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PREFAŢĂ  

Odată cu intrarea în Uniunea Europeană şi în perioada premergătoare aderării, tot 
mai multe societăţi şi-au data seama că nu vor mai fi în stare să reziste presiunii 
exercitate de companiile din ţările occidentale. Orientarea către client, vizibilitatea 
mult mai mare şi posibilitatea controlului asupra proceselor din companie precum şi 
presiunea tot mai mare de a reduce costurile au intrat deja în ”ADN”-ul multor 
companii din vest. Or, în România acest lucru este încă în curs de dezvoltare. 

Supravieţuirea companiilor româneşti va depinde de viteza cu care ele vor reuşi  
să-şi adapteze şi să-şi transforme modul de lucru pentru a putea face faţă presiunii 
concurenţiale şi noilor condiţii de piaţă.  

Conceptul de Business Process Reengineering / Redesign (BPR) se potriveşte în 
totalitate cu nevoile companiilor româneşti de azi, maturitatea acestui concept şi 
experienţa internaţională acumulată fiind garanţii ale eficacităţii sale. 

În aceste condiţii, studiul realizat de compania Ensight Management Consulting se 
doreşte a fi un catalizator al schimbului de informaţii între companiile implicate în 
proiecte de BPR sau interesate de acestea. Obiectivul final este de a ajuta 
companiile româneşti să devină mai performante şi mai competitive. 

Invitaţia de a participa la acest studiu a fost transmisă către o listă de companii din 
baza de date a Ensight Management Consulting, care a fost completată şi cu alte 
societăţi din diverse industrii1 din catalogul “Top 100 Companii” al revistei Capital. 

Printre companiile care au răspuns la acest studiu se regăsesc o serie de societăţi 
cu o creştere foarte dinamică, lideri ai unor industrii, precum şi un număr 
semnificativ de companii mici şi mijlocii care activează pe segmente cu un grad 
sporit de concurenţă. 

Pentru elaborarea chestionarului ce stă la baza studiului au fost analizate cercetări 
disponibile la nivel internaţional, care au fost completate şi ajustate pe baza 
experienţei consultanţilor Ensight, pentru a răspunde mai bine condiţiilor din 
România. 

Astfel, studiul de faţă se doreşte a fi atât o modalitate de schimb de experienţă 
între companiile româneşti, cât şi o ocazie de a compara abordarea şi rezultatele 
iniţiativelor din ţară cu cele din străinătate. 

Sperăm că rezultatele acestui studiu vor fi benefice atât pentru derularea 
proiectelor dvs. de creştere a performanţei proceselor, cât şi pentru obţinerea unor 
rezultate mai bune la nivelul întregii companii. 

Ensight Management Consulting este dedicată să vă ajute în orice iniţiativă de 
TRANSFORMARE a afacerii dvs. pentru creşterea rezultatelor financiare şi o mai 
bună deservire a clienţilor. 

 

Cu respect, 

Echipa Ensight Management Consulting

                                                
1 Modul (direcţionat) de selecţie a posibililor respondenţi este relevant pentru acest studiu deoarece 
acesta nu încearcă să analizeze doar gradul de utilizare a instrumentelor de BPR în mediul de afaceri 
românesc, ci să analizeze modul şi eficienţa cu care aceste instrumente au fost utilizate. 
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1. Scurtă descriere a conceptului BPR 
În literatura de specialitate, în limba engleză, cei mai frecvent utilizaţi termeni sunt 
“Business Process Reengineering” sau “Business Process Redesign”. Deşi utilizează 
acelaşi acronim (BPR) şi sunt considerate sinonime, între aceste două sintagme 
există o subtilă diferenţă. Cuvântul reengineering este asociat unor modificări 
radicale ale proceselor de afaceri, iar cuvântul redesign mai curând unor modificări 
mici si medii. Sintagma pe care o propunem în limba română pentru ambele 
versiuni de BPR este “remodelarea proceselor de afaceri”. 

Conceptul, lansat la începutul anilor 1990 prin lucrările lui M. Hammer2 şi T. 
Davenport3, a devenit în scurt timp foarte popular în companiile din occident. După 
o scurtă recesiune a interesului, BPR a revenit în atenţia companiilor la începutul 
acestui deceniu sub forma unei abordări complete şi ajustate, adaptate pe baza 
celor peste 10 ani de experienţă în domeniu. Noua faţetă a luat acronimul BPM – 
Business Process Management. 

La originile apariţiei sale, remodelarea proceselor de afaceri era tratată ca o 
modificare radicală a modului de lucru, în vederea obţinerii unor creşteri 
semnificative ale performanţei şi ale flexibilităţii companiilor de a se adapta la noile 
condiţii de piaţă. În acelaşi timp, soluţiile IT erau privite drept catalizatorul principal 
al schimbărilor promovate de către adepţii BPR-ului.  

Practica mondială a arătat, însă, că foarte multe proiecte nu urmează aceste 
principii. Cel mai des, un proiect de BPR include mai multe tipuri de abordări în 
funcţie de obiectivele companiei, gradul de maturitate în ceea ce priveşte 
managementul proceselor, eficienţa proceselor selectate etc. 

Astfel, precum este prezentat în figura de mai jos, un proiect de tip BPR poate să 
includă atât elemente de îmbunătăţire a proceselor (ajustări minore ale procesului), 
cât şi remodelarea acestora (modificări majore sau radicale ale modului de derulare 
a unui proces). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
2 “Reengineering the Corporation: a Manifesto for Business Revolution”, Michael Hammer & James 
Champy, HarperBusiness 1993 
3 “Process Innovation: Reengineering Work Through Information Technology”, Thomas H. Davenport, 
HBR 1992 
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Tendinţele viitoare în acest domeniu sunt orientate în primul rând spre 
transformarea BPR-ului clasic într-o abordare holistică de management. Efortul de 
a remodela procesele de afaceri prin intermediul unui proiect de BPR este 
considerat ca o condiţie obligatorie, dar nu şi suficientă pentru asigurarea 
succesului. În viitor, cel mai probabil, companiile se vor orienta spre o gestiune 
recurentă şi o creştere continuă a performanţei proceselor după ce acestea au fost 
remodelate. 
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2. Obiectivele studiului 
Ca urmare a multiplelor experienţe în domeniul eficientizării proceselor de afaceri, 
Ensight Management Consulting a lansat această iniţiativă de schimb de experienţă 
între companiile româneşti.  

Sperăm că rezultatele de faţă vor fi utile atât companiilor participante la primul 
studiu naţional de BPR din România, cât şi altor companii româneşti care sunt 
interesate de eficientizarea activităţilor lor şi de obţinerea unui avantaj competitiv 
suplimentar. 

Prezentul raport ne ajută să răspundem la obiectivele acestui studiu prin: 

� Compararea practicilor utilizate în proiectele de BPR în companiile româneşti 

� Compararea modului de abordare al BPR-ului în România cu experienţele din 
străinătate 

� Identificarea celor mai importante dificultăţi întâmpinate în cadrul proiectelor 
de BPR 

� Prezentarea factorilor cheie de succes pentru proiectele de BPR 

� Împărtăşirea experienţei consultanţilor Ensight pe anumite aspecte de BPR 
abordate în cadrul acestui studiu. 

Obiectivul general al acestui raport continuă misiunea companiei Ensight 
Management Consulting şi dorinţa fiecărui membru al echipei Ensight de a susţine 
companiile româneşti în demersul lor de creştere a performanţei. 
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3. Concluzii 
Rezultatele studiului evidenţiază faptul că majoritatea companiilor din România se 
află încă la începutul dezvoltării competentelor de BPR. Totuşi, rezultatele obţinute 
de către aceste companii sunt mai mult decât încurajatoare. 

Gradul ridicat de succes al initiaţivelor de BPR se datorează însă mai degrabă 
condiţiilor favorabile ale pieţei din România. Acest fapt este foarte vizibil atât 
analizând natura iniţiativelor de BPR din România, cât şi făcând o analiză 
comparativă cu rezultatele studiilor similare din străinătate. 

Presiunea concurenţei în România nu a atins încă nivelul ţărilor din Vest, iar gradul 
relativ scăzut de saturaţie a pieţei permite încă multor companii româneşti să 
obţină rezultate bune fără a pune prea mult accent pe orientarea spre client.  

Putem spune cu siguranţă că această situaţie se va schimba. Rezultatele studiului 
ne arată că, treptat, companiile româneşti urmează aceeaşi cale de dezvoltare pe 
care au experimentat-o companiile din Vest. Acest lucru va impune un efort 
suplimentar pentru a evita sau a diminua cele mai importante dificultăţi şi de a 
utiliza la maxim factorii de succes caracteristici proiectelor de BPR. 

Cu certitudine, problemele majore identificate în cadrul acestui studiu vor rămâne 
valabile şi în viitor. Acestea, în combinaţie cu presiunea de a fi mai flexibili şi de a 
ne adapta cât mai rapid la noile condiţii ale pieţei, vor menţine nivelul cererii de 
servicii de consultanţă în acest domeniu. 

Pe fondul indisponibilităţii resurselor şi a competenţelor, factorul major de succes în 
proiectele de BPR va rămâne implicarea consultanţilor externi. Caracteristica ce îi 
departajează pe consultanţi este rolul lor de catalizator pentru alte elemente de 
succes. Prin competenţele şi experienţa pe care le deţin, ei amplifică impactul 
celorlalţi factori asupra gradului de succes al unei iniţiative de BPR. Managementul 
schimbării, managementul proiectelor, transferul de cunoştinte, comunicarea sunt 
factorii care sunt cel mai mult influenţati de prezenţa consultanţilor. 

Însă niciunul din factorii enumeraţi mai sus nu va da rezultatele scontate fără o 
abordare managerială adecvată şi o implicare activă a managementului în proiect. 
Aceşti factori influenţează nu numai gradul de succes al proiectului, dar şi însăşi 
predispoziţia unei companii de a lansa o iniţiativă de BPR. 

Totuşi, BPR-ul nu trebuie considerat drept un panaceu pentru toate problemele 
unei companii. Există o multitudine de elemente care necesită abordări specifice în 
vederea găsirii unor soluţii optime. Aspectele care ţin de definirea strategiei de 
afaceri, dezvoltarea resurselor umane, optimizări ale infrastructurii IT vor rămâne 
iniţiative individuale care vor trebui corelate cu procesele companiei.  

Revenind la imaginea de ansamblu, putem considera primul studiu de BPR din 
România drept un pas major pentru creşterea nivelului de dezvoltare a 
competenţelor de management de procese. Sperăm că această initiaţivă lansată de 
Ensight Management Consulting va deschide un canal de dialog permanent între 
companiile româneşti interesate de BPR şi va fi precursorul unei mişcări de 
amploare la nivelul întregii ţări. 
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4. Rezultatele principale 
Primul studiu de BPR din România se bazează pe răspunsurile a 41 de companii 
relativ egal divizate între IMM-uri şi companii mari, din care aproape 80% au avut 
sau au în derulare proiecte de BPR. Industriile predominante din care provin 
respondenţii care derulează proiecte de BPR sunt serviciile financiar-bancare 
(aprox. 15%) şi serviciile profesionale4 (aprox. 10%).  

FIGURA 1 – DISTRIBUŢIA COMPANIILOR DUPĂ INDUSTRIA DIN CARE FAC PARTE 

 

În acelaşi timp, peste 70% dintre respondenţi fac parte din managementul 
companiilor participante la studiu, iar peste 90% au fost implicaţi într-un mod sau 
altul în proiectele de BPR analizate.  

FIGURA 2 – DISTRIBUŢIA RESPONDENŢILOR DUPĂ ROLURILE DE BUSINESS 

 

                                                
4 Exclusiv serviciile de consultanţă în management 
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Comparativ, în cel mai recent studiu de complexitate similară realizat de organizaţia 
internaţională BPTrends, top-managementul deţine cumulat numai 29%. În acelaşi 
studiu, cea mai mare pondere din rândul celor 74 de respondenţi la nivel 
internaţional deţineau poziţii de analist de business (39%). 

Pe lângă importanţa acordată de management unor astfel de iniţiative, cifrele de 
mai sus reprezintă şi o garanţie a calităţii datelor obţinute prin intermediul acestui 
studiu. 

Astfel, putem confirma faptul că, de obicei proiectele de BPR sunt prezente mai 
ales în industriile caracterizate de o concurenţă ridicată şi de intensitatea 
interacţiunii cu clienţii.  

De altfel, studiul a relevat că „orientarea către client” face parte din top 3 
obiective ale iniţiativelor de BPR, primele două poziţii în topul obiectivelor de 
BPR fiind împărţite egal între: 

� Pregătirea companiilor pentru susţinerea dezvoltării/strategiei în viitor 

� O mai bună monitorizare a activităţii companiei (performanţă la nivel de 
proces) 

Obiectivul clasic pentru pieţele mature al iniţiativelor de BPR de reducere a 
costurilor se află la mică distanţă pe poziţia patru. 

FIGURA 3 – TOPUL OBIECTIVELOR PROIECTELOR DE BPR 
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Monitorizarea performanţei la nivel de companie pare a fi atât de importantă în 
viziunea companiilor, încât multe din iniţiativele de BPR (56,3%) au activităţi 
specifice înglobate pentru atingerea acestui obiectiv.  

Proiecte de acest tip se află şi în top 3 tipuri de iniţiative de BPR, iar poziţiile 
unu şi trei sunt ocupate de proiecte pentru eficientizarea proceselor prin modificări 
minore sau medii (65,6%) şi, respectiv, de automatizare a proceselor cu ajutorul 
unor sisteme informatice integrate de tip ERP, CRM etc (46,9%). 
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FIGURA 4 – TIPUL INIŢIATIVELOR DE MANAGEMENT DE PROCESE ÎN DERULARE SAU FINALIZATE 
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Din punct de vedere al organizării proiectelor, acestea sunt lansate 
preponderent la nivel de companie sau pentru mai multe departamente (peste 
60% din proiectele de BPR). Totuşi, puţine proiecte vizează transformări majore ale 
modului de derulare a afacerii (aprox. 17%). Majoritatea sunt orientate către 
îmbunătăţirea proceselor la nivel departamental (65%) sau a proceselor 
interdepartamentale (52%) şi deseori se reduc la modificări minore sau medii ale 
proceselor respective. 

FIGURA 5 – PERIMETRUL PROIECTELOR DE BPR 
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Cele mai des vizate procese pentru redesign/reengineering sunt cele comerciale 
(gestionarea relaţiei cu clientul - CRM, vânzări şi marketing) şi managementul 
proceselor IT. Ultimul prezintă o mică supriză pentru noi, însă probabil face parte 
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din efortul companiilor de eficientizare a tehnologiilor IT utilizate şi depinde, în 
egală măsură, de rolul tot mai important al acestor tehnologii pentru activitatea 
unei companii moderne. 

Celelalte procese, care ţin mai mult de reducerea costurilor (logistică, procese 
financiare, resurse umane - RU, producţia sau prestarea serviciului), sunt la mică 
distanţă de cele comerciale în ceea ce priveşte iniţiativele în curs de derulare. 
Totuşi pe viitor accentul este (sau va fi) pus mai mult pe procesele comerciale şi 
IT. 

FIGURA 6 – CATEGORIILE DE PROCESE INCLUSE ÎN INIŢIATIVELE DE ANALIZĂ/REDESIGN 

 

Durata proiectelor de BPR analizate în cadrul studiului a variat de la 2 luni la 3 
ani, peste 80% având o durată de până la 1 an. Dacă facem abstracţie de extreme, 
ajungem la concluzia că un proiect de complexitate medie ar dura în jur de 6 luni5. 

Iniţiativele de BPR sunt constrânse de triunghiul timp-cost-calitate prin care poate 
fi caracterizat orice proiect. Astfel, durata unui proiect de BPR va depinde de costul 
şi calitatea pe care le poate suporta, sau le doreşte compania. 

În această ordine de idei, durata proiectelor de BPR incluse în acest studiu depinde 
de: 

� Complexitatea/perimetrul proiectului  

� Disponibilitatea resurselor umane şi tehnologice necesare 

� Nivelul de calitate dorit  

� Bugetul alocat 

                                                
5 Valoarea mediană 
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În mod ideal, bazându-ne pe experienţa consultanţilor noştri, un proiect de BPR ar 
trebui să se încadreze în aproximativ 4 luni. Unul din motivele importante pentru 
care durata proiectului trebuie limitată este schimbarea. Raţionamentul este 
simplu: dacă un proiect se extinde pe o periodă mai mare, inevitabil apar schimbări 
în organizaţie. Astfel, rezultatele analizelor efectuate la începutul proiectului pot să 
nu mai fie de actualitate sau relevante.  

Alt aspect important, care ţine de schimbarea generată de iniţiativele de BPR, este 
modul în care proiectul reuşeşte să antreneze organizaţia (în special angajaţii). De 
obicei, entuziasmul angajaţilor este invers proporţional cu durata proiectului. În 
aceste condiţii, schimbările vor fi mai dificil de implementat în cazul unui proiect cu 
o durată foarte mare. 

FIGURA 7 – DURATA PROIECTULUI 
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Experienţa companiilor participante la studiu ne arată, de asemenea, că 
majoritatea proiectelor înregistrează întârzieri. Doar 1 din 5 companii s-a 
încadrat în planul iniţial, iar jumătate din proiecte au înregistrat întârzieri de până la 
20% din durata iniţial planificată.  

FIGURA 8 – DEPĂŞIRI ALE DURATEI PROIECTULUI (ÎN PROCENTE FAŢĂ DE PLANUL INIŢIAL) 
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Trebuie să menţionăm, de asemenea, că ambele proiecte care au înregistrat mai 
mult de 50% întârziere au avut o durată de 3 luni. Aceste întârzieri masive ar putea 
fi explicate printr-o subevaluare considerabilă a efortului necesar pentru atingerea 
obiectivelor propuse. 

Din punctul de vedere al modului de organizare a etapelor incluse într-un 
proiect de BPR, se reconfirmă structura clasică. Aceasta porneşte de la 
(re)definirea strategiei pentru a stabili liniile directoare pentru reengineering-ul 
proceselor. Prima etapă este urmată de o analiză a proceselor existente, stabilirea 
diferenţelor între situaţia dorită şi cea existentă, modelarea proceselor viitoare. 
Eventual sunt incluse simulări ale proceselor viitoare şi / sau implementări pilot. 

FIGURA 9 – GRADUL DE DIFICULTATE PENTRU FIECARE ETAPĂ DIN PROIECTUL DE BPR 
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Respondenţii au clasificat ultimele trei etape ca fiind cele mai dificile, iar ultimele 
două deseori nici nu sunt incluse în proiectele de BPR. Cât priveşte distribuţia 
efortului alocat pentru etapele unui proiect de BPR, valorile medii obţinute în cadrul 
studiului nu variază foarte mult faţă de estimările rezultate din experienţele 
consultanţilor Ensight. Activitaţile cele mai consumatoare de efort sunt analiza 
situaţiei existente şi remodelarea proceselor viitoare, ambele reprezentând în 
medie 20% din efortul total alocat pentru proiect. 

Cele mai utilizate practici în cadrul proiectelor de BPR ţin de organizare, IT, RU 
şi managementul documentelor. Astfel, studiul confirmă necesitatea includerii în 
paralel cu activităţile de analiză a fluxului de lucru şi a elementelor componente 
necesare pentru derularea unui proces: aplicaţii informatice, personalul şi 
documentele utilizate. O astfel de abordare creşte semnificativ şansele de succes 
ale iniţiativelor de BPR.  

Includerea în proiectele de BPR a unor componente de IT şi RU este foarte 
benefică deoarece va permite elaborarea unei soluţii complete. Un flux de lucru 
ideal, izolat de componentele IT (aplicaţii informatice, viteză reţea etc.) şi de cele 
RU (numărul şi competenţele angajaţilor, modele de evaluare a personalului, 
recompensare şi beneficii etc.), va rămâne ideal doar pe hârtie. Un proces nu va 
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funcţiona dacă nu există instrumentele potrivite şi personal calificat şi motivat care 
să execute acele activităţi conform noilor reguli. 

Rezultatele obţinute în cadrul studiului au permis, de asemenea, confirmarea unor 
factori de succes ai proiectelor de BPR. Printre cei mai importanţi factori 
identificaţi ca având un impact major asupra gradului de succes al unei iniţiative de 
BPR regăsim: 

� Implicarea consultanţilor externi  

� Utilizarea principiilor de management al schimbării 

� Maturitatea abordării manageriale în cadrul companiei 

Aproape 65% din proiecte au implicat consultanţi externi care au avut în principal 
rol de expert tehnic sau funcţional pentru procesele analizate. Acest rol, urmat de 
cel de trainer şi de facilitator al comunicării formează top 3 roluri ale 
consultanţilor externi în cadrul proiectelor de BPR. 

FIGURA 10 – ROLUL CONSULTANŢILOR EXTERNI ÎN CADRUL PROIECTELOR DE BPR 
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Din efortul total depus în timpul proiectului, în medie 40% este alocat 
consultanţilor. Astfel, ajungem la concluzia că aceştia au fost implicaţi activ pe 
toată durata proiectului. 

Deşi utilizarea resurselor interne prezintă avantajul cunoaşterii de către acestea a 
activităţii companiei şi a industriei, proiectele de BPR necesită totuşi implicarea 
unor consultanţi externi din mai multe raţiuni.  

Utilizarea resurselor interne în proiectele de BPR necesită, în cele mai multe cazuri, 
implicarea persoanelor cheie din companie, fapt care se poate rasfrânge negativ 
asupra activităţii curente (efectul canibalizării resurselor). 

În plus, de cele mai multe ori, consultantul extern are o credibilitate mai mare 
comparativ cu reprezentanţii interni şi aduce o perspectivă imparţială şi 
independentă asupra situaţiei curente a proceselor. Calitatea de extern îi permite 
să comunice mai uşor şi mai eficient între diversele departamente implicate în 
proiectul de BPR. 
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FIGURA 11 – IMPACTUL CONSULTANŢILOR EXTERNI ASUPRA SUCCESULUI UNUI PROIECT DE BPR 
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Importanţa implicării consultanţilor externi în proiectele de BPR a fost de asemenea 
reconfirmată de aprecierea pozitivă (bună şi foarte bună) a serviciilor prestate 
(100% din respondenţii care au utilizat servicii de consultanţă externă). În acelaşi 
timp, 80% din aceiaşi respondenţi consideră impactul consultantului ca fiind 
semnificativ sau factor critic pentru succesul iniţiativelor de BPR. 

Aprecieri similare au fost furnizate de către respondenţi şi în cazul activităţilor de 
management al schimbării, acestea fiind utilizate în aprox. 60% din proiectele 
analizate.  

FIGURA 12 – IMPACTUL ACTIVITĂŢILOR DE MANAGEMENT AL SCHIMBĂRII ASUPRA PROIECTULUI 
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În aproape jumătate din proiecte, managementul schimbării a fost considerat 
ca având un impact semnificativ asupra sau fiind factor critic pentru succesul 
iniţiativei de BPR. În acelaşi timp, peste 65% din companiile care au înregistrat 
succese importante au utilizat instrumente care ţin de managementul schimbării 
comparativ cu numai 40% din companiile care au înregistrat succese limitate. 

Analiza răspunsurilor libere ne arată că cele mai des întâlnite activităţi sunt 
sesiunile de training, urmate îndeaproape de prezentări referitoare la proiect şi de 
comunicările formale.  
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Unul dintre obiectivele majore ale managementului schimbării este de a pregăti 
angajaţii/organizaţia să adopte noile procese/modul de organizare din perspectiva 
cunoştinţelor necesare. Un alt obiectiv important este să ajute angajaţii să accepte 
schimbările generate de proiectul BPR (sau cel puţin să nu opună rezistenţă). 

Dacă pentru primul obiectiv activităţile formale de tip training şi informări oficiale 
sunt suficiente, cel de-al doilea este mai dificil de atins dată fiind natura complexă 
a fiinţei umane şi a relaţiilor sociale.  

Pentru a atinge al doilea obiectiv, prezentările proiectului, sesiuni de întrebări şi 
răspunsuri şi alte activităţi mai subtile sunt mai potrivite. După cum rezultă din 
studiu, ele sunt mai puţin utilizate în cadrul companiilor româneşti. Totuşi, 
avantajul acestora este că permite nu numai eliminarea reacţiilor negative, ci chiar 
şi transformarea angajaţilor în promotori ai schimbării. 

Analiza detaliată a răspunsurilor a arătat că există o diferenţă semnificativă în ceea 
ce priveşte abordarea managerială între companii cu proiecte de BPR de succes 
şi cele cu rezultate modeste. Companiile cu proiecte BPR de succes sunt consistent 
mai bune în ceea ce priveşte corelarea iniţiativelor de BPR cu strategia companiei, 
orientarea spre client, promovarea inovaţiei. În acelaşi timp, aceste companii 
încearcă să reducă pe cât posibil stilul de management reactiv sau ameliorările   
ad-hoc. 

FIGURA 13 – COMPARAŢIA ABORDĂRILOR MANAGERIALE ÎNTRE COMPANIILE CU PROIECTE DE BPR 
DE SUCCES ŞI CELE CU PROIECTE DE BPR FĂRĂ REZULTATE SEMNIFICATIVE 
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În mod normal, cu cât o companie este mai matură din punct de vedere al 
organizării (procesuale şi nu numai), nevoia de a face schimbări ad-hoc sau de a 
lupta încontinuu cu crizele apărute peste noapte se reduce. 

Din acest motiv, prin sondajul prezent am încercat să identificăm atât modul în 
care companiile româneşti gestionează iniţiativele de eficientizare, cât şi care sunt 
planurile acestora pentru viitor. 
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În acest scop, am rugat respondenţii să clasifice pe o scară de la 1 (foarte puţin) la 
5 (foarte mult) gradul în care ei utilizează abordările manageriale descrise în figura 
următoare. 

În conformitate cu ipoteza din paragrafele anterioare, referitoare la evoluţia 
modului de management, observăm că la companiile cu proiecte de BPR de succes 
majoritatea abordărilor „imature” (ameliorări ad-hoc, management reactiv) 
descresc ca grad de utilizare în viitor, iar abordările „continuă/pozitive” 
(îmbunătăţirea, corelarea cu iniţiative strategice etc.) cresc considerabil. 

În linii generale, numărul proiectelor de BPR care au înregistrat succese 
semnificative este relativ mare (peste 75% din cazuri).  

FIGURA 14 – EVALUAREA SUCCESULUI INIŢIATIVELOR DE BPR  
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Din punctul de vedere al respondenţilor, cele mai importante beneficii rezultate 
în urma acestor proiecte sunt reducerea duratei proceselor, livrări mai rapide ale 
produselor/serviciilor şi orientarea companiei către procese. 

FIGURA 15 – BENEFICIILE AŞTEPTATE ŞI CELE OBŢINUTE: ROMÂNIA VS MAREA BRITANIE 
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Delta 
(aşteptat 
vs atins)

Reducerea duratei proceselor 3,9 3,0 0,9 3,3 3,1 0,2
Livrări mai rapide ale produsului/serviciului 3,4 3,0 0,4 4,0 3,4 0,6
Orientarea companiei pe procese 3,5 2,8 0,7 3,6 3,4 0,2
Cresterea calităţii produsului/serviciului 3,4 2,8 0,7 4,1 3,5 0,6
Creşterea satisfacţiei clienţilor 3,6 2,7 0,9 4,3 3,6 0,7
Creşterea flexibilităţii/vitezei de reacţie 3,6 2,7 0,9 3,9 3,5 0,4
Creşterea productivităţii 3,5 2,7 0,8 3,7 3,3 0,4
Creşterea gradului de competitivitate 3,4 2,7 0,8 3,8 3,6 0,2

Creşterea eficienţei comunicării interne* 3,2 2,6 0,6 n/a n/a n/a
Creşterea rezultatelor financiare 3,3 2,6 0,8 3,9 3,1 0,8
Reducerea costurilor 3,4 2,5 0,9 3,6 3,0 0,6
Creşterea flexibilităţii organizaţiei 2,9 2,3 0,6 3,9 3,1 0,8
Dezvoltarea angajaţilor 2,9 2,2 0,7 3,6 3,3 0,3
Restructurarea organizaţiei 2,6 2,1 0,4 3,5 3,3 0,2
Mai multă inovaţie 2,6 2,1 0,5 3,4 3,3 0,1

România 2008 Marea Britanie 1995

Beneficiul analizat

 

* această categorie a fost adaugată de către echipa Ensight şi nu a fost utilizată în studiul din 1995 

Ca regulă generală, beneficiile aşteptate sunt mai mari decât cele obţinute. Totuşi, 
din studiu rezultă că acest decalaj se datorează mai curând dificultăţii de a 
fructifica oportunităţile generate de BPR. Vorbind strict în cifre, media beneficiilor 
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atinse de către companiile din Marea Britanie în 1995 este mai mare decât media 
beneficiilor aşteptate de către români în 2008.  

Studiul relevă faptul că cea mai utilizată metodă de a evalua gradul de 
succes al proiectelor de BPR este gradul de reducere a duratei proceselor.  

FIGURA 16 – METRICI UTILIZATE PENTRU EVALUAREA SUCCESULUI PROIECTULUI 
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În acelaşi timp, cu toate că aproape jumătate din respodenţi nu au făcut o analiză 
de tipul retur pe investiţie, 40% dintre ei se aşteaptă la atingerea profitabilităţii la 1 
an după finalizarea proiectului. Abordarea companiilor româneşti este diferită de 
tendinţele internaţionale. Astfel, studiile existente arată că, majoritatea companiilor 
pe plan internaţional, tind spre analiza succesului mai mult din punct de vedere 
financiar, iar aşteptările sunt de a avea un retur pe investiţie pozitiv în 2-3 ani. 

FIGURA 17 – PERIOADA AŞTEPTATĂ PENTRU MATERIALIZAREA BENEFICIILOR PROIECTULUI 
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Cele mai importante dificultăţi la nivel de proiect sunt timpul insuficient şi 
indisponibilitatea resurselor interne. Acestea sunt urmate de comunicarea 
insuficientă care este legată atât de competenţele de management de proiect în 
cadrul companiilor, cât şi de capacitatea de a gestiona eficient schimbarea.  

Indisponibilitatea personalului necesar pentru derularea unui proiect de BPR este 
de asemenea citată ca fiind cea mai mare dificultate la nivelul echipei 
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interne. Pe poziţia următoare se află un alt factor menţionat anterior, organizarea. 
Pentru a depăşi aceste dificultăţi, deseori companiile apelează la serviciile unor 
consultanţi externi. 

FIGURA 18 – CELE MAI DES ÎNTÂLNITE DIFICULTĂŢI ÎNTÂMPINATE LA NIVELUL ECHIPEI INTERNE 
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Deşi organizarea riguroasă şi presiunea pusă de a respecta planurile agreate de 
consultanţi la nivel de management răspund nevoii unei organizări mai bune a 
proiectului, aceasta generează deseori şi reacţii adverse. Astfel, una dintre cele 
mai importante dificultăţi menţionate în legătură cu echipa externă ţine de 
tendinţa consultanţilor de a pune presiune pe respectarea termenelor limită. 
Presupunem că acest fapt se datorează în principal diferenţei stilurilor de lucru, 
precum şi din cauza indisponibilităţii membrilor echipei interne. O altă dificultate 
des menţionată este legată de gradul de cunoaştere a specificului proceselor 
analizate în cadrul companiei/industriei respective. Totuşi, precum am văzut, acest 
lucru nu influenţează calitatea şi importanţa serviciilor oferite de consultanţii 
externi în viziunea companiilor. 

În vederea depăşirii dificultăţilor sus-menţionate, respondenţii au propus o serie de 
factorii esenţiali pentru eficienţa echipelor de proiect. Pe lângă soluţia 
evidentă de asigurare a disponibilităţii şi a comunicării eficiente, unul dintre cei mai 
importanţi factori pare a fi un training adecvat.  

Dacă mobilizarea resurselor este un lucru mai dificil de efectuat, celelalte două 
soluţii sunt uşor de implementat şi nu solicită foarte multe resurse. Totuşi, din 
experienţa noastră, am observat că foarte des companiile neglijează aceste 
aspecte, deoarece le consideră neimportante. Tendinţa observată este de a reduce 
durata training-ului (cel mai des motiv invocat fiind indisponibilitatea personalului), 
iar activităţile de comunicarea internă sunt pur şi simplu trecute cu vederea.  

Pentru a creşte eficienţa echipelor de proiect, companiile pot pune accent pe acei 
factori care pot fi asiguraţi/dezvoltaţi mai uşor. În acest mod, pot fi compensaţi alţi 
factori care nu sunt sub controlul companiei sau a căror dezvoltare este mai dificilă 
(de ex. proactivitatea, spiritul de echipă sau cel inovativ). În ultimă instanţă, 
decizia managementului şi contextul vor stabilii factorii prioritari. 
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FIGURA 19 – FACTORII ESENŢIALI PENTRU EFICIENŢA ECHIPEI 

#1 #2 #3 #4 #5

Training adecvat 1,0 2 2 0 0 0 0

Disponibilitate 1,0 5 3 0 1 1 0

Cunoaşterea domeniilor/proceselor analizate 1,5 8 4 2 1 1 0

Comunicare eficientă 2,0 11 4 4 2 0 1

Flexibilitate/acceptarea schimbării 2,0 8 0 5 1 1 1

Viziune procesuala şi capabilităţi analitice 2,5 2 0 1 1 0 0

Proactivitate 2,5 8 2 2 1 1 2

Viziune 3,0 2 0 0 2 0 0

Spirit inovativ 3,0 2 1 0 0 0 1

Spirit de echipă 3,0 2 0 0 2 0 0

Leadership/susţinerea managementului 4,0 5 2 0 0 2 1

Obiective clare 4,0 3 1 0 0 1 1
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Trainingul, alături de comunicare, se află şi printre top 7 factori care au facilitat 
derularea cu succes a unui proiect de BPR. Totuşi, în totală sincronizare cu 
opinia consultanţilor, cel mai important facilitator este considerat leadership-ul, iar 
printre cei mai mari inhibitori se află sistemele de management şi structură 
organizatorică existente. 

FIGURA 20 – FACTORII INHIBITORI/FACILITATORI ÎN CADRUL PROIECTELOR DE BPR 
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O analiză comparativă a rezultatelor obţinute în studiul realizat în România anului 
2008, comparativ cu Marea Britanie din 1995, ne arată că, la nivel de importanţă 
asociată factorilor, nu există diferenţe între companiile româneşti şi cele britanice. 

Observăm că rolul managementului este decisiv în asigurarea succcesului unui 
proiect de BPR. Astfel, nu este de mirare că la întrebarea „ce pot face 
reprezentanţii managementului pentru a asigura succesul unui proiect de 
BPR?” pe primul loc a fost menţionat factorul „implicare/susţinere/mobilizare”. Pe 
lângă acest aspect, oarecum general, răspunsurile colectate au plasat pe locul doi 
un factor mai specific, şi anume monitorizarea progresului iniţiativei de BPR. 
Menţionam că, din experienţă consultanţilor Ensight, ultimul factor nu se referă la 
gestiunea de zi cu zi a proiectului, ci la monitorizarea proiectului la nivel general.  

FIGURA 21 – CE POT FACE REPREZENTANŢII MANAGEMENTULUI PENTRU CA UN PROIECT SĂ AIBĂ 
SUCCES? 
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Situaţia companiilor care nu au avut proiecte de BPR, dar care au participat la acest 
studiu, este relativ similară cu cea a companiilor implicate în astfel de iniţiative. În 
cea mai mare parte, respondenţii sunt conştienţi de beneficiile unui proiect de BPR. 
Jumătate din aceştia nu au iniţiat un proiect de acest tip fie din cauza nivelului slab 
de pregătire a companiei pentru BPR, fie din lipsa resurselor necesare. Doar o 
singură companie a considerat că astfel de iniţiative nu aduc valoare adăugată. 

Totuşi, există diferenţe notabile în ceea ce priveşte maturitatea abordărilor 
manageriale între cele două categorii de respondenţi şi percepţia asupra 
beneficiilor ce pot fi generate de proiectele de BPR.  

Astfel, companiile fără proiecte de BPR au aşteptări mai mici faţă de astfel de 
proiecte decât companiile care au lansat iniţiative de BPR.  

Companiile fără proiecte de BPR sunt de obicei mai puţin orientate spre 
îmbunătăţirea relaţiei cu clienţii, sunt mai puţin inovative şi corelează mai slab 
proiectele de BPR cu iniţiativele strategice. Ajungem la aceeaşi concluzie dacă vom 
compara companiile româneşti care au sau au fost implicate în proiecte de BPR şi 
cele din Marea Britanie. 
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În acelaşi timp, companiile care nu au proiecte de BPR sunt caracterizate printr-un 
management de tip reactiv şi nu pro-activ (care s-ar baza pe o planificare 
strategică mai riguroasă), precum şi prin mai multe ameliorări ad-hoc în viitor. 

 

Concluzia generală a acestui studiu este că în România există un potenţial sporit de 
creştere a performanţei prin proiecte de tip BPR şi gradul de succes al acestor 
iniţiative este ridicat. Totuşi, nivelul de competenţe BPR în companiile româneşti 
este scăzut, iar întregul concept BPR este încă la începutul dezvoltării sale. Din 
aceste motive, odată cu înăsprirea condiţiilor pe piaţă, va fi mai dificilă menţinerea 
gradului de succes al iniţiativelor de BPR fără o dezvoltare riguroasă a acestor 
competenţe în cadrul companiilor sau fără asistenţa unor consultanţi specializaţi. 
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5. Cum am realizat acest studiu 
În vederea realizării chestionarului ce a stat la baza studiului am ţinut cont de două 
aspecte importante, care ne-au ajutat să aducem cât mai multă valoare 
companiilor care au participat la acest sondaj. Am dorit ca studiul să reflecte cât 
mai bine situaţia companiilor din România şi, în acelaşi timp, să permită o 
comparaţie cu experienţele internaţionale în domeniul BPR. 

Din acest motiv, chestionarul a inclus atât întrebări ce provin din experienţa 
consultanţilor Ensight, cât şi un set de întrebări preluate şi ajustate în principal din 
două studii internaţionale pe această temă.  

Unul dintre aceste studii a fost realizat în anul 1995 în Marea Britanie pe un 
eşantion de 65 de respondenţi (rata de răspuns de 13%). Obiectivul studiului 
respectiv a fost de a analiza modul de utilizare a conceptului BPR şi posibila 
legătură cu iniţiativele de management al calităţii (TQM).  

Al doilea studiu a fost iniţiat de asociaţia Business Process Trends6 şi publicat la 
începutul anului 2007. Studiul, realizat pe baza răspunsurilor a 74 de respondenţi 
din companii din diverse ţări ale lumii, a avut drept obiectiv principal analiza 
modului de utilizare a principiilor de BPR, precum şi gradul de utilizare a aplicaţiilor 
informatice dedicate pentru analiza şi managementul proceselor de afaceri. 
Prescurtarea asociată studiului internaţional în cadrul acestui raport este „BPTrends 
2007”. 

Structura generală a chestionarului cuprinde următoarele secţiuni: 

� Date de identificare ale respondentului 

� Obiectivul iniţiativelor de BPR şi modul de organizare al unor astfel de proiecte 

� Aspectele critice într-un proiect 

� Stadiul iniţiativelor de BPR 

� Modul în care se măsoară succesul unui proiect 

� Care sunt abordările aplicate 

� Aplicaţiile software utilizate şi valoarea percepută a acestora 

Chestionarul a fost elaborat astfel încât să permită culegerea datelor atât de la 
companii care au fost sau sunt implicate în iniţiative de tip BPR, cât şi de la 
companii care sunt interesate de acest subiect, însă nu au lansat încă acest tip de 
proiecte.  

Astfel, companiile care nu au avut un proiect de BPR au putut răspunde la două 
secţiuni speciale ale chestionarului ajustate în acest scop. 

Chestionarul dedicat companiilor care au fost sau sunt implicate în proiecte de BPR 
include 47 de întrebări (inclusiv cele pentru identificarea respondentului) cu peste 
80% din întrebări de tip alegere multiplă. Chestionarul creat pentru companiile care 

                                                
6 www.bptrends.com 
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nu sunt implicate în proiecte de tip BPR include 22 de întrebări din care peste 95% 
din întrebări de tip alegere multiplă. 

Lista de distribuţie pentru studiu a fost realizată pe baza centralizatorului Capital 
“Top 100 companii” româneşti din anul 2007. Din respectivul catalog au fost 
selectate peste 200 de companii (în general primele 10 companii pentru fiecare 
secţiune) la care au fost adăugate 150 de companii din baza de date a companiei 
Ensight Management Consulting.  

Ca urmare a lansării acestui studio, au fost primite 50 de răspunsuri din care doar 
41 au putut fi efectiv utilizate în scopurile cercetării, rata de răspuns la chestionar 
fiind de 17,5%. Culegerea datelor pentru acest raport a fost lansată la sfârşitul 
anului 2007 şi finalizată în luna martie 2008. 

Rezultatele studiului se bazează pe analiza celor 41 de răspunsuri calificate primite 
prin intermediul chestionarului electronic. Din aceste răspunsuri, 9 companii nu au 
avut proiecte de BPR, iar restul de 32 de companii au avut sau au în derulare 
iniţiative de BPR. 

Atât culegerea cât şi procesarea datelor a fost realizată exclusiv de către 
consultanţii Ensight Management Consulting. 
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COMPETENŢELE ENSIGHT ÎN MATERIE DE BPR 

Ensight Management Consulting este o companie de consultanţă în management, 
care dispune de capital integral românesc şi evoluează continuu din 2000. Suntem 
astăzi cea mai importantă companie locală de consultanţă în management, atât din 
punct de vedere al cifrei de afaceri, cât şi al numărului de angajaţi. 

Cei 8 ani de experienţă în domeniul transformării companiilor din Romania 
reprezintă garanţia calităţii serviciilor oferite de Ensight Management Consulting. 
Datorită pluridisciplinarităţii şi a experienţei solide a echipei noastre suntem capabili 
să oferim soluţii integrate de business. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Preocuparea companiei Ensight Management Consulting de a asista companiile 
româneşti in iniţiativele lor de transformare a facilitat dezvoltarea unor competenţe 
solide de BPR. Astfel, proiectele de BPR sunt unul dintre cele mai importante 
servicii pe care le oferă compania noastră. 

 Experienţa acumulată în decursul celor 8 ani de existenţă ne permite să oferim 
clienţilor noştri o paletă extinsă de servicii legate de managementul 
proceselor.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Companii din sfera serviciilor financiare, utilităţi, petrol şi gaze, industrie grea, 
industria alimentară, telecom, retail au încredere în serviciile noastre şi continuă 
colaborarea cu Ensight Management Consulting. 
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ACRONIME ŞI TERMENI UTILIZAŢI 

 

ACRONIME 

BPR - Business Process Reengineering sau Business Process Redesign – 
remodelarea (modificarea) proceselor de afaceri în vederea creşterii eficienţei 
acestora. 

CRM (application) – Customer Relationship Management – aplicaţii informatice 
utilizate pentru gestiunea relaţiilor cu clienţii 

ERP (application) – Enterprise Resource Planning – aplicaţii informatice integrate 
pentru gestiunea activităţilor din diverse domenii din cadrul companiei. Majoritatea 
oferă posibilitatea înregistrării tranzacţiilor care au loc în cadrul proceselor de 
afaceri, însă pot oferi şi posibilitatea automatizării unor activităţi ale proceselor.  

IMM – întreprinderi mici şi mijlocii  

IT – Information Technology – tehnologii informaţionale 

RU – resurse umane 

TQM – Total Quality Management – managementul total al calităţii 

 

TERMENI SPECIFICI 

Cartografierea proceselor – reprezentarea grafică a proceselor sub forma unor 
notaţii standardizate care reprezintă elementele constitutive ale procesului 

Managementul proceselor – o abordare managerială holistică care promovează 
eficacitatea şi eficienţa afacerii prin creşterea continuă a performanţei proceselor. 
În mod normal, ciclul de viaţă a managementului proceselor poate fi divizat în 
următoarele cinci etape: design-ul, modelare, executarea, monitorizarea şi  
optimizarea proceselor. 

Perimetrul proiectului – arealul/zona de activitate care va fi analizată în cadrul 
proiectului  

Proces - o serie de activităţi interdependente care transformă anumite intrări 
(inputs) în rezultate (outputs); procesele consumă resurse şi necesită 
standarde/reguli clare pentru a putea asigura un nivel constant al performanţei; 
procesele sunt dirijate de sisteme de control care stabilesc calitatea, frecvenţa şi 
costul nivelului selectat de performanţă. 
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