe initiative operationale si strategice de nivel
inalt, atat la nivel de tari, cat si la nivel regional si global.

Unele dintre aceste proiecte au fost de tipul Business Transformation &
Turnaround, combindnd metode si concepte ca Strategy Development and
Strategy Deployment, Business Process Reengineering, Business Process Management,
Organizational (Re)Design, Business Models and Siructures Optimization. Altele au
vizat dezvoltarea si implementarea unor programe de Excelenti Operationali —
Quality & Continuous Improvement — implementiand metodologii precum KPIs
Design s1 Process-Driven Balanced Scorecard, Advanced Root Cause Analysis, 8D, Lean,
Kaizen, Six Sigma, Design for Six Sigma si Risk Management.

Ambele tipuri de proiecte erau, de obicel, sustinute de programe de
Management al schimbdrii si uneori de introducerea unor noi tehnologii si pro-
iecte de digitalizare — implementéri la scard mare a aplicatiilor de tip Cusiomer
Relationship Management, Enferprise Resource Planning, Supplier Relationship
Management, beneficiind de suport si coaching.

in continuare, acest subcapitol isi propune sa evidentieze citeva dintre
momentele-cheie si lectiile inviiate de membrii Advanced Thinking in urma
lucrului cu peste 10000 de manageri si angajati din organizatiile cu care au
colaborat, precum si cu partenerii lor si persoane din intreaga lume, care le-au
impartasit valorile. Cunostintele acumulate au fost diseminate in mai mult de
150 de conferinte, seminare si prelegeri sustinute pe toate continentele, iar
reactiile pe care le-au stiarnit au oferit baza morala si increderea necesare pen-
tru ca membrii acestei echipe sa continue efortul lor. Le-au oferit, de asemenea,
si posibilitatea de a-si imbunatati si impartasi constant Metodologia.

Raspunsul la intrebarea initiala a inceput sa capete formd atunci cind
au inteles cd, in mod fundamental, economiile ,avansate” si organizatiile lor

w~avansate” sufereau de aceeasi problema ca economiile in curs de dezvoltare,

respectiv de fragmentarea muncii si — in consecinti — a managementului. in
toate interactiunile pe care Advanced Thinking le-a avut cu aceste economii si
organizatii, fragmentarea s-a dovedit a fi cauza de bazi a tuturor problemelor
legate de performanta acestora.
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Mai mult:

1. Aceste idei sunt fundamentale si nu sunt specifice doar economiilor
dezvoltate sau celor in curs de dezvoltare; ele se afla in ADN-ul fieca-
rei organizatii, indiferent de localizarea geografica, de istoria ei, de
culturd, de tehnologia disponibila etc. intr-adevar, ele se manifesta cu
intensitate diferitd, dar sunt acolo, in ADN.

2. Aceste idei fundamentale pot fi abordate printr-o reproiectare organi-
zationald integrati, tinind cont de toate elementele organizationale,
in ordinea corecta.

In concluzie, orice organizatie care isi doreste si atingi performanta de
varf o poate face.

Toate descoperirile de mai sus, cristalizate la sfirsitul anului 2008, au ris-
puns in final intrebdrii initiale: da, perceptia asupra economiilor ,avansate”
era, intr-adevar, o iluzie.

Din acel moment, Advanced Thinking a renuntat cu totul la aceasta iluzie si
a promovat in lume ideea ci, daci o companie isi doreste CU ADEVARAT rezul-
tate exceptionale si de duratd, acest lucru se va intdmpla cu siguranta: orice
motiv ca acest lucru sa nu se intimple este, de fapt, numai o SCUZA.

Procesul de selectare, formare si consolidare a echipei Advanced Thinking
aInceput in anul 2004 si s-a finalizat in ianuarie 2014. Pe parcursul acestor ani,
echipeii s-au aliturat oameni cu valori similare, cu vointa similari si diverse
expertize si cunostinte, incepind de 1a metodologii specifice de leadership,
reproiectare si imbundtatire organizationald pani la psihologie si digitalizare.

Avind toate aceste lucruri in minte, Advanced Thinking s-a intédlnit prima
dati cu echipa de top management a companiei Apa Nova in data de 22 decem-
brie 2015. Pe de o parte, Apa Nova, o organizatie statica, se confrunta atunci cu
situatia in care avea nevoie de o transformare fundamentala. Pe de altd parte,
compania avea acum un nou lider si o noud echipi de top management, dis-
pusi 54 incerce totul pentru a aduce compania inapoi pe linia de plutire, iar
majoritatea angajatilor asteptau momentul pentru a-si valorifica potentialul.

Acordul initial dintre Apa Nova si Advanced Thinking a inclus conditia
ca Proiectul sa ajungi in finala Process Excellence Awards din cadrul OPEX Week
Business Transformation World Summit in al doilea sau al treilea an al colaborarii
lor. Restul este istorie — impreund au cistigat primul loc in lume!
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22 2. ApaNova, o organizatie statica

Companiile sunt asemenea unor nave: fira ele, nu am puiea naviga pe mérile

51 oceanele mediului economic. Avem nevoie de ele pentru ci sunt purtitoare
ale schimbirii pentru viitorul afacerilor. Dar apele nu sunt intotdeauna linis-
tite, nu-i asa?

53 luim exemplul companiei Apa Nova. inainte de anul 2015, Apa Nova —
o companie din Romania, parte a grupului Veolia — era obisnuiti sa navigheze
doar pe ape linistite. Cipitanul si ofiterii sii nu aveau nicio strategie si nu erau
pregitifi pentru vremea rea, iar echipajul era incurajat sia-si indeplineasca
numai sarcinile zilnice si nimic mai mult.

Cand ,walul cel mare” a lovit in anul 2015, compania s-a striduit din raspu-
teri sd se mentind la suprafatid. Angajatii fugeau care incotro, la fel ca managerii
care vor sa scape de o intalnire cu stakeholderii. Cu responsabilitati neclare si
procese fragmentate, era imposibil ca angajatii sa salveze nava, riscind sa o
scufunde in abisul mediului economic.

Clientul final percepea compania Apa Nova ca pe o organizatie birocratica,
lenti, ,imbéatranita” si nici nu avea o impresie buni despre calitatea serviciilor
pe care aceasta le oferea. La acel moment, Apa Nova parea sa nu aiba o vizi-
une clara asupra lucrurilor si avea neaparata nevoie de o strategie moderna
de business.

detransformane organiztionald din lume

Din cu lise be celui mai bun prokect

iNDR AZNESTE!



Mai mult decét atat, capitanul si unul dintre adjunctii sai au abandonat
nava si echipajul, lasandu-le ,in voia sortii". Pentru a proteja compania, tre-
buia numit cat mai repede un capitan, un lider de aceasti data. Astfel, 1a sfar-
situl lui octombrie 2015, a fost numit un nou CEQ care si-a format o echipi de
top management. Stiau cd venise vremea pentru schimbare si s-au inarmat cu
hotirarea de a actiona.

Imaginati-va ci sunteti la carma, in fruntea unui echipaj cu aproximativ
2000 de membri, care cu greu au reusit si treaca prin cea mai mare furtuna
din cariera lor. Ce ati face pentru a readuce nava pe cursul dezvoltirii si al pros-
peritétii, pentru a o pregiti pentru viitor?

Ati incerca si identificati imediat problemele si cauzele lor, altfel spus, sa

«peticiti” crapéturile si s reporniti motoarele? Sau ati incerca ceva mai profund,
o reparatie generald a navei?

Este evident ca aceste doud optiuni sunt total diferite. Referindu-ne la com-
panii, trebuie si fim constienti ca, daca alegem ,,5a facem o reparatie generald”,
ne aventurdm intr-o transformare a companiei din temelii. Exact acesta a fost
angajamentul pe care noua echipa de top management de la Apa Nova si l-a
asumat la finalul anului 2015. Proiectul de Reengineering al Apa Nova a repre-
zentat transformarea navei amiral a companiilor Veolia din Romémnia.

54 ne oprim pentru o clipd pentru a afla mai multe despre Apa Nova si des-
pre rolul pe care aceasti companie il are in societate si in mediul de business.

Pe méasura ce lumea din ziua de azi devine din ce in ce mai constienta de
importanta resurselor naturale si a conservarii acestora, cu totii realizim ca
apa este mult prea pretioasi pentru a continua si o risipim. De fapt, apa este
chiar esenta vietii si, de aceea, companii precum Apa Nova joacd un rol decisiv
in mediile urbane din intreaga lume.

Ca furnizor de servicii de utilititi in Bucuresti, Apa Nova a fost incre-
dintatd cu responsabilitatea furnizarii de apa potabila, precum si a colecta-
rii si a tratarii apelor uzate, garantindu-se astfel ca apa se intoarce curati in
mediul inconjurator.

in anul 2000, Priméria Municipiului Bucuresti a incheiat un contract de
concesiune cu Veolia pentru furnizarea serviciilor de apa potabila si canali-
zare pe o perioada de 25 de ani. Acesta a fost rezultatul unei licitatii publice,
marciind inceputul parteneriatelor de tip public-privat in domeniul serviciilor
de utilititi publice din Roménia. Companii importante, cu experienta la nivel
mondial in managementul serviciilor de utilitati publice, puteau participa in
sfarsit la astfel de licitatii si puteau oferi serviciile si expertiza lor.
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