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viitoarele programe de inzestrare ale Romaniei
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ANALIZA STRATEGICA « LECTII INVATATE « DIRECTH DE REFORMA S . ¢ -“ = ( T PRE FATA
IAR-99 SM ke Transformarile accelerate ale mediului
EUEMTLL e de securitate european, ritmul fara

precedent al evolutiei tehnologice i
necesitatea consolidarii capacitatilor de
aparare impun o regandire profunda a
modului in care sunt planificate i
implementate programele de inzestrare
militara.

in acest context, succesul unui program nu mai poate fi evaluat exclusiv prin respectarea
termenelor contractuale sau prin livrarea unui produs conform specificatiilor tehnice. La fel de
importante sunt maturitatea procesului de management, eficienta cooperarii dintre institutii,
capacitatea de anticipare a riscurilor si functionarea mecanismelor de asigurare guvernamentala
a calitatii.

Eu consider ca, programul de revitalizare si modemizare a aeronavei IAR-99 SM reprezinta
un exemplu relevant al provocarilor pe care le presupune integrarea unor tehnologii complexe intr-
un sistem de armament destinat sa raspunda unor cerinte operationale modeme. Din aceasta
perspectiva, analiza prezentata in acest studiu nu urmareste evaluarea unor persoane sau
formularea unor judecati asupra unor decizii individuale.

Obiectivul meu este diferit. Mi-am propus sa identific mecanismele institutionale si
manageriale care influenteaza evolutia unui program complex de inzestrare, sa evidentiez lectiile
desprinse din experienta acumulata si sa formulez, in limita competentelor si experientei mele
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profesionale, cateva recomandari gandite ca@ pot sa contribuie la perfectionarea viitoarelor
programe dezvoltate in beneficiul Fortelor Armate ale Romaniei.

Abordarea adoptata are la baza principiile managementului modern al programelor, ale
managementului calitatii, ale managementului riscurilor si ale managementului configuratiei,
precum si standardele NATO privind asigurarea guvernamentala a calitatii. Analiza urmareste
corelarea acestor principii cu realitatile institutionale si industriale specifice sistemului national de
aparare.

Experienta internationala demonstreaza ca programele de mare complexitate genereaza
inevitabil provocari tehnice, organizationale si contractuale. Diferenta dintre organizatiile
performante si cele vulnerabile nu consta in absenta dificultatilor, ci in capacitatea de a le identifica
la timp, de a invata din acestea si de a transforma experienta acumulata in politici, proceduri si
practici mai eficiente.

Din aceasta perspectiva, programul IAR-99 SM trebuie privit ca o oportunitate de invatare
institutionala. Lectiile desprinse pot contribui la consolidarea guvemantei programelor de
inzestrare, la dezvoltarea competentelor industriei nationale de aparare si la cresterea eficientei
cooperarii dintre autoritatile publice si partenerii industriali.

in acelasi timp, analiza mea pleaca de la convingerea ca modernizarea capabilitatilor
militare reprezintd nu doar o investitie in tehnica de lupta, ci si o investitie in performanta
institutionald a statului. Calitatea managementului programelor de inzestrare influenteaza in mod
direct capacitatea operationala a fortelor armate, credibilitatea industriei nationale de aparare si
increderea partenerilor strategici in capacitatea Romaniei de a gestiona proiecte de mare
complexitate.

Prin urmare, prin prezentul document imi propun sa identific cateva idei care sa contribuie
la dezvoltarea unei culturi organizationale bazate pe profesionalism, responsabilitate, transparenta
si imbunatatire continua. Pornesc de la convingerea ca valoarea unei analize nu se masoara prin
identificarea problemelor, ci prin capacitatea acesteia de a genera solutii si de a sprijini evolutia
institutionald. In spiritul acestei abordari, concluzile si recomandarile formulate in paginile
urmatoare sunt oferite ca o contributie profesionala la consolidarea managementului programelor
de inzestrare si la dezvoltarea unei industrii nationale de aparare capabile sa raspunda exigentelor
actuale si viitoare ale securitatii nationale.

Capitolul |
Contextul strategic al programului de revitalizare si modernizare IAR-99 SM

1.1. Introducere
Apreciez ca programul de revitalizare si modernizare a aeronavei IAR-99 SM ar fi trebuit sa
reprezinte unul dintre cele mai importante proiecte de dezvoltare a capabilitatilor aeronautice
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nationale din ultimele doua decenii. Spre deosebire de programele clasice de achizitie, acesta
urmareste valorificarea unei platforme existente prin integrarea unor sisteme moderne de avionica,

comunicatii, navigatie si management al misiunii, capabile sa raspunda cerintelor actuale de
instruire si interoperabilitate ale Fortelor Aeriene Roméne.

Programul are o dubla semnificatie. Pe de o parte, urmareste mentinerea unei capabilitati
esentiale pentru pregatirea pilotilor militari, iar pe de alta parte reprezinta un test al capacitaii
industriei nationale de aparare de a gestiona programe complexe de integrare tehnologica, in
cooperare cu parteneri industriali internationali.

Din aceasta perspectiva, succesul sau esecul programului depaseste dimensiunea strict
tehnica, avand implicatii directe asupra credibilitatii institutiilor implicate in planificarea,
contractarea, supravegherea si implementarea programelor de inzestrare.

1.2. Rolul strategic al aeronavei IAR-99 SM
in contextul introducerii in serviciu a aeronavelor multirol F-16 si al perspectivelor de
operare a aeronavelor de generatia a V-a, necesitatea existentei unei platforme moderne de
instruire avansata a devenit o componenta critica a sistemului national de formare a pilotilor militari,
Asa cum s-a afirmat cu diferite ocazii, atat de reprezentyantii SMFA cat si cei ai conducerii
MAPpN, programul 1AR-99 SM este conceputa pentru a asigura tranzitia progresiva dintre faza de
instruire primara si exploatarea aeronavelor de lupta moderne, reducénd costurile de pregatire Si
optimizand utilizarea resurselor de zbor ale flotei operative.
in principiu, modernizarea platforme si-a propus:
« integrarea unei arhitecturi avionice digitale moderne;
« compatibilizarea procedurilor de instruire cu cele utilizate pe aeronavele F-16;
- cresterea sigurantei zborului si a eficientei procesului de instruire;
« extinderea duratei de viata operationale a platformei;
- valorificarea competentelor existente in industria aeronautica roméneasca.
Asadar, programul nu reprezintd doar modernizarea unei aeronave, ci dezvoltarea unei
capabilitati strategice de instruire pentru urmatoarele deceni.

1.3. Complexitatea tehnologica a programului
Spre deosebire de programele de productie de serie, modernizarea IAR-99 SM presupune
integrarea unor sisteme dezvoltate in perioade diferite, provenite de la furnizori diferiti si bazate pe
standarde tehnologice distincte.
Acest proces implica:
« integrarea hardware si software a sistemelor avionice;
« validarea compatibilitatii tuturor subsistemelor,
- certificarea functionala si operationala;
« managementul configuratiei pe intreaga durata a dezvoltarii;
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« coordonarea activitatii unui lant complex de subcontractanti.
In astfel de programe, riscul tehnic nu este generat exclusiv de calitatea fiecarei
componente, ci mai ales de modul in care acestea functioneaza impreuna intr-o arhitectura unitara.

Din acest motiv, managementul configuratiei, managementul riscului si asigurarea guvernamentala
a calitatii devin procese esentiale pentru succesul programului.

1.4. Dimensiunea institutionala

Programul implica participarea simultana a beneficiarului militar, a autoritatii contractante,
a autoritatii guvernamentale de asigurare a calitatii, a integratorului industrial si a subcontractantilor
specializati.

in asemenea conditii, performanta programului depinde nu doar de competenta fiecarei
institutii, ci si de eficienta mecanismelor de coordonare dintre acestea. Experienta internationala
demonstreaza ca intarzierile majore apar, de regula, atunci cand responsabilitatile nu sunt suficient
delimitate, cand cerintele tehnice evolueaza pe parcursul executiei contractului sau cand
managementul riscurilor nu este adaptat complexitatii tehnologice a programului.

Prin urmare, analiza programului IAR-99 SM trebuie realizata dintr-o perspectiva sistemica,
in care managementul calitatii reprezinta doar una dintre componentele guvernantei programului.

1.5. Obiectivul prezentului studiu

Mi-am propus sa analizez programul 1AR-99 SM prin prisma principiilor moderne de
management al calitatii, management al programelor complexe si guvernanta institutionala, sa
identific cauzele structurale care au influentat evolutia programului, s& evaluez eficienta
mecanismelor de asigurare guvernamentala a calitatii si sa formulez unele recomandari aplicabile
nu doar acestui proiect, ci si viitoarelor programe majore de inzestrare ale Ministerului Apararii
Nationale.

Obiectivul final nu este atribuirea unor responsabilitati individuale, ci extragerea unor lectii
institutionale care sa contribuie la cresterea performantei sistemului national de management al
programelor de inzestrare si la consolidarea industriei roménesti de aparare in cadrul cooperarii
europene si euroatlantice.

Capitolul Il
Cadrul normativ si institutional al asigurarii calitatii in programele de inzestrare

2.1. Consideratii generale

Programele moderne de inzestrare militara reprezinta unele dintre cele mai complexe
proiecte de management public, intrucat reunesc activitati de cercetare-dezvoltare, proiectare,
integrare tehnologica, productie, testare, certificare si suport logistic integrat.
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in acest context, asigurarea calitatii nu poate fi redusa la verificarea conformitatii produsului
final, ci trebuie privita ca un proces continuu, desfasurat pe intreg ciclul de viata al programului.
Rolul sau este de a identifica si controla riscurile tehnice inainte ca acestea sa se transforme in
neconformitati majore, intarzieri contractuale sau pierderi de capabilitate operationala.

Ministerul Apararii Nationale dispune de un cadru normativ compatibil cu standardele
NATO, insa eficienta acestuia depinde in mod esential de modul in care este aplicat in practica.

2.2. Cadrul legislativ national care au stat la baza prezentului studiu
Fundamentul juridic al activitatilor de evaluare si supraveghere guvernamentala a calitatii
este constituit dintr-un ansamblu de acte normative si reglementari interne, dintre care cele mai
relevante pentru prezentul studiu sunt:
« HG nr. 1073/1996 privind evaluarea, certificarea si supravegherea calitatii la furnizorii
fortelor armate;
o Instructiunile DGArm nr. 1-26/2021 privind organizarea si desfasurarea activitatii de
supraveghere guvernamentala a calitatii;
« procedurile operationale privind elaborarea si aplicarea Planului de Supraveghere a Calitatii
(PSC);
« reglementarile interne privind managementul configuratiei si receptia produselor militare.
Aceste documente stabilesc responsabilitatile autoritatilor implicate, mecanismele de audit,
procedurile de acceptanta si instrumentele de interventie disponibile pe parcursul executarii
contractelor de inzestrare.

2.3. Standardele NATO aplicabile
La nivel aliat, activitatea de Government Quality Assurance (GQA) este fundamentata pe
seria standardelor AQAP si STANAG, care urmaresc realizarea unui nivel unitar de incredere intre
statele membre NATO.
in cazul programului IAR-99 SM consider c& prezinta relevant deosebita:
« AQAP-2110 - cerinte privind proiectarea, dezvoltarea si productia;
« STANAG 4107 —acceptarea reciproca a activitatilor de asigurare guvernamentala a calitati;
« STANAG 4427 — managementul configuratiei in programele de achizitii militare.
Aceste standarde promoveaza o abordare preventiva, bazata pe managementul riscurilor,
controlul configuratiei si monitorizarea permanenta a proceselor critice.

2.4, Rolurile institutionale

Functionarea eficienta a unui program complex presupune delimitarea clara a
responsabilitatilor intre institutiile participante. In mod conceptual, arhitectura institutionala poate fi
sintetizata astfel:
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« Beneficiarul militar stabileste necesitatile operationale si cerintele de capabilitate.
« Autoritatea contractanta gestioneaza procedura de achizitie, contractul si relatia
contractuala cu industria.

« Autoritatea de Asigurare Guvernamentala a Calitatii (OMCAS/DGArm) verifica
respectarea cerintelor de calitate si desfasoara activitatle de Government Quality
Assurance.

« Integratorul industrial raspunde de proiectarea, integrarea si livrarea produsului final.

« Subcontractantii livreaza componente si subsisteme specializate, respectand cerintele
contractuale si tehnice asumate.

Concluzionand, performanta programului depinde de functionarea coerenta a intregului
sistem, nu doar de activitatea unei singure institutii.

2.5. Principiile moderne ale asigurarii calitatii
In programele contemporane de inzestrare, accentul s-a deplasat de la controlul produsului
final catre prevenirea aparitiei neconformitatilor.
Aceasta abordare presupune:
« identificarea timpurie a riscurilor tehnice;
« supravegherea etapelor critice ale dezvoltarii;
- auditarea managementului configuratiei;
« verificarea maturitatii solutiilor software si hardware;
« monitorizarea permanenta a lantului de subcontractare;
- aplicarea imediata a actiunilor corective atunci cand sunt identificate abateri.
In acest model, receptia finala reprezinta doar confirmarea unui proces de asigurare a
calitatii desfasurat pe intreaga durata a programului, si nu principalul instrument de control.

2.6. Limitele unei abordari exclusiv administrative

Experienta programelor complexe demonstreaza ca existenta unui sistem normativ bine
structurat nu garanteaza, prin ea insasi, succesul implementarii. Aplicarea formala a procedurilor,
fara o evaluare continua a riscurilor tehnice si fara adaptarea activitatilor de supraveghere la
evolutia proiectului, poate conduce la acumularea unor neconformitati care devin vizibile abia in
faza receptiei finale.

In cazul programelor care includ dezvoltari software, integrarea de sisteme si participarea
unor subcontractanti internationali, abordarea exclusiv administrativa este insuficienta. Activitatea
de asigurare guvernamentala a calitatii trebuie sa urmareasca permanent procesele de proiectare,
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integrare si validare tehnica, astfel incat problemele sa fie identificate si remediate inainte de
afectarea termenelor contractuale si a capabilitatilor operationale.

2.7. Concluziile capitolului

Analiza cadrului normativ evidentiaza faptul ca Ministerul Apararii Nationale dispune de
instrumentele legislative necesare pentru desfasurarea unei activitati eficiente de asigurare
guvernamentala a calitatii, in concordanta cu standardele NATO.

in consecintd, eventualele disfunctionalitati constatate intr-un program complex de
inzestrare trebuie analizate, in primul rand, din perspectiva aplicarii practice a acestor
reglementari, a coordonarii institutionale si a managementului riscurilor, si nu exclusiv prin prisma
existentei sau inexistentei cadrului normativ.

Capitolul Il
Guvernanta programului IAR-99 SM
— analiza arhitecturii institutionale si a mecanismelor decizionale -

3.1. Guvernanta - factor determinant al succesului unui program complex

Experienta ultimelor decenii demonstreaza ca succesul unui program complex de
inzestrare este determinat nu doar de performantele tehnice ale produsului final, ci si de calitatea
mecanismelor de guvernanta institutionala care coordoneaza intregul proces de achizitie,
dezvoltare, integrare si receptie.

In cazul programului IAR-99 SM, complexitatea tehnologica a fost amplificata de
interactiunea dintre mai multe institutii publice si operatori economici, fiecare avénd responsabilitati
distincte si interese specifice. in lipsa unei coordonari eficiente, chiar si un cadru normativ bine
fundamentat poate genera intérzieri, neconformitati si blocaje decizionale.

Din aceasta perspectiva, analiza guvernantei programului este esentiala pentru intelegerea
evolutiei sale.

3.2. Arhitectura institutionala a programului
Programul IAR-99 SM a implicat participarea unui numar important de actori institutionali si
industriali, fiecare exercitand atributii specifice pe parcursul ciclului de viata al programului.
Principalele componente ale arhitecturii institutionale sunt:
« beneficiarul militar, responsabil pentru definirea cerintelor operationale si validarea
capabilitatilor finale;
- autoritatea contractanta, responsabila pentru initierea, atribuirea si administrarea
contractului;
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« structurile specializate de asigurare guvernamentala a calitatii din cadrul MApN, cu rol in
planificarea si executarea activitatilor de Government Quality Assurance (GQA);

« integratorul industrial, responsabil pentru proiectarea, integrarea si livrarea aeronavelor
modernizate;

« subcontractantii specializati, furnizori ai sistemelor avionice, software, comunicatiilor si altor
subsisteme critice.
Aceasta structura presupune existenta unor mecanisme permanente de coordonare,

schimb de informatii si gestionare a riscurilor.

3.3. Fluxul decizional intr-un program de modernizare

intr-un program de integrare tehnologicd, procesul decizional trebuie s& urmeze o
succesiune logica de etape:

« definirea cerintelor operationale;
- elaborarea specificatiilor tehnice;
« validarea solutiei de proiectare;

« integrarea subsistemelor;

« verificarea conformitatii;

- testarea si certificarea;

- receptia finala.

Fiecare etapa reprezinta un punct de control (Decision Gate), in cadrul caruia se confirma
indeplinirea obiectivelor tehnice inainte de trecerea la faza urmatoare. Ignorarea sau tratarea
formala a acestor etape conduce la transferarea riscurilor tehnice catre fazele finale ale
programului, unde costurile de remediere cresc exponential.

3.4. Rolul asigurarii guvernamentale a calitatii in procesul decizional
Government Quality Assurance nu reprezinta doar o activitate de verificare a produsului, ci
un instrument de management destinat prevenirii aparitiei neconformitatilor. In cadrul unui program
complex, activitatea de supraveghere trebuie sa furnizeze permanent conducerii programului
informatii privind:
« nivelul de maturitate tehnologica;
« evolutia riscurilor;
« respectarea configuratiei aprobate;
« stadiul implementarii actiunilor corective;
« capacitatea furnizorilor si subcontractantilor de a respecta cerintele contractuale.
in lipsa acestor informatii, decizile manageriale risca sa fie fundamentate exclusiv pe
indicatori administrativi si pe raportari de progres, fara o imagine completa asupra starii reale a
programului.
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3.5. Managementul interfetelor institutionale
Un element critic al guvernantei il constituie gestionarea interfetelor dintre organizatiile

participante. in programele de integrare, cele mai importante interfete sunt:

beneficiar — autoritate contractanta;

autoritate contractanta — integrator industrial;
integrator — subcontractanti;

autoritatea de asigurare a calitatii — integrator;
autoritatea de asigurare a calitatii — subcontractanti.

Orice disfunctionalitate aparuta la nivelul acestor relatii poate produce intérzieri, interpretari

diferite ale cerintelor si dificultati in implementarea masurilor corective. De aceea, bunele practici
internationale recomanda existenta unor comitete tehnice de program, care sa analizeze periodic
riscurile si sa adopte decizii comune privind evolutia proiectului.

3.6. Managementul riscurilor institutionale
In analiza unui program complex trebuie evaluate nu doar riscurile tehnice, ci si cele

institutionale. Printre acestea se numara:

modificarea cerintelor pe durata implementarii;

delimitarea insuficienta a responsabilitatilor;

comunicarea deficitara intre institutii;

intarzierea procesului decizional;

monitorizarea insuficientd a subcontractantilor;

tratarea formala a activitatilor de supraveghere.

Aceste riscuri pot afecta performanta programului in aceeasi masura ca si deficientele

tehnologice.

3.7. Necesitatea unei guvernante integrate
Experienta programelor moderne demonstreaza ca succesul nu depinde exclusiv de

competenta tehnica a fiecarui participant, ci de existenta unui sistem integrat de conducere i
coordonare. Acest sistem trebuie sa permita:

schimbul permanent de informatii relevante;
identificarea timpurie a riscurilor;

adoptarea rapida a deciziilor;

urmarirea implementarii masurilor corective;
actualizarea continua a configuratiei programului.
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Guvernanta devine astfel un proces dinamic, orientat spre prevenirea blocajelor si
mentinerea echilibrului dintre cerintele operationale, posibilitatile tehnice si constrangerile
contractuale.

Analiza arhitecturii institutionale evidentiaza faptul ca performanta unui program de
modernizare nu este determinata exclusiv de nivelul tehnologic al produsului, ci de eficienta
mecanismelor de guvernanta care coordoneaza activitatea tuturor participantilor.

in cazul programului IAR-99 SM, evaluarea modului de functionare a acestor mecanisme
reprezinta premisa esentiala pentru identificarea cauzelor intarzierilor si pentru formularea unor
recomandari capabile sa imbunatateasca managementul viitoarelor programe de inzestrare.

in acest sens, consolidarea guvernante| programelor complexe trebuie privita ca o investitie
strategica in cresterea eficientei procesului de achizitii pentru aparare si in dezvoltarea unei

industrii nationale competitive, capabile sa participe la proiecte multinationale de mare
complexitate.

Capitolul IV
Analiza managementului calitatii in programul IAR-99 SM

4.1. Premise

Managementul calitaii intr-un program de modernizare aeronautica nu poate fi limitat la
verificarea conformitatii produsulm final. In cazul unui program care presupune integrarea unor
sisteme avionice moderne pe o platforma existenta, asigurarea calitatii trebuie sa insoteasca toate
etapele ciclului de viata al proiectului, de la definirea cerintelor operationale pana la receptia si
introducerea n exploatare.

In acest context, am urmarit sa identific, pe etape, momentele in care mecanismele de
asigurare a calitatii puteau preveni aparitia unor intérzieri si neconformitati, precum si evaluarea
eficientei instrumentelor institutionale puse la dispozitie de cadrul normativ.

4.2. Etapa | - Definirea cerintelor si fundamentarea tehnica

Orice program complex incepe prin definirea clara si stabila a cerintelor operationale si
tehnice. In cazul IAR-99 SM, obiectivul principal I-a constituit realizarea une platforme capabile sa
asigure pregatirea avansata a pilotilor destinati exploatarii aeronavelor F-16, prin integrarea unei
arhitecturi avionice moderne si a unor funct|onal|tat| compatibile cu cerintele actuale de instruire.

in programele de aceasta compIeX|tate maturitatea spe0|f|cat|e| tehnice reprezinta o
conditie esentiala pentru limitarea riscurilor ulterioare. O specificatie incompleta sau susceptibila
de modificari majore dupa semnarea contractului genereaza efecte in lant asupra proiectari,
integrarii, testarii si certificarii.
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Din perspectiva managementului calitatii, aceasta etapa reprezinta prima bariera de
prevenire a neconformitatilor.

4.3. Etapa a ll-a - Evaluarea capabilitatii industriale

Dupa stabilirea cerintelor, urmatorul obiectiv il constituie evaluarea realista a capacitatii
integratorului si a subcontractantilor de a executa programul. In cazul unui proiect de modernizare
aeronautica, evaluarea trebuie sa depaseasca verificarea existentei unui sistem certificat de
management al calitatii si sa includa analiza capabilitatilor efective de proiectare, integrare
software, management al configuratiei si coordonare a lantului de furnizare.

O atentie deosebita trebuie acordata furnizorilor de subsisteme critice, deoarece
performanta intregului program depinde de compatibilitatea si maturitatea solutiilor dezvoltate de
acestia.

4.4. Etapa a lll-a - Planificarea supravegherii guvernamentale a calitatii

Pe baza evaluarii initiale se elaboreaza Planul de Supraveghere a Calitatii (PSC), document
care stabileste obiectivele, metodele si punctele critice de control pe parcursul implementarii.
intr-un program de integrare tehnologica, PSC trebuie sa fie un instrument dinamic, actualizat in
functie de evolutia riscurilor si de rezultatele activitatilor de audit. Planificarea trebuie sa acorde
prioritate etapelor cu impact major asupra performantei finale a produsului, precum integrarea
software, validarea interfetelor dintre subsisteme, managementul configuratiei si documentatia
logistica.

4.5. Etapa a IV-a — Supravegherea implementarii
Aceasta reprezinta faza in care activitatea de Government Quality Assurance produce cea
mai mare valoare adaugata. O aupraveghere eficienta presupune:
« audituri tehnice periodice;
« monitorizarea implementarii actiunilor corective;
- verificarea configuratiei aprobate;
« evaluarea progresului tehnologic;
« identificarea timpurie a riscurilor de integrare.
in aceasta etapa, rolul reprezentantului guvernamental pentru asigurarea calitatii nu este
acela de simplu observator, ci de participant activ la procesul de prevenire a acumularii
neconformitatilor. Aplicarea din timp a masurilor corective reduce semnificativ costurile si durata
remediilor necesare in fazele finale ale programului.

4.6. Etapa a V-a - Managementul configuratiei
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in programele moderne de aviatie militara, configuratia produsului reprezinta unul dintre
cele mai importante elemente ale managementului calitatii. Orice modificare a software-ului, a
echipamentelor sau a interfetelor trebuie analizata, aprobata, documentata si urmarita pe intreaga
durata a ciclului de dezvoltare.
in lipsa unui control riguros al configuratiei pot aparea:

- incompatibilitati intre subsisteme;

« repetarea testelor deja efectuate;

« intarzieri succesive ale livrarilor;

« dificultati in certificarea produsului final.

Managementul configuratiei trebuie sa functioneze ca un mecanism de stabilitate tehnica,
capabil sa limiteze efectele modificarilor inevitabile aparute pe parcursul dezvoltarii si el trebuie sa
fie continuu si demonstrabil. La baza acestui process ar trebui sa stea design-rewiuurile periodice
la care sa participle toate institutiile implicate contractual

4.7. Etapa a Vl-a - Receptia si validarea capabilitatilor

Receptia finala nu trebuie privita ca momentul in care sunt descoperite neconformitatile, ci
ca etapa in care se confirma rezultatele unui proces continuu de asigurare a calitétii. in cazul
programelor complexe, receptia trebuie precedata de validari succesive ale capabilitatilor tehnice,
astfel incat eventualele probleme sa fie remediate inainte de finalizarea produsului.

Aceasta abordare reduce riscul aparitiei unor blocaje majore si faciliteaza introducerea
graduala in exploatare a noilor capabilitati.

4.8. Evaluarea de ansamblu

Analiza etapelor parcurse evidentiaza faptul ca managementul calitatii trebuie inteles ca un
proces integrat, care reuneste planificarea, supravegherea, evaluarea riscurilor, managementul
configuratiei si aplicarea actiunilor corective.

Atunci cand una dintre aceste componente functioneaza insuficient sau este tratata formal,
efectele se propaga catre intregul program, influentdnd termenele, costurile si performanta
operationala. Experienta programului IAR-99 SM confirma faptul ca eficienta sistemului de
asigurare a calitatii nu este determinata exclusiv de existenta unor reglementari adecvate, ci de
capacitatea institutiilor implicate de a aplica aceste reglementari intr-o maniera preventiva, flexibila
si orientatd catre managementul riscului.

4.9. Concluziile capitolului
Managementul calitatii intr-un program de modernizare aeronautica trebuie sa depaseasca
paradigma controlului administrativ si sa devina un instrument de conducere a programului.
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Integrarea  activitatilor de supraveghere guvernamentalda cu managementul riscurilor,
managementul configuratiei si monitorizarea permanenta a lantului de subcontractare reprezinta
conditia esentiald pentru realizarea unor programe de inzestrare performante.

Lectiile desprinse din analiza programului IAR-99 SM demonstreaza ca prevenirea
este intotdeauna mai eficienta si mai putin costisitoare decét remedierea neconformitatilor
in fazele finale ale dezvoltarii.

Capitolul V
Analiza cauzelor-radacina (Root Cause Analysis) si managementul riscurilor

5.1. Necesitatea unei analize sistemice

in evaluarea programelor complexe de inzestrare, identificarea cauzelor intarzierilor nu
trebuie limitata la constatarea unor neconformitati tehnice sau administrative. Acestea reprezinta,
de cele mai multe ori, efecte ale unor vulnerabilitati structurale existente la nivelul managementului
programului. Prin urmare, analiza trebuie sa urmareasca identificarea cauzelor-radacina (Root
Causes), adica a acelor factori care au favorizat aparitia si acumularea problemelor pe parcursul
implementari.

Principiile consacrate ale managementului calitatii si managementului riscurilor, adaptate
specificului programelor de inzestrare militara sunt descries in cele ce urmeazap

5.2. Cauza-radacina nr. 1 — Maturitatea insuficienta a cerintelor tehnice
Primul factor identificat il constituie definirea si stabilizarea incompleta a cerintelor tehnice
inainte de initierea implementarii. In programele de integrare aeronautica, modificarea cerintelor
dupa lansarea executiei produce efecte in lant:
« reproiectarea unor solutii tehnice;
« actualizarea software-ului;
« repetarea testelor de integrare;
« revizuirea documentatiei tehnice;
« decalarea etapelor contractuale.
Aceasta categorie de risc trebuie diminuata prin validarea completa a specificatiilor inainte
de autorizarea inceperii lucrarilor.

5.3. Cauza-radacina nr. 2 - Management insuficient al interfetelor

Integrarea unor subsisteme dezvoltate de furnizori diferiti presupune existenta unui
management riguros al interfetelor tehnice si organizationale. Orice necorelare dintre specificatiile
software, echipamentele hardware si documentatia de integrare poate conduce la aparitia unor
incompatibilitati dificil de remediat in fazele finale ale programului.
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Managementul interfetelor trebuie tratat ca o activitate distincta, coordonata permanent si
sustinuta prin mecanisme eficiente de schimb de informatii intre toti participantii.

5.4. Cauza-radacina nr. 3 — Supravegherea orientata predominant catre conformitate
administrativa

Analiza evidentiaza faptul ca activitatile de supraveghere pot deveni mai putin eficiente
atunci cand accentul este plasat preponderent pe verificarea documentelor si a conformitatii
procedurale, in detrimentul evaluarii continue a riscurilor tehnice. in programele modeme de
dezvoltare si integrare, activitatea de Government Quality Assurance trebuie sa combine
verificarea conformitatii cu auditul proceselor de proiectare, dezvoltare software, integrare Si
management al configuratiei.

Aceasta abordare permite identificarea timpurie a vulnerabilitatilor si aplicarea
masurilor corective inainte ca acestea sa afecteze calendarul contractual.

5.5. Cauza-radacina nr. 4 - Managementul configuratiei
Controlul configuratiei reprezintd elementul central al oricirui program aeronautic. in
absenta unei discipline riguroase privind aprobarea, implementarea si urmarirea modificarilor, apar
efecte cumulative:
- pierderea trasabilitatii modificarilor;

« repetarea activitatilor de testare;

- aparitia unor versiuni diferite ale aceleiasi configuratii;

« dificultati in certificarea produsului final.

Managementul configuratiei trebuie sa functioneze permanent, nu doar in apropierea receptiei.

5.6. Cauza-radacina nr. 5 — Managementul riscurilor
In programele complexe, riscurile trebuie identificate, evaluate si actualizate pe intreaga
durata a implementarii. Principalele categorii de risc identificate sunt:
« riscuri tehnice;
« riscuri contractuale;
« riscuri institutionale;
« riscuri logistice;
« riscuri privind lantul de furnizare;
« riscuri generate de modificarea cerintelor.
Un registru al riscurilor actualizat permanent si analizat periodic de conducerea programului
constituie un instrument indispensabil pentru mentinerea controlului asupra evolutiei proiectului.

5.7. Analiza tip ,,5 Why”
Aplicarea metodei ,5 Why” conduce la urmatorul lant logic:
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Problema: intarzieri semnificative in livrarea capabilitatii operationale. De ce?

Pentru ca procesul de integrare si validare a necesitat remedieri succesive.

De ce au fost necesare remedieri?

Pentru ca unele cerinte si interfete au necesitat clarificari si ajustari pe parcursul dezvoltarii.

De ce au fost necesare aceste ajustari?

Pentru ca@ managementul riscurilor si al configuratiei nu a eliminat din timp toate
vulnerabilitatile asociate dezvoltarii si integrarii.

De ce nu au fost eliminate?

Pentru ca mecanismele de coordonare si monitorizare au fost orientate prioritar spre
urmarirea conformitatii procedurale.

De ce?

Pentru ca modelul de guvernanta al programului nu a integrat pe deplin managementul
calitatii, al riscurilor si al configuratiei intr-un sistem unic de conducere.

5.8. Matrice orientativa de evaluare a riscurilor
Analiza permite gruparea principalelor riscuri in functie de probabilitate si impact:

Categoria de risc Probabilitate Impact
Maturitatea cerintelor Ridicata Critic
Integrarea software Ridicata Critic
Managementul configuratiei Ridicata Major
Documentatia logistica Medie Major
Coordonarea subcontractantilor |Medie Major
Intarzieri decizionale Medie Semnificativ

Aceasta matrice poate constitui baza unui registru al riscurilor utilizabil in programele
viitoare.

5.9. Lectii rezultate din analiza cauzelor-radacina
Principalele concluzii desprinse sunt:
« managementul riscurilor trebuie sa inceapa inainte de semnarea contractului;
« managementul configuratiei trebuie tratat ca o functie strategica;
« supravegherea guvernamentala a calitatii trebuie orientata catre preventie;
« comunicarea dintre beneficiar, autoritatea contractanta, integrator si subcontractanti trebuie
sustinuta prin mecanisme institutionale permanente;
15
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- evaluarea performantei programului trebuie realizatd pe baza indicatorilor tehnici si de
maturitate, nu exclusiv pe respectarea termenelor administrative.

Analiza cauzelor-radacind demonstreaza ca dificultatile intdmpinate intr-un program
complex de inzestrare sunt, de regula, rezultatul interactiunii dintre factori tehnici, organizationali
si institutionali. Abordarea preventiva, bazata pe managementul integrat al calitatii, riscurilor si
configuratiei, ofera premisele reducerii costurilor, scurtérii duratei de implementare si cresterii
probabilitatii de atingere a obiectivelor operationale.

in acest sens, experienta acumulata in cadrul programului IAR-99 SM poate constitui un
reper valoros pentru perfectionarea mecanismelor de guvernanta aplicabile viitoarelor programe
de inzestrare ale Romaniei.

Capitolul VI
Impactul operational, industrial si institutional al intarzierilor programului IAR-99 SM

6.1. Consideratii generale

in evaluarea programelor de inzestrare, succesul nu este determinat exclusiv de livrarea
unui produs conform specificatiilor contractuale, ci de capacitatea acestuia de a genera, la timp,
efectele operationale pentru care a fost conceput. Din aceasta perspectiva, intérzierile in
implementarea programului IAR-99 SM trebuie analizate prin prisma consecintelor produse asupra
sistemului national de aparare si nu doar ca o problema de executare contractuala.

Impactul se manifesta simultan la nivel operational, industrial, economic si institutional,
fiecare dintre aceste dimensiuni influenténd eficienta globala a investitiilor in aparare.

6.2. Impactul asupra capabilitatii operationale
Obiectivul fundamental al programului il reprezinta asigurarea unei platforme moderne
pentru pregatirea avansatd a pilotilor militari. Intarzierea livrérii acestei capabilitdti produce efecte
directe asupra:
« continuitatii procesului de instruire;
« planificarii resurselor de zbor;
« disponibilitatii aeronavelor de lupta pentru misiunile operationale;
« ritmului de formare a noilor echipaje.
in lipsa unei platforme dedicate instruirii avansate, o parte dintre activitatile de pregatire
trebuie desfasurate pe aeronave operationale, ceea ce conduce la utilizarea unor resurse cu
costuri de exploatare semnificativ mai ridicate si reduce disponibilitatea acestora pentru misiunile
specifice. Astfel, impactul intarzierilor depaseste cadrul programului si afecteaza direct nivelul de
pregatire al Fortelor Aeriene.

6.3. Impactul asupra industriei nationale de aparare
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Programul IAR-99 SM reprezinta si un test al capacitatii industriei aeronautice romanesti de
a gestiona proiecte complexe de integrare tehnologica. Performanta unui astfel de program
influenteaza:
« credibilitatea integratorului industrial;
« atractivitatea pentru viitoare parteneriate internationale;
« posibilitatea participarii la programe europene de dezvoltare;
« consolidarea competentelor tehnologice nationale.
in acelasi timp, acumularea unor fintérzieri poate afecta competitivitatea industriei si
capacitatea acesteia de a se pozitiona ca partener credibil in proiecte multinationale. Experienta
dobandita trebuie valorificatd pentru consolidarea mecanismelor de management si pentru
dezvoltarea competentelor privind integrarea sistemelor complexe.

6.4. Impactul financiar
intarzierile intr-un program de modernizare genereazi costuri suplimentare atat pentru
industrie, cat si pentru autoritatea contractanta. Aceste costuri pot include:
« prelungirea activitatilor de proiectare si integrare;
« repetarea testelor si validarilor;
« actualizarea documentatiei tehnice;
« extinderea activitatilor de supraveghere si audit;
« mentinerea unor echipe tehnice pentru perioade mai lungi decét cele planificate.

Pe langa aceste costuri directe, trebuie avut in vedere si costul de oportunitate rezultat din
amanarea punerii in exploatare a capabilitatii militare. Acest tip de cost este dificil de cuantificat
financiar, dar poate avea consecinte semnificative asupra eficientei investitiilor publice.

6.5. Impactul institutional
Programele majore de inzestrare reprezinta un indicator al maturitatii institutionale a
sistemului national de management al achizitiilor pentru aparare.
intarzierile repetate pot afecta:
« increderea reciproca dintre institutiile participante;
- eficienta mecanismelor de coordonare;
« predictibilitatea proceselor decizionale;
« capacitatea administratiei de a gestiona proiecte complexe.
in acelasi timp, analiza obiectiva a dificultétilor intampinate poate contribuila perfectionarea
cadrului institutional si la dezvoltarea unei culturi organizationale orientate spre invatare si
imbunatatire continua.

6.6. Impactul asupra cooperarii internationale
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Industria de aparare functioneaza intr-un mediu caracterizat prin cooperare tehnologica si
integrarea lanturilor internationale de furnizare. Capacitatea unui stat de a participa la programe
comune depinde nu doar de nivelul tehnologic al companiilor sale, ci si de credibilitatea
mecanismelor de management, control al calitatii si guvernanta.

Din aceasta perspectiva, lectile rezultate din programul 1AR-99 SM pot contribui la
consolidarea increderii partenerilor externi, daca sunt transformate in masuri concrete de
perfectionare institutionala.

6.7. Lectii strategice
Analiza impactului evidentiaza cateva concluzii cu relevanta generala pentru viitoarele
programe de inzestrare:
o timpul reprezintd o resursa strategica, la fel de importanta ca bugetul sau performanta
tehnica;
« managementul riscurilor trebuie sa fie orientat catre mentinerea capabilitatii operationale,
nu doar catre respectarea termenelor contractuale;
- industria si autoritatile trebuie sa functioneze ca parteneri intr-un proces comun de
dezvoltare, fara diminuarea responsabilitatilor individuale;
« mecanismele de guvernanta trebuie consolidate astfel incat deciziile tehnice sa fie adoptate
rapid si fundamentat.
Aceste lectii depasesc cadrul programului analizat si sunt aplicabile tuturor proiectelor
complexe de modernizare si inzestrare.

Programul IAR-99 SM trebuie privit ca un studiu de caz privind gestionarea
proiectelor complexe de aparare si nu exclusiv ca un contract de modernizare a unei
platforme aeronautice.
intarzierile in implementare au evidentiat vulnerabilitati specifice managementului
programelor de mare complexitate, dar au oferit si oportunitatea identificarii unor directii
clare de perfectionare.

Valorificarea acestor lectii poate contribui la consolidarea sistemului national de
management al programelor de inzestrare, la cresterea competitivitatii industriei roméanesti de
aparare si la dezvoltarea unor mecanisme de guvernanta compatibile cu cele mai bune practici
utilizate Tn cadrul NATO si al Uniunii Europene.

in acest sens, experienta acumulatd nu trebuie privitd ca un esec institutional, ci ca
o sursa de invatare strategica, capabila sa sustina evolutia viitoare a capabilitatilor
nationale de aparare.

Capitolul VII
Recomandari strategice pentru consolidarea managementului programelor de inzestrare
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7.1. Premise

Programele de inzestrare derulate in actualul context de securitate sunt caracterizate printr-
un nivel ridicat de complexitate tehnologica, prin participarea simultana a numerosi actori
institutionali si industriali si prin integrarea unor solutii dezvoltate Tn cadrul unor lanturi
internationale de furnizare. In aceste conditii, succesul unui program nu mai depinde exclusiv de
resursele financiare alocate, ci de existenta unui sistem performant de guvernanta, management
al riscurilor si asigurare a calitatii.
Experienta programului IAR-99 SM ofera suficiente lectii pentru fundamentarea unor masuri cu
aplicabilitate generala.

7.2. Obiectivul strategic
Obiectivul principal trebuie sa fie trecerea de la un model de management orientat
predominant catre controlul administrativ la unul bazat pe managementul integrat al performantei
programului. Acest model trebuie sa urmareasca simultan:
« realizarea capabilitatii militare;
« respectarea termenelor contractuale;
« controlul costurilor;
« managementul riscurilor;
« mentinerea configuratiei aprobate;
« monitorizarea performantei tehnice.
Calitatea trebuie tratata ca un instrument de management si nu exclusiv ca o
activitate de verificare.

7.3. Directia | - Consolidarea guvernantei
Se recomanda instituirea unor mecanisme permanente de coordonare intre beneficiar,
autoritatea contractanta, structurile de asigurare guvernamentala a calitatii si industria de aparare.
Aceste mecanisme pot include:
« Comitet Director al Programului;
« Comitet Tehnic de Integrare;
« Grup de Management al Riscurilor;
« Grup de Management al Configuratiei.
Intalnirile periodice trebuie s& permité identificarea timpurie a dificultatilor si adoptarea
rapida a masurilor corective.

7.4. Directia Il - Managementul riscurilor
Se recomanda implementarea unui Registru Unic al Riscurilor pentru fiecare program major
de inzestrare. Acesta trebuie sa includa:
o descrierea riscului;
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probabilitatea de aparitie;

impactul estimat;

responsabilul desemnat;

masurile preventive;

masurile de raspuns;

indicatorii de monitorizare.

Registrul trebuie actualizat periodic si analizat la nivelul conducerii programului.

7.5. Directia lll - Managementul configuratiei

Managementul configuratiei trebuie tratat ca o functie strategica. Se recomanda:

stabilirea unei configuratii de baza (Baseline) clar aprobate;

controlul riguros al modificarilor;

trasabilitatea tuturor versiunilor software si hardware;

aprobarea modificarilor numai prin organisme specializate de Configuration Control Board
(CCB).

Aceasta abordare reduce riscul aparitiei incompatibilitatilor si faciliteaza certificarea

produsului final.

7.6. Directia IV — Modernizarea asigurarii guvernamentale a calitatii
Activitatea de Government Quality Assurance trebuie orientata cu prioritate catre procesele

cu risc ridicat. In acest sens se recomanda:

extinderea auditurilor tehnice asupra etapelor de integrare software;

monitorizarea furnizorilor si subcontractantilor critici;

utilizarea indicatorilor de maturitate tehnologica;

aplicarea timpurie a actiunilor corective;

actualizarea permanenta a Planului de Supraveghere a Calitatii in functie de evolutia
riscurilor.

7.7. Directia V — Dezvoltarea competentelor
Complexitatea programelor moderne impune dezvoltarea continua a resursei umane. Se

recomanda:

programe de instruire in managementul programelor complexe;

perfectionarea specialistilor in managementul configuratiei;

dezvoltarea competentelor privind integrarea sistemelor software;

schimburi de experienta cu organizatii si state partenere din NATO si Uniunea Europeana;
valorificarea sistematica a lectiilor invatate in programele anterioare.

7.8. Directia VI — Managementul performantei
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Evaluarea progresului unui program trebuie realizata pe baza unor indicatori masurabili.
Printre indicatorii recomandati se numara:
« gradul de realizare a capabilitatilor planificate;
« respectarea etapelor de dezvoltare;
« nivelul de maturitate tehnologica (Technology Readiness Level — TRL);
« numarul si gravitatea neconformitatilor;
« timpul mediu de implementare a actiunilor corective;
« stabilitatea configuratiei;
« gradul de realizare a documentatiei logistice.
Acesti indicatori permit conducerii programului sa adopte decizii bazate pe date obiective si
nu doar pe raportari administrative.

7.9. Recomandari privind politica industriala

Experienta acumulata evidentiaza necesitatea consolidarii rolului industriei nationale de
aparare ca integrator de sisteme complexe. In acest scop se recomanda:

« dezvoltarea competentelor nationale in integrarea sistemelor avionice si software;
« consolidarea cooperarii dintre industrie, institute de cercetare si mediul universitar,
« participarea activa la programele europene de cooperare in domeniul apararii;

« stimularea investitiilor in infrastructura de testare si certificare.

Aceste masuri pot contribui la cresterea autonomiei tehnologice si la consolidarea pozitiei
Romaniei in cadrul proiectelor industriale europene.

Reforma managementului programelor de inzestrare nu presupune elaborarea unui nou
cadru legislativ, ci valorificarea mai eficienta a instrumentelor deja existente si adaptarea acestora
la complexitatea tehnologica a proiectelor contemporane. Consolidarea guvernantei, dezvoltarea
managementului riscurilor, modernizarea activitatilor de asigurare a calitatii si investitia in
competentele profesionale reprezinta directii esentiale pentru cresterea eficientei programelor
viitoare.

Experienta programului 1AR-99 SM demonstreaza ca performanta unui program de
inzestrare este rezultatul echilibrului dintre cerintele operationale, competenta tehnica, disciplina
manageriala si cooperarea institutionald. Transformarea lectiilor invatate in politici si proceduri
aplicabile constituie cea mai importanta garantie ca investitille viitoare in aparare vor produce
capabilitatile necesare, in termenele si conditiile asumate.

Capitolul VIII
Lectii invatate si implicatii pentru viitoarele programe de inzestrare ale Romaniei

8.1. Introducere
Orice program complex de inzestrare produce doua categorii de rezultate. Prima este
reprezentata de capabilitatea militara livrata beneficiarului. A doua, adesea mai putin vizibila, dar
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cu o valoare strategica deosebita, consta in experienta acumulata de institutiile implicate in
planificarea, contractarea, supravegherea si implementarea programului.

In aceasta perspectiva, programul IAR-99 SM trebuie analizat nu doar prin prisma
rezultatelor sale imediate, ci si ca o oportunitate de invatare institutionala. Valorificarea lectiilor
desprinse poate contribui la perfectionarea modului in care Romania gestioneaza viitoarele
programe majore de inzestrare.

8.2. Lectia | - Definirea completa a cerintelor reprezinta fundamentul succesului

Experienta demonstreaza ca un program incepe cu succes atunci cand cerintele
operationale si tehnice sunt clare, stabile si validate inainte de lansarea executiei. Investitia in
etapa de definire a cerintelor reduce semnificativ probabilitatea modificarilor ulterioare, limiteaza
riscurile tehnice si contribuie la respectarea termenelor si a costurilor asumate.

in programele viitoare, aceasta etapa trebuie tratatd ca o investitie strategica si nu ca o
simpla formalitate procedurala.

8.3. Lectia Il - Guvernanta este la fel de importanta ca tehnologia

Performanta unui program depinde de calitatea mecanismelor de coordonare dintre
institutiile implicate. O delimitare clara a responsabilitatilor, existenta unor mecanisme eficiente de
comunicare si adoptarea rapida a deciziilor tehnice reduc probabilitatea aparitiei blocajelor si
permit adaptarea programului la provocarile inevitabile ale dezvoltarii tehnologice.

Guvernanta trebuie privita ca o capabilitate strategica a statului.

8.4. Lectia lll - Managementul riscurilor trebuie sa fie continuu

Riscurile nu pot fi eliminate, dar pot fi identificate si controlate.

in programele viitoare este necesard instituirea unei culturi organizationale bazate pe
evaluarea permanenta a riscurilor si pe adoptarea masurilor preventive inainte ca acestea sa
produca efecte asupra calendarului contractual sau asupra performantei operationale.

8.5. Lectia IV - Managementul configuratiei reprezinta garantia stabilitatii tehnice

in programele moderne de integrare, modificarile de configuratie sunt inevitabile. Diferenta
dintre un program performant si unul afectat de intérzieri consta in capacitatea de a controla aceste
modificari prin proceduri clare, documentare completa si decizii tehnice fundamentate.

Managementul configuratiei trebuie sa fie prezent pe intreaga durata a ciclului de viata al
programului.

8.6. Lectia V — Asigurarea guvernamentala a calitatii trebuie orientata spre preventie
Activitatea de Government Quality Assurance produce cea mai mare valoare atunci
cand identificd vulnerabilititile inainte ca acestea sd se transforme in neconformitati. in
viitor, accentul trebuie mutat de la verificarea formala a documentelor catre evaluarea
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proceselor critice, integrarea sistemelor si monitorizarea indicatorilor tehnici de
performanta.

8.7. Lectia VI - Industria nationala trebuie consolidata ca integrator de sisteme

Modernizarea capabilitatilor militare ofera oportunitatea dezvoltarii competentelor
industriale nationale. Participarea la programe complexe presupune insa investitii continue in
resursa umana, in infrastructura de testare si certificare, in managementul programelor si in
integrarea sistemelor hardware si software.

Dezvoltarea acestor competente va permite industriei romanesti sa participe competitiv la
proiectele europene si euroatlantice din domeniul apararii.

8.8. Implicatii pentru viitoarele programe de inzestrare
Lectiile desprinse din analiza programului IAR-99 SM sunt relevante pentru toate programele
complexe aflate in diferite faze de planificare sau implementare. Acestea pot fi valorificate prin:
« introducerea etapelor obligatorii de validare tehnica inaintea inceperii executiei;
« consolidarea managementului integrat al programelor;
« utilizarea registrelor de risc si a indicatorilor de maturitate tehnologica;
« extinderea supravegherii guvernamentale asupra intregului lant de furnizare;
« dezvoltarea unor mecanisme permanente de analiza si valorificare a lectiilor invatate.
Astfel, experienta acumulata intr-un program poate contribui la cresterea performantei
tuturor programelor viitoare.

8.9. Oportunitatea unei reforme institutionale
Analiza prezentata evidentiaza faptul ca Romania dispune de un cadru normativ compatibil
cu standardele NATO si ale Uniunii Europene. Provocarea principala consta in perfectionarea

mecanismelor de aplicare, in dezvoltarea competentelor institutionale si in consolidarea cooperarii
dintre autoritatile publice si industria de aparare.

Reforma trebuie orientata catre cresterea eficientei managementului programelor si catre
dezvoltarea unei culturi organizationale bazate pe responsabilitate, transparenta, invatare continua
si management proactiv al riscurilor. Programul IAR-99 SM reprezinta mai mult decat un proiect
de modernizare aeronautica. El constituie un studiu de caz privind modul in care sunt gestionate
programele complexe de inzestrare intr-un mediu caracterizat de evolutii tehnologice rapide,
cooperare industriala internationala si cerinte operationale in continua schimbare.

Lectile desprinse demonstreaza ca succesul viitoarelor programe va depinde de
capacitatea institutiilor statului si a industriei nationale de a transforma experienta acumulata in
politici, proceduri si mecanisme de management mai eficiente.

In acest sens, cea mai importanta resursi generata de program nu este reprezentatd doar de
platforma modernizatd, ci si de cunoasterea institutionala acumulata. Valorificarea acesteia poate
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contribui decisiv la cresterea performantei sistemului national de achizitii pentru aparare si la
consolidarea pozitiei Romaniei ca partener credibil in cadrul proiectelor europene si euroatlantice
de dezvoltare a capabilitatilor militare.

Capitolul IX
Concluzii generale si directii de reforma

9.1. Consideratii finale

Analiza programului de revitalizare si modernizare 1AR-99 SM demonstreaza ca
performanta unui program complex de inzestrare nu este determinatd exclusiv de nivelul
tehnologic al produsului final sau de valoarea resurselor financiare alocate. Factorul decisiv il
reprezinta calitatea guvernantei programului, maturitatea proceselor de management si
capacitatea institutiilor implicate de a anticipa, evalua si controla riscurile pe intreg ciclul de viata
al proiectului. Provocarea nu este, in principal, una legislativa, ci una de aplicare consecventa,
coordonare institutionala si dezvoltare a competentelor manageriale si tehnice.

in acest sens, programul IAR-99 SM trebuie privit nu doar prin prisma dificultatilor
intdmpinate, ci si ca o oportunitate de invatare institutionala, capabila sa fundamenteze evolutia
viitoare a sistemului national de management al programelor de inzestrare.

9.2. Concluzii strategice

Pe baza celor prezentatwe mai sus si asumandu-mi riscul repetari unor observatii/sugestii,
putem formula urmatoarele concluzii:

1. Definirea incompleta sau insuficient maturizata a cerintelor tehnice reprezinta unul dintre
principalii factori generatori ai intérzierilor in programele complexe.

2. Managementul calitatii trebuie sa fie prezent inca din faza de concepere a programului
si sa insoteasca toate etapele dezvoltarii, nu doar receptia finala.

3. Guvernanta eficienta presupune delimitarea clara a responsabilitatilor si existenta unor
mecanisme permanente de coordonare intre beneficiar, autoritatea contractanta, structurile de
asigurare a calitatii si industrie.

4. Managementul riscurilor trebuie integrat in procesul decizional si actualizat permanent
pe baza evolutiei programului.

5. Managementul configuratiei constituie o functie strategica, indispensabila pentru
controlul modificarilor tehnice si pentru mentinerea trasabilitatii.

6. Activitatea de asigurare guvernamentala a calitatii trebuie sa privilegieze preventia,
evaluarea proceselor si identificarea timpurie a vulnerabilitatilor.

1. Dezvoltarea capabilitatilor industriale nationale trebuie insotita de investitii constante in
competente de integrare a sistemelor, management de program si infrastructura de testare.
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8. Programele de inzestrare trebuie evaluate in functie de efectul operational generat si nu
exclusiv prin respectarea termenelor si a bugetelor contractuale.

9. Lectile invatate trebuie colectate, analizate si integrate sistematic in pregatirea
programelor viitoare, pentru a evita repetarea acelorasi vulnerabilitati.

10. Consolidarea culturii organizationale orientate spre responsabilitate, cooperare si
invatare continua reprezinta una dintre cele mai importante conditii pentru succesul viitoarelor
investitii in domeniul apararii.

9.3. Directii de reforma
Pornind de la concluziile prezentului studiu, pot fi avute in vedere urmatoarele directii de
dezvoltare:
« consolidarea managementului integrat al programelor de inzestrare;
« dezvoltarea unei metodologii unitare de management al riscurilor pentru programele
complexe;
« perfectionarea mecanismelor de Government Quality Assurance prin orientarea acestora
catre procesele tehnice critice;
« institutionalizarea procesului de analiza si valorificare a lectiilor invatate;
» dezvoltarea competentelor profesionale in domeniul managementului programelor,
managementului configuratiei si integrarii sistemelor complexe;
« consolidarea cooperarii dintre autoritatile publice, industrie, mediul academic si institutele
de cercetare.
Aceste directii urmaresc cresterea eficientei investitiilor publice si consolidarea capacitatii
Roméniei de a implementa programe de inzestrare compatibile cu cele mai bune practici
internationale.

9.4. Perspective

Transformarile tehnologice din domeniul apararii — digitalizarea, integrarea inteligentei
artificiale, dezvoltarea sistemelor autonome si accelerarea ciclurilor de inovare —impun o adaptare
permanenta a mecanismelor de management utilizate in programele de inzestrare.
in acest context, succesul viitoarelor programe va depinde de capacitatea institutiilor de a anticipa
schimbarile, de a gestiona complexitatea si de a valorifica experienta acumulata in proiectele
anterioare.

Roménia are oportunitatea de a transforma lectiile desprinse din programe precum IAR-99
SM intr-un avantaj institutional si industrial, consolidandu-si astfel pozitia in cadrul initiativelor
europene si euroatlantice privind dezvoltarea capabilitatilor de aparare.
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9.5. In loc de incheiere

Istoria dezvoltarii tehnicii militare demonstreaza ca niciun program complex nu este lipsit de
dificultati. Diferenta dintre organizatiile care stagneaza si cele care evolueaza nu consta in absenta
problemelor, ci in capacitatea lor de a invata din experienta si de a transforma fiecare provocare
intr-o oportunitate de progres. Programul IAR-99 SM trebuie privit in aceasta cheie. Dincolo de
provocarile intdmpinate, el ofera un volum considerabil de experientd tehnica, manageriala si
institutionala. Valorificarea acestei experiente poate contribui la dezvoltarea unui model national
de management al programelor de inzestrare, capabil sa raspunda cerintelor de securitate ale
secolului XXI si sa consolideze rolul industriei romanesti de aparare ca partener competitiv in
cadrul proiectelor europene si al Aliantei Nord-Atlantice.

Adevarata masura a succesului unui program de inzestrare nu este doar livrarea unui
echipament militar, ci capacitatea sistemului institutional de a transforma investitia intr-o
capabilitate operationala sustenabila si intr-o experienta care sa fundamenteze succesul
programelor viitoare.

LISTA ABREVIERILOR

Abreviere Semnificatie

AQAP Allied Quality Assurance Publications
CCB Configuration Control Board
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Abreviere Semnificatie

CAC Cerere de Actiune Corectiva

CDR Critical Design Review

DGAm Directia Generala pentru Armamente

GQA Government Quality Assurance

HG Hotérare a Guvernului

ICD Interface Control Document

I0C Initial Operational Capability

ILS Integrated Logistic Support

ISO International Organization for Standardization

MApN Ministerul Apararii Nationale
NATO North Atlantic Treaty Organization

NC Neconformitate

OMCAS  Organismul Militar de Certificare, Acreditare si Supraveghere
PDR Preliminary Design Review

PSC Planul de Supraveghere a Calitatii

QA Quality Assurance

QMS / SMC Quality Management System / Sistem de Management al Calitatii
RAC Reprezentant pentru Asigurarea Calitatii

RCA Root Cause Analysis

RACI Responsible — Accountable — Consulted — Informed

SMFA Statul Major al Fortelor Aeriene
STANAG NATO Standardization Agreement

TRL Technology Readiness Level

GLOSAR DE TERMENI
Actiune corectiva (Corrective Action) — Masura adoptata pentru eliminarea cauzei unei
neconformitati identificate si prevenirea reaparitiei acesteia.
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Asigurarea guvernamentala a calitatii (Government Quality Assurance — GQA) — Ansamblul
activitatilor desfasurate de autoritatea guvernamentala competenta pentru a verifica si demonstra
ca produsele si serviciile furnizate pentru aparare respecta cerintele contractuale si standardele
aplicabile.

Audit tehnic — Evaluare sistematica a proceselor, produselor sau activitatilor tehnice pentru
verificarea conformitatii si identificarea riscurilor.

Baseline (Configuratie de baza) — Configuratia oficial aprobata a unui produs sau sistem, utilizata
ca referinta pentru toate modificarile ulterioare.

Capabilitate operationala — Aptitudinea unei structuri militare sau a unui sistem de armament de
a indeplini misiunile pentru care a fost proiectat.

Configuration Control Board (CCB) — Organism responsabil cu analiza, aprobarea si controlul
modificarilor aduse configuratiei unui produs sau sistem.

Government Quality Assurance (GQA) — Procesul prin care autoritatea guvernamentala verifica
respectarea cerintelor de calitate pe parcursul executarii contractelor de aparare.

Government Quality Assurance Representative (RAC) — Reprezentantul desemnat sa execute
activitatile de supraveghere guvernamentala a calitatii.

Integrarea sistemelor — Procesul de combinare a componentelor hardware, software si logistice
intr-un sistem functional unitar.

Interoperabilitate — Capacitatea sistemelor, echipamentelor si structurilor apartindnd unor
organizatii diferite de a functiona impreuna in conditii de eficienta si compatibilitate.

Lectii invatate (Lessons Learned) — Proces institutional de identificare, analiza si valorificare a
experientei dobandite in vederea imbunatatirii activitatilor viitoare.

Managementul configuratiei — Ansamblul activitatilor prin care sunt identificate, controlate,
documentate si urmarite toate modificarile aduse configuratiei unui produs pe intreaga durata a
ciclului sau de viata.

Managementul programului — Procesul de planificare, coordonare, monitorizare si control al
tuturor activitatilor necesare realizarii unui program complex.

Managementul riscurilor — Proces continuu de identificare, analiza, evaluare si tratare a riscurilor
care pot afecta realizarea obiectivelor unui program.

Maturitate tehnologica (Technology Readiness Level — TRL) - Indicator utilizat pentru
evaluarea gradului de dezvoltare si validare a unei tehnologii inainte de introducerea acesteia in
exploatare.

Neconformitate — Neindeplinirea unei cerinte specificate prin contract, standard, specificatie
tehnica sau reglementare aplicabila.

Planul de Supraveghere a Calitatii (PSC) — Document care stabileste activitatile, metodele si
punctele de control utilizate pentru supravegherea guvernamentala a calitatii.
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Program complex de inzestrare — Program care presupune dezvoltarea, integrarea, testarea si
introducerea in exploatare a unor capabilitati militare prin participarea mai multor institutii Si
operatori economici.

Root Cause Analysis (RCA) — Metodologie utilizatad pentru identificarea cauzelor fundamentale
ale unei probleme sau neconformitati.

Supravegherea guvernamentala a calitatii — Activitate desfasurata de autoritatea competenta
pentru verificarea continud a conformitatii produselor si proceselor utilizate in executarea
contractelor de aparare.

Trasabilitate — Capacitatea de a urmari istoricul, configuratia, modificarile si documentatia
asociata unui produs sau sistem pe intreg ciclul sau de viata.
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