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Abstract

Business processes flexible automation projects involve the use of methods and
technologies from Business Processes Management area (BPM) that aim at increasing the
agility of organizations in changing the business processes as response to environmental
changes. BPM-type projects are a mix between process improvement projects and software
development which implies a high complexity in managing them. The successful
implementation of these projects involves overcoming problems inherent as delays in the
activities of projects, multi-tasking, lack of focus which can not be solved by traditional
project management tools. An approach which takes account of the difficulties of BPM
projects is critical chain methodology. Using critical chain method provides the
methodology fundament necessary for the successful completion of BPM-type projects.
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Rezumat

Proiectele de automatizare flexibila a proceselor de intreprindere presupun
utilizarea unor metode si tehnologii specifice managementului proceselor de afaceri (BPM)
ce au drept obiectiv cresterea gradului de agilitate a intreprinderilor in realizarea
modificarii proceselor la schimbarile de mediu. Proiectele de tip BPM sunt un mix intre
proiecte de imbundatdtire de procese si dezvoltare de software ceea ce presupune o
complexitate ridicata in managementul acestora. Realizarea cu succes a acestor proiecte
presupune depdsirea unor probleme inerente si anume intdrzierile activitatilor din
proiecte, concurenta sarcinilor, lipsa de focalizare ce nu pot fi rezolvate cu solutiile
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traditionale de management de proiect. O abordare care tine cont de dificultdtile
proiectelor de tip BPM este metodologia lantului critic. Utilizarea metodei lantului critic
ofera baza metodologica necesara pentru finalizarea cu succes a proiectelor de tip BPM.

Cuvinte-cheie: lantul critic, management de proiect, proces de afaceri, BPM,
imbundtatirea proceselor

JEL Classification: M15, L.20

Ce este Managementul Proceselor de afaceri (BPM)?

anagementul proceselor de afaceri (BPM) este o abordare ce

cuprinde metode, tehnici si instrumente ce oferd suport pentru

intregul ciclu de viata al proceselor de afaceri de la identificare,

analiza si modelare pana la punerea in productie, utilizare si scoatere din functiune.

BPM pleaca de la ideea ca orice produs sau serviciu oferit de o companie

este rezultatul unui numir de activitati realizate intr-o anumita ordine. In conditiile

situatiei actuale, un numar din ce in ce mai mare de produse si servicii sunt oferite

ca rezultat al unui numdr de activititi din ce in ce mai numeroase, implicand

resurse umane, cunostinte si aplicatii IT. Din acest motiv procesele de afaceri

reprezintd un instrument cheie de a organiza aceste activitati. In acest context un

rol predominant il joaca tehnologia informatiilor deoarece din ce in ce mai multe
procese de afaceri sunt sustinute de sisteme informatice.

Fazele tipice ale unui proiect de tip BPM

Specificul acestui gen de proiecte a fost semnalat de mai multi autori, o
exprimare apropiatd de mediul economic romanesc regasindu-se la Chang James F.
(2006). Conform acestuia fazele tipice sunt:

Faza 1. Asumarea strategica a deciziei de utilizare a abordarii

Odatd ce organizatia a ales sd utilizeze aceste metode, trebuie sa 1si asume
la nivel organizational aceastd decizie. Acest lucru presupune in primul rand
alinierea la nivelul deciziilor strategice din partea managementului de nivel
superior. Implicarea managerilor la acest nivel asigura reducerea rezistentei pe care
o intdmpina astfel de proiecte la schimbarile pe care urmeaza sa le introduca.

Faza 2. Examinarea situatiei actuale
In ce priveste examinarea situatiei actuale aceasta trebuie orientati pe
urmatoarele aspecte:
e [Examinarea proceselor cuprinde catalogarea proceselor existente,
identificarea proceselor cheie §i prioritizarea acestora pentru
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implementare. Aici se pot utiliza o multitudine de criterii Tnsa regulile
cele mai uzitate sunt de analiza comparativa a costurilor si beneficiilor
rezultate din automatizare si gradul de impact asupra altor procese.

e Identificarea optiunilor tehnologice presupune identificarea produselor
susceptibile de a fi achizitionate, intelegerea interfetelor cu aplicatiile
deja existente, intelegerea maturitatii grupurilor de suport referitoare la
aceste solutii.

e 1In final, pregitirea organizatiei pentru schimbare netezeste terenul

lucru al celor care vor utiliza aceasta solutie.

Faza 3. Analiza

In aceasti fazi se includ atat activititile de realizare a analizei propriu-zise
a proceselor cat si cele de organizare tipica a proiectului, si anume stabilirea
misiunii proiectului, stabilirea echipei etc.

Faza 4. Conceptia

Aceastd fazd presupune conceptia propriu-zisd a solutiei propuse plecand
de la o viziune de Tnalt nivel pana la descrierea detaliatd a componentelor solutiei
respective. (logica proceselor, fluxurile detaliate, interfetele, modelele de date etc.)

Faza 5. Implementarea

Implementarea presupune activititi similare proiectelor de dezvoltare
software, parametrizari, teste unitare si de integrare. Testele de calitate si cele de
acceptanta din partea utilizatorilor sunt cruciale de a fi derulate Tnainte de punerea
in productie evitandu-se astfel grave probleme ce pot surveni.

Faza 6. Suportul functional §i tehnic

Ultima faza presupune atat activitatile de suport functional cat si tehnic
necesare utilizatorilor finali pentru a Incepe sd utilizeze eficient si eficace noul
sistem.

Din fazele enumerate observim complexitatea acestui gen de proiecte,
utilizarea interdisciplinard a numeroase arii din domeniul administrarii afacerilor,
managementului strategic, managementului calitatii, managementul schimbarilor,
tehnologia informatiilor.

Literatura de specialitate nu a acordat suficienta atentie instrumentelor de
management de proiect necesare pentru a desfasura cu succes acest gen de proiecte.
Fiind un mix intre proiectele de Tmbundtatire de procese si proiectele software,
dificultatile inerente acestora se regdsesc §i aici In aceeasi masurd, in plus
intervenind o complexitate noud aceea a Tmbindrii metodologiilor a doua tipuri de
proiecte din arii diferite (imbunétatirea de procese si tehnologia informatiilor).
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Dificultatile managerilor de proiecte BPM

Dificultatile cu care se confrunta in general managerii de proiect se referd
(Leach,1999) in principal la:

Dificultatea 1. Estimarea excesiva a duratelor activitatilor

Majoritatea managerilor de proiect includ rezerve de timp in estimarile
activitdtilor de proiect pentru a se putea proteja de variatiile obisnuite. Totusi
deoarece activitatile din acest tip de proiecte, in special cele de analizd si modelare
se desfasoara la inceput fard o cunoastere detaliatd a situatiei concrete, estimarile
realizate nu se bazeazd pe metrici cantitative care sd permitd aprecieri cu o
acuratete suficienta.

Dificultatea 2. Existenta unei cantitdti neglijabile de variatie pozitiva 1n
duratele activitatilor

In majoritatea proiectelor de BPM, persoanele implicate raporteazi in
general finalizarea activitatilor la momentul planificat si nu mai devreme. Acest
lucru se intampla de obicei datoritd legii lui Parkinson prin care timpul ramas
neutilizat se pierde. in plus, exista si ,sindromul studentului’ (Goldratt, 1997)
datorita caruia majoritatea persoanelor tind s realizeze mai putin de o treime din
munca In primele doud treimi ale duratei activitatilor. Majoritatea descopera Tnsa
existenta problemelor in ultima faza dar timpul rdmas nu mai permite finalizarea in
timpul anticipat initial. Astfel castigul initial de timp numit variatie pozitiva se
pierde si nu mai poate fi utilizat.

Dificultatea 3. Dificultatea de a transmite de-a lungul proiectului variatia
pozitiva.

Chiar daca realizate mai devreme decédt era prevazut o mare parte din
activitatile realizate astfel nu permit transferul acestui beneficiu activitatilor
urmatoare din secventd deoarece persoanele ce ar trebui sd preia aceastd activitate
sunt de reguld ocupate cu finalizarea altor activitati.

Dificultatea 4. Intdrzieri datorate imbinarii punctelor de sincronizare ale
activitatilor

Majoritatea proiectelor au drumuri ce cuprind puncte de sincronizare care
definesc ori un drum critic ori un punct de reper menit sa ofere zone de vizibilitate
asupra starii proiectului. Cu cat existd mai multe activititi paralele Tnaintea
punctului de sincronizare cu atat probabilitatea ca cel putin o activitate sd Intarzie
creste si astfel induce aceasta intarziere intregului proiect.

Dificultatea 5. Concurenta sarcinilor

Concurenta sarcinilor presupunea executarea in paralel a activitatilor din
mai multe proiecte. Desi realizarea 1n paralel a activitatilor apare ca o modalitate de
imbunatatire a eficientei pentru ca creste gradul de ocupare a resurselor totusi
aceasta favorizeaza munca n exces fara beneficii pozitive la nivelul sistemului ca
intreg.
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Utilizarea metodologiei lantului critic pentru
a inlatura consecintele negative ale metodologiilor
traditionale de management de proiect

Abordarea lantului critic este o aplicare directd a teoriei restrictiilor in
managementul proiectelor §i a primit o atentie deosebitd in literatura recenta de
management al proiectelor. Ca urmare a publicarii de catre Goldratt a cartii ,,Lantul
critic” Tn 1997, numeroase carti (Newbold,1998; Leach, 2000) si articole (Cabanis-
Brewin, 1999), (Herroelen, & De Reyck, & Demeulemeester, 1998), (Leach,
1999), (Patrick, 1999), (Pinto, 1999), (Rand, 2000), (Umble & Umble, 2000) au
fost scrise pentru a clarifica filozofia lantului critic.

Elementele fundamentale ale metodologiei se bazeaza pe construirea unui
program de referintd folosind ca durate ale activitatilor estimari bazate pe un nivel
de incredere de 50%. Datele de finalizare ale activitatilor individuale ca si punctele
de reper (milestones) ale proiectului sunt eliminate iar concurenta sarcinilor (multi-
tasking) este evitatd. Pentru a minimiza munca neterminatd (work-in-progress) o
retea a proiectului este construitd iar activitdtile se pozitioneazd cu durata de
incepere cea mai tirzie in urma calculdrii drumului critic. In cazul aparitiei unor
conflicte Intre resurse, aceste se rezolva prin mutarea activitatilor mai devreme.
Lantul critic este definit ca lantul de activititi dependente pe baza relatiilor de
precedenta si pe baza dependentei resurselor ce determina durata proiectului.
Timpul de siguranta este eliminat din duratele activitatilor de pe lantul critic prin
stabilirea unor estimari optimiste si mutarea rezervelor la sfarsitul drumului critic
sub forma unei rezerve a intregului proiect (project buffer). Aceastd rezerva a
proiectului va proteja data de finalizare a proiectului promisd clientului in fata
variabilitatii activitatilor de pe drumul critic.

Rezerve speciale numite “feeding buffers” sunt inserate acolo unde o
activitate non-critica sau un lant non-critic intilneste lantul critic. Scopul lor este a
proteja lantul critic de probleme datoritd activitatilor non-critice §i sd permita
activitatilor lantului critic sd inceapa devreme dacd totul functioneaza corect. Cu
toate cd metode detaliate pot fi utilizate pentru stabilirea marimii rezervelor
(Newbold,1999) procedura standard este de a le stabili dupa regula de 50% adica
de a stabili rezerva proiectului la 50% din durata intregului proiect si a rezervelor
de tip “feeding” la jumatate din durata celui mai mare lant non-critic. Rezervele de
resurse, de obicei prezente intr-o formd de semnale de avertizare sunt plasate
oriunde o resursd trebuie sd realizeze o activitate pe lantul critic iar activitate
anterioara de pe lantul critic este realizatd de o resursa diferita.

In timpul executiei proiectului, atit lantul critic cat si programul referinti
trebuie mentinute neschimbate. Activitatile proiectelor sunt executate conform unei
mentalitdti de tipul executie rapidd — repaos (,,roadrunner”) folosind o programare
a proiectelor fard rezerve. Programarea este bazata pe activitati cu date de incepere
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cea mai devreme cu exceptia acelor activitati fard predecesori care pot fi Incepute
la momentul de incepere conform programarii initiale.

Realizarea mai rapida a activitatilor decat programarea trebuie raportata,
iar activitatile trebuie Incepute imediat ce munca este disponibila. Executia
proiectului este realizatd prin rezerve ca un mecanism pro-activ de semnalizare.

Pe masura ce activitatile sunt incheiate, managerul de proiect trebuie sa
urméreascd modul de consum al rezervei. Atat timp cat o portiune predeterminata
de rezerva ramane neatinsa totul este considerat a se desfasura in conditii normale.
Daca rezerva se consuma dincolo de un anumit punct, o semnalizare este realizatad
iar daca se trece dincolo de un punct critic, actiuni corective trebuie realizate cat
mai rapid.

Intr-un mediu de proiecte multiple aceastd metodologie se bazeaza pe cinci

pasi:

Prioritizarea proiectelor organizatiei

Planificarea proiectelor individuale conform metodologiei lantului critic
Ordonarea proiectelor

Introducerea rezervelor la locul ingust

Masurarea si raportarea rezervelor

Managementul rezervelor

AR e

Pasul 1 are drept obiectiv evitarea multitaking-ului intre proiecte. Pasul 2
presupune identificarea resursei cu constrangere de capacitate la nivel de companie
(s, Joc ingust”). Proiectele sunt ordonate in pasul 3 pe baza programadrii locului
ingust. Acest lucru este realizat prin plasarea unei rezerve de capacitate in fata
resursei strategice. In pasul 4, o rezerva la nivelul locului ingust este plasata
inaintea activitatilor ce folosesc resursa strategica pentru a o proteja de problemele
existente cu resursele non-strategice. Modul de management al rezervelor este
similar cu cel din cazul proiectelor singulare in pasii 5 si 6.

Concluzii finale

In plan teoretic, unul din meritele fundamentale ale metodologiei lantului
critic este ca recunoaste explicit interactiunea dintre duratele activitatilor, relatiile
de precedentd, necesarul de resurse si disponibilitatea acestor resurselor in
determinarea duratei proiectului. Goldratt (1997) identifica secventa de activitati
rezultatd din aceastd interactiune ca fiind lantul critic.

In plan practic, intelegerea dificultitilor in realizarea proiectelor de tip
BPM, utilizarea unei metodologii adecvate situatiei si contextului in care se afla
organizatiile vor permite managerilor de proiect sd stdpineascd complexitatea
acestui tip de proiecte §i sd obtind rezultatele asteptate din implementarea si
punerea in practica a sistemelor BPM.
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