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Cadrului

este un domeniu in guvernanta institutiei care presupune o abordare
disciplinara pentru identificarea, proiectarea, executarea, documentarea,
masurarea, monitorizarea si controlul proceselor de activitate, automatizate si
neautomatizate, pentru a obtine rezultate consistente, aliniate cu obiectivele
strategice ale institutiei.

este elaborat in calitate de cadru normativ principal pentru elaborarea,
modelarea, implementarea, optimizarea, masurarea si mentinerea proceselor
de activitate si a sistemului de gestiune a proceselor de activitate in cadrul
BNM.

reprezinta o serie de activitati sau sarcini interdependente, declansate de un
eveniment repetitiv sau ad-hoc, care transforma diferite intrari (documente,
informatii, etc.) in rezultate dorite (servicii pentru partile externe sau interne
implicate in realizarea procesului) pentru a asigura atingerea obiectivelor
stabilite.

strategie de management bazata pe controlul proceselor, interactiunilor dintre
ele, pe atingerea obiectivelor acestora care sunt aliniate la obiectivele
organizatiei.

standard international acceptat pentru modelarea proceselor de activitate,
care presupune o notatie grafica pentru descrierea proceselor de activitate sub
forma unor diagrame similare cu niste scheme logice.

totalitatea proceselor de activitate a BNM insotite de un cadru integrat privind
definirea si punerea in aplicare a unor norme, tehnici si instrumente pentru a
conduce activitatile de gestiune a proceselor de activitate, cu definirea clara a
rolurilor si responsabilitatilor partilor implicate.

sunt elementele de baza ale procesului de masurare si monitorizare a
performantei. Acestia pot masura aspecte ce tin de timpul, costul sau calitatea
unui proces. Utilizarea ICP asigura evaluarea succesului operational sau
strategic al unei organizatii sau a unui proces, in mod particular.

functie curol de gestiune, care este instituita in scopul organizarii intr-un mod
consecvent si centralizat a initiativelor de gestiune si optimizare a proceselor
de activitate. In cadrul BNM aceastd functie se afld in responsabilitatea
Departamentului strategie, organizare si resurse umane (DSORU).

guvernatorul, prim-viceguvernatorul si viceguvernatorii BNM.

este de a defini un sistem de organizare a modului de gestiune, optimizare si
monitorizare a performantei proceselor de activitate ale BNM, de a reglementa
metodologia aplicatd in gestiunea proceselor si elementele cheie ale acesteia.

este dezvoltarea unui sistem matur si eficient de gestiune a proceselor, astfel
incat activitatea bancii sa fie orientata pe procese masurate si controlate,
conform celor mai bune practici in domeniu, care ar asigura imbunatdtirea
continua a acestora si realizarea misiunii si obiectivelor strategice ale BNM.
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este imbundtatirea continud a proceselor de activitate, cu implementarea
gestiunii proceselor bazate pe performanta si facilitarea optimizarii continue
a acestora, astfel incat activitatea bancii sa fie orientata pe procese masurate si
controlate, conform modelului international CMMI*.

*Capability Maturity Model Integration (CMMI) este o formd de imbunatatire a proceselor, un
program de evaluare si un serviciu administrat si lansat pe piatd de cdtre Carnegie Mellon
University, care este o universitate de cercetare din Statele Unite ale Americii, cunoscutd pentru
clasa sa mondiald. Potrivit Carnegie Mellon Univeristy, CMMI poate fi utilizat pentru a ghida
imbunatdtirea proceselor in cadrul unui proiect, subdiviziune sau intreaga organizatie. CMMI
defineste urmatoarele niveluri de maturitate pentru procese: initial, gestionat, definit, gestiune
cantitativa si optimizare.

se refera la toate procesele de activitate ale BNM, considerand contributia
acestora la realizarea obiectivului fundamental, atributiilor de baza, functiilor
BNM si atingerea obiectivelor strategice ale bancii.

o procese aferente domeniilor de activitate de baza/atributiilor BNM ce tin
de acestea (procese operationale de baza) - acestea reprezinta procesele
aferente domeniilor de activitate de baza stabilite in Planul strategic al BNM
si a atributiilor BNM aferente.

o procese aferente altor atributii ale BNM ce nu se refera la domeniile de
activitate de baza (alte procese operationale) - reprezinta activitatile BNM
desfasurate in vederea realizarii atributiilor BNM, altele decat cele aferente
proceselor operationale de baza. Acestea reprezinta procesele ce tin de
gestionarea rezervelor valutare ale statului, intocmirea balantei de plati a
statului, calitatea de bancher si agent fiscal al statului, etc.

e procese aferente functiilor de guvernanta si suport (procese de guvernanta
si suport) - reprezinta procesele care descriu activitatile ce sustin, masoara,
monitorizeaza, guverneaza si auditeaza procesele de activitate ale BNM.
Procedurile aferente acestor procese asigura ca procesele operationale sunt
in concordanta cu obiectivele operationale, financiare, de reglementare si
legale si ca institutia activeaza intr-un mod eficient.

Pentru ca orientarea spre procese sa functioneze, procesele sa fie
constientizate si intelese, monitorizate si imbunatatite in mod continuu, este
necesara o documentare a acestora prin descriere.

In acest sens se utilizeazd un set important de elemente, la nivelul fiecarui
proces de activitate:

o fisa de analiza a procesului de activitate (FAP);

harta detaliata a procesului de activitate;

harta sumara a procesului de activitate;

e matricea RACI

La nivelul tuturor proceselor existente in cadrul BNM, exista:

e harta generala a proceselor de activitate ale BNM;

e RACI global.

In scopul evitarii dublirii de informatie si in scopul facilitarii intelegerii
proceselor, activitatile care se desfasoara in mod repetitiv in cadrul mai multor
procese, sunt grupate in subprocese, acestea fiind ulterior reutilizate in cadrul
proceselor la care se refera.
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reprezinta o imagine de ansamblu asupra tuturor proceselor identificate in
BNM si permite cunoasterea acestora grupate dupa domeniile de baza,
atributiile si functiile BNM. De asemenea, harta respectiva permite intelegerea
modului in care procesele de activitate contribuie la functionarea BNM ca un
tot intreg.

Obiectivul principal al acestei harti este asiqurarea unei viziuni unitare si clare
asupra modului in care procesele de activitate interactioneazd.

reprezinta o imagine de ansamblu asupra rolurilor si responsabilitatilor
subdiviziunilor la nivelul fiecarui proces de activitate identificat in cadrul
BNM.

Obiectivul principal al matricei RACI globale este asigurarea unei viziuni clare
asupra modului in care sunt divizate responsabilitdtile subdiviziunilor BNM la
nivel de proces.

este o reprezentare succinta a procesului si descrie, intr-un mod simplificat,
intrarile si iesirile procesului, actiunea/sarcinile, precum si interactiunile cu
alte procese sau subprocese.

Obiectivul principal al hdrtii sumare a procesului este de a asigura o privire de
ansamblu, dar informativd asupra procesului, fard a descrie toate detaliile.

presupune o reprezentare cartografica a intregului proces, inclusiv:
evenimentele de start, intermediare si stop; intrarile si iesirile in/din proces
(documente, informatii, etc.); activitatile si conexiunile intre acestea; punctele
de decizie; interactiunile cu alte procese; partile implicate, interne si externe;
activitatile ce asigura continuitatea activitatii procesului la nivel operational,
baza normativa, sistemele informatice utilizate.

Obiectivul principal al documentdrii proceselor prin harta detaliatd este de a
asigura o viziune unicd, clard, eficientd si transparentd asupra deruldrii acestuia,
care va fi urmatd in activitatea zilnicd de cdtre pdrtile interne implicate §i va servi
ca sursd de informare pentru activitditi de decizie, evaluare, optimizare,
automatizare, etc.

este o descriere textuala a elementelor definitorii ale procesului, cum ar fi:
proprietarul procesului, responsabilul de proces, participantii la proces,
obiectivul, numarul si nivelul ierarhic al persoanelor implicate, modul de
derulare, ICP, factorii critici de succes, simptomele performantei scazute,
oportunitatile de imbunatatire, etc.

Obiectivul FAP-ului este de a acumula informatii importante pentru definirea
procesului si pentru analiza modului curent de realizarea a acestuia in vederea
identificarii oportunitdtilor de imbundtatire.

consta in elaborarea unui tabel (grila) in care se indica rolurile si

responsabilitatile participantilor la nivelul fiecarei activitati/sarcini din
cadrul unui proces de activitate

Obiectivul principal al matricei RACI este asigurarea unei viziuni clare asupra
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modului in care sunt divizate responsabilitdtile in cadrul unui proces la nivel de
activitate.

Guvernarea sistemului de gestiune a proceselor de activitate in BNM
presupune distribuirea clara a rolurilor si responsabilitatilor, interactiunea
dintre partile implicate, stabileste cadrul normativ aplicabil si cel de raportare,
fazele ciclului de gestiune si alte elemente ale sistemului, astfel incét acesta sa
functioneze in mod eficient si sa aduca valoare adaugata in activitatea BNM per
ansamblu.

Gestiunea proceselor de activitate in BNM este organizata in forma
centralizata, responsabilitatea de descriere si analiza a proceselor de activitate
avand-o Departamentul strategie, organizare si resurse umane (DSORU), prin
functia de gestiune si optimizare a proceselor.

Totodata, considerand accesul la viziunea de ansamblu asupra tuturor
proceselor de activitate ale BNM, DSORU, prin functia de gestiune si
optimizare a proceselor, inainteazd propuneri de imbundtatire continud a
acestora, precum si coordoneaza propunerile parvenite din partea
proprietarilor proceselor.

Gestiunea centralizata elimina multitudinea de obstacole si provocari asociate

cu interactiunea si colaborarea interdepartamentala, care apar in cazul

gestiunii descentralizate si tinde spre atingerea urmatoarelor obiective de
baza:

e dezvoltarea perspectivei organizationale asupra modului de derulare a
proceselor si promovarea unei abordari bazate pe managementul
proceselor, conform metodologiilor internationale si bunelor practici in
domeniu;

e asigurarea unei dezvoltari echilibrate si eficiente a proceselor BNM, aliniata
la obiectivele strategice ale bancii.

Comitetul executiv al BNM este responsabil de:

e aprobarea cadrului normativ aferent SGP;

e examinarea, dupd caz, a propunerilor de imbundtatire la nivelul proceselor/nivel de BNM ce
tin de competenta sa si luarea deciziilor necesare implementdrii acestora;

e aprobarea raportului anual privind performanta proceselor BNM.

Conducerea BNM este responsabila de:

e examinarea, dupd caz, a propunerilor de imbunatdtire la nivelul proceselor ce tin de
competenta sa si luarea deciziilor necesare implementdrii acestora;

o deciziile privind prioritdtile de alocare a resurselor umane/ financiare si materiale;

e promovarea abordadrii bazate pe managementul proceselor.

Coordonatorul sistemului de gestiune a proceselor (Coordonatorul SGP) -

Directorul DSORU impreunad cu Directia planificare strategica si gestiune, prin Functia de gestiune

si optimizare a proceselor de activitate, are urmadtoarele responsabilitdti:

o elaborarea si dezvoltarea cadrului normativ si metodologic de gestiune a proceselor de
activitate ale BNM conform metodologiilor internationale si bunelor practici in domeniu;

e descrierea proceselor de activitate ale BNM conform metodologiei aprobate, coordonarea
acestora cu subdiviziunile BNM;

e conlucrarea cu proprietarii proceselor si subdiviziunile participante la proces in vederea
asigurdrii unei bune intelegeri a deruldrii proceselor;

e analiza proceselor in vederea identificdrii punctelor slabe sau a simptomelor de performantd
scazuta si identificarea oportunitatilor de optimizare a proceselor;

e dezvoltarea si administrarea SGP al BNM;
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asigurarea prin conlucrare cu Arhitectul Sistemelor Informationale a sinergiei dintre
procesele de activitate ale BNM, sistemele informatice ce sustin desfasurarea acestora si
strategia BNM;

revizuirea si actualizarea continud a proceselor BNM in vederea optimizdrii acestora;
analiza si coordonarea propunerilor parvenite din partea subdiviziunilor privind modificarea
proceselor in vederea incadrarii acestora in SGP;

facilitarea colaborarii sefilor de subdiviziuni implicati in procese pentru implementarea
masurilor de imbundtdtire;.

implementarea gestiunii proceselor bazate pe performanta prin definirea, mdsurarea,
monitorizarea si raportarea de cdatre subdiviziunile responsabile a ICP pe procese;
raportarea consolidata aferenta performantei proceselor de activitate;

promovarea implementdrii mecanismului de interactiune dintre partile implicate in cadrul
proceselor de activitate bazat pe respectarea indicatorilor de timp si calitate stabiliti;
asigurarea consilierii si transferului de cunostinte cdtre responsabilii subdiviziunilor BNM.

Proprietarul procesului - subdiviziunea care are drept atributie realizarea obiectivelor
procesului, fiind continuu responsabila de design-ul, dezvoltarea, executia si performanta
procesului cu urmdtoarele responsabilitdti in detaliu:

definirea obiectivelor, responsabilului de proces, ICP si factorilor critici de succes ai
procesului;

asigurarea comunicdrii cu Coordonatorul SGP, ce ar permite realizarea descrierii proceselor
intr-un mod eficient si operativ;

coordonarea si aprobarea finald a descrierii proceselor elaborate de Coordonatorul SGP,
asigurand cd acestea sunt descrise intr-un mod adecvat din punct de vedere al deruldrii
operatiunilor;

gestiunea schimbdrilor in proces;

realizarea obiectivelor si ICP ai procesului, monitorizarea si raportarea performantei
proceselor prin ICP;

inaintarea propunerilor, la necesitate, privind modificarea/optimizarea proceselor in
vederea sporirii maturitatii acestora si coordonarea lor cu Coordonatorul SGP si
subdiviziunile participante la proces;

implementarea oportunitatilor de imbunadtdtire identificate la nivel de proces in termenii
stabiliti in FAP si Planul trimestrial de activitate.

Responsabilul de proces — o persoani cu functie de conducere din cadrul subdiviziunii-
proprietar al procesului care la nivel individual are drept atributie realizarea responsabilitatilor
descrise la proprietarul procesului, avand urmadtoarele responsabilitdti individuale aferente
proceselor:

dobandirea viziunii de ansamblu asupra procesului;

asigurarea Coordonatorului SGP cu informatiile necesare pentru documentarea proceselor,
la solicitarea acestuia;

acordarea asistentei executorilor din subdiviziune pentru solutionarea situatiilor de blocaj,
sesizarea subdiviziunilor participante la proces in cazul nerealizdrii procesului in termenul
stabilit, apeland, dupd caz, pentru luarea deciziilor/ mdsurilor de rezolvare la nivelurile
superioare de decizie;

colectarea si centralizarea propunerilor de imbundtdtire si modificare a procesului;
intreprinderea actiunilor necesare implementdrii oportunitdtilor de imbunatdtire
identificate la nivel de proces in termenii stabiliti in FAP si Planul trimestrial de activitate;
inaintarea propunerilor, la necesitate, privind masurile necesare (ex. alocarea resurselor)
pentru atingerea valorilor tintd stabilite pentru ICP, pentru mdsurarea ICP, cat si pentru
corectarea rezultatelor procesului;

comunicarea catre pdrtile interne implicate in realizarea proceselor a ICP ai procesului si
raportarea valorilor efective ale acestora catre Seful subdiviziunii si Coordonatorul SGP;
mentinerea si actualizarea reglementarilor interne si instructiunilor de lucru aferente
procesului, prin coordonare cu subdiviziunile participante la proces si Coordonatorul SGP.

Subdiviziunea participanta la proces - subdiviziunea ce executd careva activititi in
proces, de obicei cele de suport, dar nu este proprietar al procesului, avand urmdtoarele
responsabilitati in perimetrul competentelor subdiviziunii:

derularea activitdtilor aflate in sarcina subdiviziunii potrivit hartii de proces si matricei RACI
la nivel de proces;

asigurarea resurselor necesare indeplinirii activitdtilor in sarcina sa din cadrul procesului;
asigurarea Coordonatorul SGP cu informatiile necesare pentru documentarea proceselor;
analiza si coordonarea descrierii procesului, elaboratd de cdtre Coordonatorul SGP;
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e implementarea oportunitdtilor de imbunatdtire identificate la nivel de proces in termenii
stabiliti in FAP si Planul trimestrial de activitate;

e mentinerea si actualizarea reglementarilor interne si instructiunilor de lucru aferente
procesului, prin coordonare cu proprietarul procesului, alte subdiviziunile participante la
proces si Coordonatorul SGP.

Arhitectul sistemelor informationale este un rol indeplinit de catre Directorul

Departamentului tehnologii informationale, ce este responsabil de:

e dobandirea uneiimagini complete asupra fluxului de informatii in cadrul bancii i asupra
modului de utilizare a acestora;

e abordarea aspectelor ce tin de corectitudinea si disponibilitatea informatiilor, reutilizarea
acestora;

e asigurarea infrastructurii necesare efectudrii proceselor de activitate, gestiondrii informatiei
si rularii sistemelor;

o furnizarea solutiilor prin combinarea artefactelor arhitecturale de business, tehnologie si
informatii.

Executorii din subdiviziuni sunt responsabili de:

o efectuarea activitdtilor din cadrul procesului, conform rolului alocat in matricea RACI la
nivel de proces, in conditiile de calitate si termenele aferente proceselor respective;

¢ informarea responsabililor de proces si conducatorilor subdiviziunilor in cazul in care sunt
intampinate blocaje sau deviatii in procese.

Auditarea si evaluarea proceselor de activitate si a eficacitdtii sistemului de gestiune a proceselor
la nivelul BNM va fi asiguratd de DAI, conform planurilor de activitate ale Departamentului.

Gestiunea proceselor de activitate este o strategie adoptata la nivelul intregii
BNM si poate fi definita drept o activitate ce presupune identificarea,
descrierea proceselor curente, analiza acestora, modelarea proceselor viitoare
(dupa caz), implementarea, monitorizarea si controlul proceselor. Este de
mentionat cd aceste faze fac parte dintr-un ciclu continuu.

presupune identificarea/listarea proceselor de activitate ale BNM, prin
formularea obiectivelor acestora si identificarea relatiilor cu alte procese.
Aceasta faza se finalizeaza cu executarea Hartii generale a proceselor care
reprezinta arhitectura proceselor in BNM. Totodata, aceasta faza poate
presupune si identificarea ulterioara a proceselor ce necesita o analiza curenta
din partea Coordonatorul SGP.

presupune studierea si intelegerea procesului, identificarea tuturor
elementelor procesului si modelarea acestuia conform situatiei existente
(As-Is). Aceasta faza se finalizeaza cu harta sumara si detaliata a procesului,
matricea RACI si, partial, FAP-ul procesului. Aceste documente reprezinta o
combinatie de text si diagrame, pentru o buna explicare si reprezentare a
procesului in forma lui actuala.

presupune identificarea simptomelor performantei scazute ale proceselor si
cauzele acestora, punctelor slabe, deficientelor de control la nivel de sistem sau
operational. Tot la aceasta etapa are loc identificarea si formularea
oportunitatilor de imbunatatire ale proceselor, cu evaluarea beneficiilor.
Aceasta faza se finalizeaza cu completarea FAP-urilor proceselor.

presupune descrierea proceselor dupa implementarea oportunitdtilor de
imbunadtatire, prin intocmirea tuturor documentelor aferente proceselor
conform situatiei viitoare. Aceasta faza este necesara in cazul identificarii unor
oportunitati de imbunatatire radicala (transformare) a proceselor, in rest
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aceasta fiind una optionala.

presupune implementarea proceselor viitoare sau a oportunitdtilor de
imbunatitire identificate. In mod normal, implementarea poate implica doud
aspecte: modificarea organizationala si automatizarea procesului. Modificarea
organizationala se refera la activitdtile necesare pentru a schimba felul in care
participantii desfasoara procesul. Automatizarea procesului implica
configurarea sistemelor informationale (sau reconfigurarea celor existente)
pentru a sprijini procesele viitoare. Sistemele informationale trebuie sa
sprijine participantii in obtinerea performantei proceselor.

presupune monitorizarea procesului, guvernarea acestuia §$i madsurarea
performantei prin prisma ICP. Un instrument important pentru aceasta etapa
este mecanismul de raportare. Datele obtinute in urma monitorizarii
procesului sunt analizate pentru a determina cat de eficient este procesul.
Procesul este imbunatatit in mod continuu, parcurgand acelasi ciclu.

La baza SGP in BNM se afla ICP, derivati din obiectivele proceselor.

ICP constituie un mijloc eficient de a masura performanta proceselor, cu
ajutorul acestora fiind evaluata capacitatea BNM de a-si atinge obiectivele si
de a obtine performanta. ICP sunt definiti pornind de la obiectivele proceselor,
acestea la randul lor fiind aliniate la obiectivele strategice ale BNM.

Utilizarea de ICP faciliteaza imbunatatirea rezultatelor obtinute, permitand
factorilor de decizie sa actioneze in directia obtinerii rezultatelor dorite.

Controlul transparent asupra gestiunii proceselor de activitate si alinierea
acestora la strategia BNM sunt posibile doar prin implementarea unui set de
metodologii si instrumente eficiente.

Standardul BPMN este unul dintre cele mai cunoscute standarde de modelare
si gestiune a proceselor de activitate, fiind extrem de util in descrierea si
optimizarea proceselor, inclusiv in cadrul proiectelor de implementare de noi
sisteme informatice. Acesta cuprinde o serie de elementele grafice, foarte
intuitive, care simplifica intelegerea fluxului de activitati ale procesului.
Principalul obiectiv al standardului BPMN este sa ofere o notatie care este usor
de inteles de catre toti utilizatorii, de la experti procese care creeaza si
gestioneaza procesele de activitate, pana la dezvoltatorii tehnici responsabili
pentru implementarea tehnologiei care va efectua aceste procese, pentru
utilizatorii implicati in etapele derularii proceselor de activitate si pentru
persoanele responsabile de monitorizarea acestor procese.

Raportarea gestiunii proceselor are citeva componente, si anume:

o performanta aferenta implementarii SGP in BNM;

o performanta aferenta implementarii oportunitatilor de imbunatatire la
nivel de proces.

este raportata anual de catre Coordonatorul SGP catre Comitetul executiv in
baza informatiei sintetizate in cadrul DSORU.

este raportata Coordonatorului SGP de catre subdiviziunile responsabile prin
intermediul raportarii planului trimestrial de activitate, in care oportunitatile
de imbunatatire sunt preluate din FAP in etapa de planificare trimestriala.
Ulterior acest tip de performanta este raportat anual in mod consolidat de
catre Coordonatorul SGP catre Comitetul executiv.
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Sistemul de gestiune a
proceselor (SGP) ca element
si factor de consolidare a
sistemului de control inter

Public

SGP, prin specificul sdu, este un element important al Sistemului de control
intern (SCI) al BNM. Prin documentarea, gestiunea si optimizarea continua a
proceselor de activitate, acesta contribuie intr-o masura semnificativa la
consolidarea SCI, mai ales considerand obiectivul Cadrului ,,Implementarea
gestiunii proceselor bazate pe performanta si facilitarea optimizarii continue
a acestora, astfel incat activitatea bancii sa fie orientata pe procese masurate si
controlate”.

Descrierea proceselor de activitate, stabilirea si monitorizarea ICP, conduce la
cresterea gradului de constientizare a tuturor participantilor la proces asupra
rolului fiecaruia in proces, precum si contributia la atingerea obiectivelor
procesului, fapt ce va spori nivelul de responsabilitate al acestora si, astfel, va
contribui la fortificarea tuturor componentelor SCI.

In procesul gestiunii si optimizarii proceselor de activitate se urmareste
respectarea si consolidarea procedurilor de control intern.

Descrierile proceselor de activitate si alte informatii aferente urmeaza a fi
utilizate ca date de intrare pentru procesele de evaluare si gestiune a riscurilor;
de management al continuitatii activitatii; alte procese de gestiune si evaluare.

Descrierile proceselor de activitate si alte informatii aferente urmeaza a fi
utilizate ca surse de informare pentru: procesele de audit intern; audit extern;
alte misiuni de evaluare interne sau externe, unde este cazul; procese interne
de decizie.
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