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ABSTRACT. The functional perspective looks at the problems specific to the management
activity from the point of view of the organization's resources made available to the departments
in order to achieve certain particular functions of the business. The process-oriented perspective
is somewhat complementary to the functional perspective, seeking to optimize enterprise
performance by improving the key processes that fundamentally define the enterprise's business.
The functional perspective of management is useful for optimizing internal resources, while the
process-oriented perspective concerns the coordination of the complex activity of the enterprise,
which also involves external resources. The management of these processes in a unitary vision
and in the sense imposed by process-oriented perspectives has generated a frequently used
concept, that of business process management (Buisness Process Management). Although it is a
long disputed term in the specialized literature, the definitions that various authors have provided
are outlined based on the same idea of optimizing business processes through various specific
means.
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In practica de afaceri si a managementului organizational, s-au conturat doua perspective
cu privire la organizarea si conducerea afacerii unei intreprinderi: una orientatd pe functii si
cealaltd orientatd pe procese.

Termenul de Business Process Management (BPM) desemneaza atit o strategie de afaceri,
cit si un segment software, destinat sa gestioneze eficienta si randamentul proceselor din cadrul
intreprinderii, prin practici de modelare, automatizare si monitorizare. Ca disciplind de
management, BMP inlocuieste perspectiva functionald a managementului cu cea orientata pe
procese aliniata cu obiective de afaceri de nivel inalt.

Sistemele Business Process Management detin patru arii principale de activitdti,
corespunzatoare principalelor etape din ciclul de viata al proceselor de afaceri: proiectarea si
modelarea, implementarea sau executia, monitorizarea si optimizarea proceselor.

Implementarea BPM este, inainte de toate, o initiativa legatd de oameni si de modul in care
acestia isi desfdsoara activitatea. Chiar dacd pasii implementarii pot fi clari pentru conducerea
organizatiei, trebuie obtinut ,,buy-in’-ul intregii companii. Fiecare dintre angajati are un rol in cel
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putin unul dintre procesele acesteia si trebuie informati de aceastd noua abordare procesuala.
Astfel, comunicarea rolurilor si functiunilor BPM la nivel de organizatie este esentiala. In
managementul acestei schimbari trebuie evidentiate beneficiile pentru fiecare angajat, pe termen
scurt si lung, fara a ascunde faptul ca vor fi necesare implicarea si sprijinul lor pentru asigurarea
succesului BPM, respectiv al companiei per ansamblu.

O alta provocare privind implementarea BPM o reprezinta resursele care trebuie dislocate
pentru crearea organizatiei si procesului BPM. La prima vedere poate fi dificil de cuantificat
beneficiul care se va crea pe termen mediu si lung (ROI — Return On Investment), insd experienta
consultantilor in asemenea proiecte si rezultatele multor companii la nivel mondial, aratda ca
rezultatele pozitive nu vor intirzia sa apara. Acestea se vor traduce cuantificabil in costuri mai
mici, flexibilitate si agilitate ale activitatilor si deciziilor, satisfactia angajatilor si a clientilor.

Pentru ca organizatiile sa rdimina competitive in medii de business in care au loc schimbari
rapide, ele trebuie sa exploreze metode care pot furniza diferentierea proceselor si crearea unor
experiente calitative pentru clienti. Lucrul pe procese reprezinta o activitate indispensabila pentru
a asigura progresul organizatiei. BPM implementeaza si imbunatateste procese si metode, care
acorda suport in activitatea de zi cu zi fiecarui angajat si il ajuta sa atinga obiectivele de afaceri.
Demararea implementarii poate fi provocatoare si consumatoare de resurse, insa rezultatele pe
termen lung asigura competitivitatea organizatiei.

La baza intreprinderii orientate cdtre procese se afld principiul de reglementare a
succesiunii operatiilor. In timp ce structura organizationala reprezinta divizarea unui sistem in
subsisteme (de exemplu departamente, diviziuni, posturi) si, de asemenea, oferd informatii despre
sarcinile fiecarui subsistem, organizarea proceselor este un instrument de monitorizare a executarii
sarcinilor, precum si coordonarea aspectelor temporale si spatiale a implementarii lor (cine ce face,
cind si cum). Cele mai simple componente ale unei sarcini separate sunt operatiunile, care, la rindul
lor, sunt componentele principale ale proceselor. O operatiune este o actiune necesara pentru a
efectua o anumita activitate.

Un proces este o succesiune de operatii necesare procesdrii unui obiect semnificativ din
punct de vedere economic, din punct de vedere a continutului, timpului si succesiunii logice. Un
astfel de obiect, datoritd sensului sdu central pentru proces, se numeste "obiect care formeaza
procesul" sau "obiect de proces". In plus, pot fi implicate si alte obiecte. De exemplu, procesul de
verificare a facturii se formeaza pe baza unui obiect - factura. Un alt obiect implicat in acest proces
este, de asemenea, o comanda de cumparare prin care factura este verificata.

Un proces de afaceri este un proces special care serveste realizdrii obiectivelor principale
ale intreprinderii (obiectivele afacerii) si descrie domeniul central al activitatilor sale. Principalele
caracteristici ale unui proces de afaceri sunt punctele de contact intre acest proces si partenerii de
afaceri ai unei intreprinderi (de exemplu, clienti, furnizori). Exemple de procese de afaceri sunt:
procesarea comenzilor la o intreprindere de productie, tranzactia comerciald la o intreprindere
comerciala sau furnizarea unui imprumut la o banca.

Respectind principiul conform caruia ,,ceea ce se masoara, se rezolva”, un aspect foarte
important al BPM este reprezentat de monitorizarea proceselor. Fiecarui proces de business
trebuie sa i1 fie atribuit cel putin un indicator de performantd si o valoare tintd, aliniate cu
obiectivele organizatiei. Urmarirea acestor indicatori va permite proprietarilor de proces, dar si
conducerii organizatiei, s ia decizii rapide si competente pe baza performantei proceselor. Selectia
celor mai potriviti KPI pentru urmadrirea procesului este un aspect semnificativ. Indicatorii
urmariti pot fi legati de inputul in proces, de proces in sine sau de output. Pentru multe procese,
cei mai relevanti indicatori sunt cei legati de rezultatele acestora. Totusi In BPM poate fi relevant
sd se urmdreascd si indicatori de input sau de proces pentru a se evidentia potentialul de
imbunatatire din proces. De asemenea este important ca indicatorii urmariti sa fie revizuiti
periodic. In diferite stagii de dezvoltare ale procesului sau ale organizatiei, anumiti indicatori pot
deveni mai putin relevanti si trebuie inlocuiti cu alti indicatori care sd permitd evolutia si
dezvoltarea.
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Modelul lantului de valori (Value Chain) prezentat de Porter in 1980 imparte procesele
intreprinderii in procese de baza si procese auxiliare. Operatiunile de baza includ operatiuni de
creare a valorii addugate, direct legate de produs si, prin urmare, afectind rezultatul financiar al
intreprinderii. Astfel de operatiuni se desfasoard in principal in domenii precum logistica
achizitiilor, productie, marketing si vinzari, logistica de aprovizionare si deservire. Operatiunile
auxiliare nu sunt direct legate de bunurile si serviciile produse, cu toate acestea, fard ele, este
imposibil sa se efectueze operatiunile pentru crearea valorii adaugate. Operatiunile auxiliare, de
exemplu, au loc in domeniul managementului personalului, al contabilitatii si raportarii, al
dreptului afacerilor si al procesarii informatiilor.

Pe baza unei astfel de diferentieri a operatiunilor, procesul principal este procesul, a carui
operatiune este direct legatd de produsul intreprinderii si influenteaza astfel crearea de valoare
addugatd. Procesul auxiliar, in schimb, este un proces a carui operatiune nu este, din punctul de
vedere al clientului, importantd pentru a crea valoare, Insa acestea sunt esentiale in executarea
procesului principal. Procesele auxiliare nu au puncte de contact direct cu produsele sau serviciile
furnizate.

In literatura de specialite intilnim si alte clasificari ale proceselor. Astfel, sunt procese
principale, procese de management si procese de suport. Exemple de procese:

1. Procese principale: productia sau serviciile prestate;

2. Procese de management: stabilirea de politici si obiective, analiza efectuatd de
management, analize si decizii privind resursersele;

3. Procese de suport: resurse umane, infrastructura, mediu de lucru, aprovizionare, transport,
logistica, audit intern etc.

Orientarea catre client a organizatiei, ca principiu al managementului calitdtii, se
concretizeaza prin stabilirea obiectivelor calitatii si adoptarea strategiilor adecvate pentru
asigurarea avantajelor concurentiale - diferentierea si stipinirea costului. In acest scop, prin
abordarea bazata pe proces a activitatilor organizatiei se defineste lantul valoric a carui analiza
permite evidentierea modalitatilor in care organizatia poate realiza pentru clientii sai produse si
servicii mai “valoroase” decit ale concurentilor.

Identificarea si imbunatatirea continui a proceselor este o strategie esentiali de afaceri
pe piata concurentiala, pentru ca:

1. loialitatea clientului este determinata de valoarea primita;

2. valoarea primitd de client este creata de procesele afacerii;

3. succesul obtinut pe pietele competitive necesita o orientare spre imbunatatirea continua a
valorii livrate clientului;

4. imbunatatirea continud a aptitudinii de creare de valoare presupune imbunatatirea continua

a proceselor de creare de valoare.

Cu toate ca procesele, intotdeauna, au ghidat actiunile si au determinat rezultatele afacerii,
abordarea procesuala este destul de noud pentru comunitatea de afaceri. Aceasta abordare capata
din ce in ce mai multd acceptare, pe masura ce oamenii de afaceri recunosc relevanta proceselor.
Perspectivele abordarii, cum ar fi imbunatatirile cantitative 1n calitate, productivitate si reducerea
ciclului de fabricatie, induc asteptari mari care nu sunt intotdeauna in concordanta cu rezultatele
obtinute. Acest fenomen este numit paradoxul procesului (Peter Keen: “Process Edge - Creating
Value Where It Counts”) - si constd in concentrarea eforturilor de imbunatétire asupra proceselor
care nu afecteaza Tn mod substantial capabilitatile care creaza valoare, iar crearea valorii este cea
care sustine o afacere. Valoarea este un concept economic care ia in considerare costul pentru
obtinerea unui profit si costul profitului in sine. Imbunititirea procesului cere in mod frecvent
investitii semnificative in timp si in resurse financiare pentru a identifica si implementa
imbunatatirile. in mod cert, trebuie sa se analizeze cu atentie daca imbunitatirea procesului vizat
este cea mai indicatd pentru strategia afacerii, inainte de a face investitia. Atunci cind se iau in
considerare ambele parti ale ecuatiei valorii, capdtd mai mult sens lasarea procesului asa cum este
sau Indepartarea lui decit imbunatatirea.
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Rezolvarea paradoxului procesului implicd urmarirea modului In care sunt selectate
procesele pentru imbunatatire si cum sunt alese modalitatile pentru imbunatatirea acestor procese.

Concentrarea Tmbunatatirilor asupra proceselor neimportante va produce, in general,
rezultate nesemnificative ale afacerii, in timp ce Tmbunatatiri mici asupra proceselor importante
pot produce imbunatatiri semnificative in rezultatele afacerii. Pentru a se obtine rezultate
semnificative in activitatea de Tmbunatatire a proceselor, trebuie identificate procesele cu o
contributie corespunzatoare la crearea de valoare (cele mai importante procese pentru organizatie).
Modalitatile/strategiile pentru imbunatatirea proceselor trebuie selectate si dezvoltate conform
cerintei pentru dezvoltarea sistematica a capabilitatii proceselor ca raspuns la nevoile afacerii si la
prioritatile organizatiei. Aceastd dezvoltare necesitd o Intreagd “trusd de scule”. Strategia de
lansare a sistemului de Tmbunatatire a procesului este conceputa astfel incit sa se evite caderile din
paradoxul procesului si pentru a promova investitiile in imbunatatirea procesului care dau rezultate
semnificative.

Accasta strategie de imbundtdtire a procesului este compusa din patru faze - fazele
strategiei de imbunatatire a proceselor.

Faza 1, “Colectarea datelor”, aduna informatiile si datele necesare pentru identificarea
procesului, in timp ce faza 2, “Identificarea si documentarea procesului”’, foloseste informatii si
date de la faza 1 pentru a putea lua decizia de identificare. Aceste doua faze se efectueaza o singura
data. Fazele 3 “Supravegherea si adaptarea permanentd” si 4 “Conducerea si imbundtitirea
proceselor” cuprind activitatile necesare pentru stabilirea unui sistem de management permanent
pentru imbunatatirea procesului. Diferenta cheie dintre fazele 3 si 4 este aceea ca faza 3 se ocupa
de responsabilitatile managementului organizatiei, in timp ce faza 4 se ocupa de responsabilitatile
proprietarului procesului. Ambele faze 3 si 4 se aplicd in mod continuu.

Modalitatea de imbunatatire prezentata se sprijina pe trei principii de baza:

1. principiul relevantei procesului si principiul performantei procesului se combina pentru

a stabili o metoda de identificare a procesului;

2. principiul maturitatii procesului este folosit pentru a se furniza o abordare sistematica
pentru selectarea strategiilor de imbunatatire pentru procesele identificate.

Acordarea atenfiei pentru procesele organizatiei este responsabilitatea principald a
managementului. Fard supravegherea si directionarea efectivd a managementului, creste
probabilitatea aparitiei paradoxului procesului iar faza 3 tocmai la aceste aspecte se refera.

Faza 1 Colectarea datelor
Identificarea fluxului de creare de valoare

Primul pas il reprezinta identificarea fluxului de creare de valoare in cadrul organizatiei.
Fluxul de creare de valoare este alcatuit din activitdtile cheie care sunt cerute pentru a realiza un
produs sau serviciu de la identificarea cerintelor si conceptia initiald pina la livrarea sa clientului
final s1 asigurarea serviciilor dupa vinzare.

Inventarierea proceselor organizatiei

Urmatorul pas este inventarierea proceselor de afaceri, de management si suport, care
opereaza 1n cadrul organizatiei - de regula prin urmarirea fluxului de materiale si informatii care
apare intre afacerea organizatiei si lumea din exterior.

Procedurile sunt concise pentru a nu transforma respectarea procedurii intr-o risipa de
resurse. De regula, ele au 2-3 pagini cu trimiteri la instructiuni de lucru.

a” Inseamna procese simplificate - ciclu scurt, reactie prompta,

“Coridoarele de mare viteza
orientare catre oameni; este acel “lean process” - cind toate activitatile care nu adauga valoare sunt
eliminate din el.

Determinarea relevantei proceselor

Relevanta este folositd pentru a descrie importanta proceselor pentru organizatie din doua
puncte de vedere (procesele cu relevantd mare vor primi un punctaj mai mare in faza 2,
identificarea proceselor):

e relevanta pentru crearea valorii;
e relevanta pentru strategie.

267



Determinarea performantelor procesului
Elementele de performanta ale procesului constituie al doilea set de intrari folosite in faza 2,
“identificarea proceselor”. Performanta procesului se evalueaza fata de doua criterii (eficacitate si
eficientd).
Clasificarea proceselor dupa maturitate

Continuitatea maturitagii procesului este un mijloc simplu de evaluare a maturitatii unui
proces si poate sd ajute la selectarea strategiilor de Tmbundtatire a procesului. Continuitatea
foloseste o serie de criterii pentru a aprecia maturitatea relativa a proceselor de-a lungul unei scale
de sase niveluri. Fiecare nivel este definit in termenii practicilor de management al procesului:

e satisfactia clientului

e standardizare

o cficacitate si eficienta

e masurare $i actiuni corective
Pe masurd ce procesul urcd pe scara maturitdtii, el demonstreaza niveluri inalte de

eficacitate (calitate), eficientd (utilizarea resurselor - costuri) si adaptabilitate. Fiecare nivel
necesitd un set diferit de strategii de imbunatatire care sa permita caracteristicilor de performanta
sa se asocieze cu acesta. Continuitatea ofera o structura utild pentru activitatile de imbunatatire ale
procesului pentru ca ea furnizeaza bazele pentru:

e COmpararea proceselor

e recunoasterea progresului caracteristicilor necesare pentru construirea proceselor bune si

e adaptarea selectiei strategiilor de imbunatatire

Faza 2 Identificarea si documentarea proceselor
Determinarea proceselor prioritare

Utilizind informatiile despre relevanta proceselor, despre maturitatea si performanta
acestora se pot identifica procesele care necesita atentie imediata:

e Procesele care au relevantd mare dar au performanta slaba constituie prima prioritate.
Aceste procese sunt de asemenea, candidate la strategii mai agresive pentru permiterea
realizarii valorii, cum ar fi reproiectare sau reengineering.

e Procesele care se afld in faze intermediare de relevanta sau de performante sunt procese de

.....

de creare de valoare, cum ar fi imbunatatirea continua a procesului.

e Procesele care se afld la cel mai scazut nivel de relevanta pot fi candidate la subcontractare,
daca sunt de performantd scdzutd sau pentru produse potentiale, dacd acestea sunt de
performantd mare.

Stabilirea si numirea proprietarilor de proces

In mod traditional, accentul managementului se pune pe unitatea ierarhica principala de
lucru - departamentul. In realitate, procesele afacerii trec frecvent peste frontierele organizatorice
si este necesara numirea unui proprietar de proces care sa fie responsabil pentru procese de la un
capat la altul (realizarea cu succes a procesului) prin documentarea acestuia, masurarea
performantei si instruirea executantilor care participa la realizarea procesului.

Proprietarul procesului nu are rol operational, ci se preocupa in principal de capabilitatea
procesului, nu de performanta zilnica a muncii care este in sarcina managerilor de departamente.
Faza 3 Supravegherea si adaptarea permanenta
Supravegherea proceselor prioritare

Dupa ce managementul organizatiei a determinat procesele prioritare, a definit proprietarii
procesului si a stabilit obiectivele de performanta, proprietarii de proces trebuie sd monitorizeze
performanta proceselor prioritare, sa sprijine interventiile asupra procesului care se afla in
desfasurare si sd analizeze rezultatele. Aceste activitati nu pot fi delegate.

Adaptarea structurilor organizatorice

Pe masurd ce practicile de management a proceselor si imbunatatirile performantei

avanseaza, este uneori necesar sa se adapteze structurile organizatorice si responsabilitatile la
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procesele afacerii de bazd. Aceasta necesitd sprijinul §i autoritatea managementului la virf. Fara
sprijinul puternic si leadership-ul managementului strategic, este practic imposibil sa se intreprinda
schimbari semnificative In organizatie.

Faza 4 Conducerea si imbunitatirea proceselor

Faza 4 cuprinde ciclul PDCA - Planifica, Desfasoara (executd), Controleaza (verifica),
Actioneaza. Punctul cheie al acestei faze este masurarea si monitorizarea performantei. Fara o
masurare $i monitorizare permanentd nu se poate realiza un management al procesului si fara
managementul procesului nu se poate sustine imbunatatirea procesului. Proprietarul procesului are
responsabilitatea principala in aceasta faza.

Monitorizarea performantelor procesului

Proprietarul procesului monitorizeaza si evalueaza regulat rezultatele performantei
procesului. La inceput se folosesc citeva metrice de performantd; chiar daca acestea nu sunt cele
mai adecvate, ciclurile de imbunatatire pentru continuitatea maturitdtii vor corecta aceste
deficiente in timp.

Determinarea nevoilor de imbunadtdtire

Nevoile de Tmbunatatire sunt determinate pe baza relevantei, performantei si maturitatii
proceselor.

Lansarea si conducerea actiunilor pentru imbundtdtire

Proprietarul procesului trebuie sa selecteze si sa decida aplicarea actiunilor pentru
imbunatatirea performantei bazate pe prioritatile afacerii si pe nivelurile de performanta ale
procesului. El evalueaza de asemenea imbunatatirile rezultate din aceste actiuni prin intermediul
datelor obtinute in urma masurarii performantei si propune clasificarea rezultatelor pe baza
nivelurilor de maturitate obtinute in matricea continuitatii maturitatii. Selectarea strategiei de
imbunatatire este o decizie importantd, in care trebuie luate In considerare atit gradul de
imbunatatire cerut cit si nivelul de maturitate curent al procesului.

Oficializarea si generalizarea cistigurilor

Imbunititirile trebuie oficializate si aplicarea lor generalizati pentru realizarea

potentialului lor intreg. Conditiile esentiale pentru aplicarea in practicd a prezentei abordari sunt:
e un plan de actiune complet si executat corespunzator
e un sistem clar de colectare si evaluare a rezultatelor
e impunerea evaludrilor si analizelor rezultatelor

Membrii echipei de imbunatatire a procesului pot sd se refere numai la primele doua
elemente, pe cind condifia a treia o poate aplica numai managementul la virf.

Pentru a se obtine rezultate semnificative in activitatea de Tmbundtatire a proceselor,
trebuie identificate procesele cu o contributie corespunzdtoare la crearea de valoare sau cele care
genereazd costuri. Modalitatile/strategiile pentru imbunatitirea proceselor trebuie selectate si
dezvoltate conform cerinfei pentru dezvoltarea sistematica a capabilitatii proceselor ca raspuns la
nevoile afacerii si la prioritatile organizatiei. Aceastd dezvoltare necesitd o intreagd “trusa de
scule”. Strategia de lansare a sistemului de imbunatatire a procesului este conceputa astfel incit sa
se evite caderile din paradoxul procesului s§i pentru a promova investitiile Tn Tmbunatatirea
procesului care dau rezultate semnificative.

CONCLUZII. Mentionam ca pentru Republica Moldova conceptul de BPM este, in
general, unul nou. Doar unele Intreprinderi fac pasi concreti in directia imbunatatirii proceselor
bazindu-se pe metodologia data. Pentru ca fiecare proces de business sa fie usor de analizat si
monotorizat, este importantd definirea unor etape bine conturate incepind de la descoperirea
procesului si definirea strategiilor de business pind la configurarea si rularea unui astfel de proces
si monitorizarea executiilor pentru a determina cazurile de esec. Odata definite si cunoscute aceste
etape, rolurile din cadrul companiei sunt la fel de importante pentru a putea efectua opratiile din
fiecare etapa a BPM. De la conducerea intregii intreprinderi, pina la dezvoltatorii serviciilor de
business, fiecare comunicd mai departe informatiile realizate in etapa la care participd. O etapa
importantd in acest proces de configurare si executie este cea de reprezentare a proceselor de
business. Aceasta se poate realiza cu ajutorul diferitelor standarde de modelare cum ar fi BPMN
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(Business Process Model and Notation). In cadrul BPM existd mai multe abordari printre care si
cea de BPM Distribuite care ofera posibilitatea partajarii de informatii intr-un mod virtual intre o
serie de Intreprinderi conectate. Asadar, BPM este un domeniu extrem de folosit 1n intreprinderi
din diferite arii si domenii, lasind posibilitatea dezvoltarii si adaptarii la dezvoltarile tehnologice
ce vor urma.
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