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INTRODUCERE

Managementul proceselor prin obiective
reprezintd un sistem in care fiecare participant
contribuie la determinarea obiectivelor si la
determinarea metodelor prin care acestea ar putea fi
atinse. Bineinteles, cd aceste obiective sunt
dezvoltate fintr-un cadru limitat de obiectivele
generale, ale organizatiei, cele fixate de top
management. De asemenea, aceste obiective
specifice trebuie aduse la cunostinta conducerii si
aprobate de aceasta.

Managementul prin obiective pune accentul
pe rezultatele obtinute si se construieste in jurul
clientilor. Orientarea spre client permite precizarea
calitatii asteptate de client si obiective in termeni de
calitate dorita de intreprindere. Pornind de la
produsul, sau serviciul, asteptat de client,
intreprinderea isi poate fixa obiective in termeni de
calitate dorita. Astfel, se poate etalona un sistem
intern de control al prestarilor realizate si ajustarea
proceselor pentru a obtine satisfactia clientilor

(fig.1).
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Figura 1. Relatia client-furnizor prin prisma calitatii produselor.

Acest tip de organizare si orientare a
proceselor se bazeazd pe resurse umane bine
pregatite si motivate. Numai 1n acest mod, isi pot
ele, aduce contributia la reusita unui astfel de
demers din cadrul unei organizatiei.

Scopul tuturor organizatiilor este acela de a
genera valoare pentru clienti, pentru parteneri, sau
actionari. In aceste conditii managementul trebuie
sd optimizeze capacitatea organizatiilor de a realiza
produse care sa satisfaca cerintele clientilor.

Intr-o prima faza de organizare a activitatilor,
cea de asigurare a calititii se urmarea doar
calitatea intrinsecd a produselor si furnizarea
increderii clientilor in organizatie (fig. 2).

Acest mod de organizare se bazeaza:

- pe o conducere centralizata;

un flux decizional transversal descendent;

- deciziile sunt luate pe baza unui flux
informational care este  transversal
ascendent.

Viziunea anilor 2000 a familiei de standarde
ISO 9000 aduce Tn prim plan un nou concept, acela
de proces, cu scopul de a optimiza functionarea
internd a unei organizatii.

Managementul proceselor impreuna cu
cateva dintre principiile care stau la baza sistemului
de management al calitatii:

e  orientarea organizatiei catre client;
e leadership;
e imbunitatirea continua,
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Figura 2. Managementul traditional al organizatiilor.

raspund cerintelor clientului. Acest lucru este -
posibil prin plasarea clientului (intern sau extern) n -
centrul obiectivelor organizatiei si prin introducerea

unei Tmbunatatiri permanente foarte dinamice, de la conformitatea produselor la eficacitatea
organizatiilor, vezi fig. 3.
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Figura 3. Conformitatea produselor si eficacitatea proceselor.
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Introducerea in cadrul unei organizatii a
managementului de procese presupune parcurgerea
unor urmétoarelor etape:

v' identificarea proceselor;
v' definirea proceselor;
v managementul proceselor.

1. IDENTIFICAREA PROCESELOR

Punctul de plecare, pentru identificarea
proceselor, 1l constituie cartografierea proceselor
specifice din cadrul unei organizatii. Aceasta etapa
se desfasoara pe baza urmatoarelor intrebari:

- Care sunt procesele existente Tn intreprindere?
- Care sunt procesele cheie ?

- Care sunt caracteristicile proceselor cheie ?

Dacd facem referire la cerintele din ISO
9001:2000 procesele din cadrul unei organizatii se
pot clasifica in (vezi fig. 4):

1. Procese de baza sau procese
operationale — sunt acele procese care isi aduc un
aport direct la realizarea obiectului de activitate al
afacerii si care fac ca produsul/serviciul in cauza sa
ajunga la client;

2. Procese suport — sunt acele procese care
sustin procesele principale;

3. Procese de management sau procese
strategice — sunt acele procese prin care se
orienteazd §i  se controleazd sistemul de
management al calitatii.
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Figura 4. Tipuri de procese specifice sistemului de management al calitatii.

2. DEFINIREA PROCESELOR

Activitatile care compun un proces
particular sunt esalonate in timp, au o desfasurare
longitudinala, trebuie coordonate, sunt legate de alte
activitati, sunt consumatoare de resurse §i au un
obiectiv comun, acela de a obtine rezultate
asteptate. In plus, ansamblul de activititi, ce
compun un proces, sunt reproductibile in timp si
creeaza valoare addugata. De aceea, ele trebuie sa se
desfasoare avand la baza o procedura predefinita.

Calitatea produselor rezultate in urma unui
proces depind esential de calitatea cu care procesul
a fost executat. Un proces de calitate presupune
parcurgerea unor etape adecvate, Tntr-o succesiune
logica, 1intr-o disciplind perfectd, iar fiecare

activitate trebuie efectuata la momentul propice.

Tindnd cont de aceste considerente, putem
spune cd un proces reprezintd un ansamblu de
activitdti definite si masurabile, Ingiruite intr-0
succesiune determinatd, avand ca scop producerea
unui rezultat util pentru un client intern sau extern si
care utilizeazd resurse pentru a transforma
elementele de intrare n elemente de iesire asteptate
de client.

De aceea pentru definirea unui proces
trebuie sa se tind cont de o serie de elemente:

1. Definirea limitelor procesului si a
principalelor grupe de lucru;

2. ldentificarea datelor de intrare ale
procesului si a furnizorilor interni / externi. Aceasta
etapd se realizeazd prin gasirea raspunsului la
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urmatoarele intrebari:

» Cine sunt furnizorii mei ?

» Care sunt cerintele si asteptarile mele
pentru produsele furnizorilor ?

3. Identificarea datelor de iesire ale
procesului si a clientilor interni / externi. Aceasta
etapad se realizeazd prin gasirea raspunsului la
urmatoarele intrebari:

» Cine sunt clientii mei ?

» Care sunt cerintele si asteptarile lor
pentru produsele furnizate ?

4. ldentificarea subproceselor, a etapelor
si fluxul acestora;

5. Stabilirea si identificarea actorilor (cine
executa, cine decide, cine controleaza);

6. Stabilirea si identificarea mijloacelor
utilizate;

7. Stabilirea si
procesului.

8. Reprezentarea procesului

Cel mai simplu mod de a reprezenta un
proces il constituie diagrama de flux, obtinuta prin
utilizarea unor simboluri grafice. Diagrama de flux
expandatd/detaliata poate fi utilizata la construirea
documentatiei  pentru  nivelurile  inferioare
(instructiuni de lucru).

Aceste diagrame permit:

identificarea riscurilor

» intelegerea secventelor de evenimente si
fluxul de circulatie a materialelor si modul in care
informatia este comunicata;

» permit evidentierea interfetelor dintre
compartimente — locul in care apar majoritatea

problemelor;

» scot in evidentd eventualele probleme
sau locuri 1Inguste, pasii inutili din cadrul
procesului;

» permit abordarea imbunatatirii
proceselor.

Stratificarea proceselor. In cadrul unei
organizatii, procesele se desfasoara pe mai multe
niveluri. Procesele de la un nivel inferior se obtin
prin expandarea in subprocese. Schematic, aceasta
corelatie intre procesele unei organizatii ar putea
arata ca in figura 5.

Aceastd proprietate a proceselor std la baza
cerintei din standardul ISO 9001:2000. Amploarea
documentatiei sistemului de management al calitatii
poate sa difere de la o organizatie la alta in functie
de:

- marimea organizatiei si tipul activitatilor;

- complexitatea proceselor;

- interactiunea acestora si
personalului.
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Figura 5. Stratificarea proceselor.
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3.MANAGEMENTUL PROCESELOR

Conducerea si tinerea sub control a
proceselor reprezinti esenta managementului
proceselor. Acesta permite mentinerea 1in
permanentd a unui proces eficace si/sau eficient si
satisfacerea cerintelor clientilor.

management pentru fiecare proces identificat in
cadrul organizatiei. Persoana desemnata
(responsabil / proprietar de proces — owner), de top
management, sd conducd un proces, este de
asemenea  imputernicitai cu o serie de
responsabilitdti si autoritate in acest sens, vezi

fig.6.
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Figura 6. Responsabilitatile si autoritatea responsabilului de proces.

Responsabilul de proces este cel care
asigura, in mod practic, ca rezultatele procesului
sunt conforme si ca ele satisfac cerintele clientilor.
Pentru aceasta el trebuie sa se bazeze pe o serie de
date si informatii cantitative gi calitative prelevate
din cadrul procesului. O alta activitate care intrd in
sarcina proprietarului de proces o reprezintd analiza
procesului. Prin aceastd activitate se asigurd
mentinerea satisfactiei clientilor, imbunatatirea
procesului existent §i identificarea si corijarea
abaterilor fata de tintele stabilite.

Implementarea  acestei  activitdti  se
realizeaza sub forma unei reuniuni, intre persoanele
reprezentative din cadrul procesului, in care analiza
procesului se realizeaza in termeni de:

> Rezultate;

»  Actiuni corective / preventive ce
trebuie initiate;

»  Asigurarea de resurse etc.

Rezulta, deci, cd managementul proceselor
joacd un rol fundamental in cultura manageriala
actuald. De asemenea, implementarea unui
management al proceselor performant necesitd o
examinare atenta a diferitelor compartimente ale
intreprinderii, a culturii, a stiintei de a face (Know-
how), a infrastructurii, a resurselor umane si a
metodelor utilizate.

Toate acestea reprezinta factorii
fundamentali din cadrul organizatiei care trebuie
luati in calcul 1in cazul implementarii

managementului de proces, vezi fig.7.

Succesul utilizarii managementului prin
obiective depinde de respectarea unor caracteristici:

e Managementul prin obiective trebuie sa
orienteze intreaga atentie a angajatilor spre
obiectivele care se urmiresc. In acest mod,
responsabilul de proces trebuie sd se lase ghidat
doar de ceea ce trebuie sa realizeze si sa-si
economiseasca eforturile prin evitarea unor pierderi
de timp in actiuni inutile;

e Managementul prin obiective vine n
sprijinul ~ responsabilului de proces si a
colaboratorilor sdi prin definirea intr-o maniera
clara si precisa a responsabilititilor lor, spre
rezultatele ce trebuie obtinute si obiectivele
organizatiei ;

e Managementul prin obiective forteaza
functiile relevante, din organizatie, s stabileasca
responsabilitdti la toate nivelurile unei structuri
organizationale §i sd incurajeze participarea efectiva
a angajatilor;

e Managementul prin obiective conduce
la. un angajament formal, Iintre superior si
subordonat, avand ca subiect rezultatele obtinute
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Figura 7. Consecintele implementarii managementului de proces.

Acest tip de planificare §i gestiune presupune

respectarea urmatoarelor reguli:

- Toate functiile relevante dintr-o organizatie
trebuie sa respecte decizia implementarii unui
management prin obiective, precum si a politicii
organizatiei;

- Toti angajatii trebuie sd accepte politica In
domeniul calitatii;

- Angajatii trebuie sd stie ca implementarea
managementului prin obiective reprezinta de
fapt evaluarea performantelor lor;

- Identificarea si determinarea obiectivelor
trebuie sd fie urmate de intalniri, organizate
intre functiile superioare si subordonati, menite
sd conducd la evaluarea celor din urma.
Bineinteles ca rezultatele acestor evaludri sunt
comunicate angajatilor;

- Demersul implementarii unui management prin
obiective reprezintd un proces continuu. Efortul
si sustinerea implementarii revin responsabililor
de procese.

- Adaptarea angajatilor la acest nou tip de cultura
organizationala presupune din partea functiilor
cu rol de decizie mult tact si un mare efort
pedagogic.

- Implementarea managementului prin obiective
conduce Th mod invariabil la delegarea unor
responsabilitdti spre angajati.

CONCLUZII

Avantajele managementului prin obiective
sunt:

- Indicarea cu claritate a rezultatelor care sunt
asteptate de la angajati;

- Planificarea mult mai
scadente;

- Imbunatitirea comunicarii intre responsabili si
colaboratorii lor;

- Evaluarea performantelor colaboratorilor pe
baza performantelor lor;

- Constientizarea rolului pe care fiecare angajat il
are in indeplinirea obiectivelor generale ale
organizatiei.

facila a termenelor
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