Radu V. Pascu — Managementul Proiectelor

1. INTRODUCERE IN MANAGEMENTUL PROIECTULUI

1.1. Consideratii generale

Tot mai multe organizatii incep sa acorde o foarte mare importanta conceptelor si
tehnicilor, instrumentelor si metodelor stiintifice de management, intre care un loc
important 1l are managementul proiectului. Managementul proiectului in forma sa
timpurie se concentra mai mult pe furnizarea de informatii referitoare la planificare si
resurse. Aceste informatii au fost preluate si utilizate ulterior in managementul
proiectului in forma sa moderna, ce urma sa se dezvolte cu repeziciune mai ales dupa
anii 90. Tot Tn acesti ani se remarca o crestere a eforturilor de definire a sistemului
teoretic al managementului proiectelor si de a-I exprima sub forma de carti, ghiduri,
studii, standarde.

Pe masura ce mediul de afaceri a devenit din ce Tn ce mai complex, atat pe plan
mondial cat si in tara noastra, folosirea echipelor de lucru interdisciplinare a devenit o
necesitate, ce a schimbat radical mediul de munca. Aceste schimbari au alimentat
nevoia de proiecte complexe, aparand astfel necesitatea unui management de
proiecte mai sofisticat, mai cuprinzator. De fapt, organizatiile din ziua de astazi
recunosc faptul ca, pentru a avea cat mai multe avantaje competitive si pentru a
genera raspunsurile competitive corespunzatoare, trebuie sa cunoasca si sa foloseasca
tehnicile moderne ale managementului de proiect.

Cateva din avantajele utilizarii unui management al proiectelor performant sunt:

- un control mai eficient asupra resurselor (materiale, financiare, umane si
informationale);

- imbunatatirea relatiilor cu clientii;

- micsorarea duratei etapelor de dezvoltare;

- reducerea costurilor de cercetare-dezvoltare;

- cresterea calitatii produselor / serviciilor oferite;

- cresterea profitului;

- imbunatatirea productivitatii;

- coordonarea mai buna a activitatilor;

- cresterea gradului de satisfactie si motivare a salariatilor;

- cresterea capacitatii de implementare a schimbarii din interiorul
organizatiilor;

- cresterea promptitudinii in executie, livrare, etc.

1.2. Istoricul managementului de proiect

Daca am face o analiza sumara, am putea considera ca ridicarea piramidelor egiptene
sau construirea Marelui Zid Chinezesc nu s-ar putea incepe in ziua de astazi fara a avea
la baza un proiect foarte bine documentat (analiza terenului, calcule dificile de
rezistenta, studii de prefezabilitate si de fezabilitate etc.). Aceste constructii, ca si alte
realizari ale diverselor civilizatii, pot fi considerate unele dintre primele mari proiecte
ale omenirii.




Radu V. Pascu — Managementul Proiectelor

Termenul si conceptul de «proiect» a fost utilizat pentru prima data tot de catre un
arhitect, Filippo Brunelleschi, care in secolul al 15-lea a introdus doud noutati in
practicile arhitecturale ale epocii:

- constructia Catedralei din Florenta a fost intrerupta in secolul 14, iar
Brunelleschi a fost Tnsarcinat cu continuarea constructiei prin adaugarea unui
dom. Thainte de a incepe, el a realizat un desen (progetto) al domului, utilizand
diferite perspective pentru a crea o reprezentare geometrica a viitoarei
structuri, asa cum o imagina el;

- Brunelleschi a rationalizat arhitectura, inscriind-o intr-o perspectiva temporala,
abordare care i-a permis sa separe ceea ce se referea la conceptie de ceea ce se
referea la executie, ceea ce se referea la proiect de ceea ce se referea la
punerea in practica.

Asa cum sustin multi din specialistii domeniului, implementarea primelor concepte
moderne ale managementului de proiect a fost realizata, in cadrul Proiectului
Manhattan, condus de armata Statelor Unite pentru realizarea primei bombe atomice.
De fapt, armata a fost industria cheie aflata in spatele dezvoltarii unor tehnici moderne
ale managementului de proiect.

fn anul 1917, Henry Gantt supranumit si parintele planificarii si a tehnicilor de control,
studiaza ordinea operatiilor in munca si elaboreaza faimoasa diagrama Gantt, ca mijloc
pentru programarea muncii. La acea vreme, managerii proiectelor militare desenau
schemele (cu mana) pentru a face publice sarcinile care trebuie indeplinite la anumite
termene stabilite. Acest mijloc a devenit un format standard pentru planificarea si
revizuirea activitatilor necesare pentru realizarea proiectelor.

Tn anul 1957 este dezvoltatd Metoda drumului critic (CPM) de cdtre DuPont fin
colaborare cu Remington Rand Corboration pentru coordonarea proiectelor de
intretinere a uzinelor

Tn anul 1958 a fost elaboratd de Booz-Allen & Hamilton metoda probabilisticd PERT
(Program Evaluation and Review Technique) si folosita pentru proiectul Polaris al
Marinei Militare a Statelor Unite (Polaris este o rachetd balisticd cu lansare de pe
submarine). Cu toata anvergura acestui proiect, in care au fost implicati peste 3000 de
contractanti, prin utilizarea metodei s-a ajuns la o considerabilda economie de timp de
executie (circa doi ani). Aceasta diagrama prezinta relationarea intre diferite obiective
si/sau stadii ale proiectului precum si secventele in care acestea vor fi realizate.
Aceasta tehnica ajuta foarte mult managerii de proiect sa imbunatateasca planificarea
activitatilor unui proiect, permitand in acelasi timp identificarea si monitorizarea
drumului critic.

Tn anul 1967, in SUA ia nastere Institutul Managementului de proiect (Project
Management Institute - PMI). Premisa acestui institut este aceea ca tehnicile si
instrumentele utilizate de catre managementul de proiect sunt aceleasi indiferent de
industria in cadrul careia sunt utilizate
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Tn anul 1967, in Europa se infiinteazd Asociatia Internationald pentru Managementul
de proiect (The International Project Management Association - IPMA)

Tn anii 1970, armata SUA fincepuse deja s3 foloseascd produse software pentru
realizarea unor proiecte majore. Software-ul pentru managementul proiectelor din
perioada respectiva era insa foarte scump, complicat si functiona doar pe mainframe-
uri. De exemplu, Artemis, unul dintre primele produse software pentru managementul
proiectului a fost utilizat in acea perioada in analiza planurilor complexe pentru
proiectarea avioanelor.

Tn anul 1981, PMI creaza ,/A Guide to the Project Management. Body of Knowledge” —
PMBOK Guide

Pe masurd ce calculatoarele si software-ul au devenit mai accesibile si mai usor de
utilizat, tot mai multe companii din diferite domenii au inceput sa foloseasca aceste
instrumente Tn dezvoltarea si administrarea tuturor tipurilor de proiecte. Microsoft
Project este liderul de necontestat al pietei de aplicatii de managementul proiectului.
O ancheta printre 1000 de manageri de proiect a demonstrat ca Microsoft Project este
de departe cel mai utilizat program de managementul proiectului, in special pentru a
defini scopul, timpul, costurile, resursele umane necesare proiectului. Dupa Gartner
Group, n anul 2000, Microsoft Project ‘98 detinea peste 2/3 din piata de software de
managementul proiectului. O ancheta realizata in acelasi an, 2000 de catre specialistii
americani, utilizand un esantion de 1000 de manageri, a aratat ca 48% din subiectii
anchetati au raspuns ca in ultimii ani au folosit Microsoft Project, 38% au folosit
Primavera Project Planner, iar pe locul 3 se afla Microsoft Excel ( program care nu a
fost conceput special ca software de managementul proiectului). Ca si scop al utilizarii,
subiectii au raspuns ca au folosit Microsoft Project pentru controlul proiectului,
programarea detaliata, planificarea proiectului, comunicare, raportare, planificare de
nivel inalt, grafice GANTT, CPM si PERT, iar Excel pentru bugetare, analiza costurilor,
raportare si planificare a activitatii. Chiar cu actuala popularitate, Microsoft Project,
ajuns Intre timp la o noua generatie (2003), nu este nici pe departe atat de folosit in
domeniul sau, ca alte produse Microsoft, cum ar fi Word sau Excel, ceea ce este de
inteles, deoarece utilizarea unui astfel de soft necesita inclusiv cunostinte, abilitati si
calificari proprii managerului de proiect.

Nu mult timp in urma, autorul Tom Peters a precizat cd de regula in cadrul unei
organizatii, 50% din activitati se desfasoara sub forma activitatilor de proiect. Aceasta
afirmatie transforma managementul proiectelor intr-o disciplind importanta, dar cu
toate acestea, in prezent cea mai mare parte a managerilor de varf nu au o pregatire
speciala In domeniul managementul proiectelor, unii chiar nu cunosc care este
diferenta intre aceastd noud disciplind si managementul general. Tn tara noastra, din
pacate, utilizarea managementului proiectelor, este inca intr-o etapa de dezvoltare
primara, calificarea in domeniu fiind o necesitate. Datorita progresului tehnologic,
factorilor internationali, programelor si proiectelor de interes major pentru integrarea
europeana, interesul de instruire in acest domeniu, a crescut in ultima perioada, iar pe
viitor se intrevede o crestere puternica.
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1.3. Proiectul - definire, rol, functii, caracteristici, tipologie

1.3.1. Definitii

Pentru intelegerea managementului proiectelor este important ca pentru inceput sa se
inteleagd conceptul de proiect. in general, un proiect este o lucrare temporara
intreprinsd pentru a atinge un anumit scop. In mod normal, proiectele implicd un
numar de persoane, care executa activitati legate intre ele, un sponsor si/sau un
beneficiar principal, care este interesat in valorificarea resurselor, pentru terminarea

proiectului intr-o maniera eficienta si intr-un anumit timp.

Termenul de «proiect» provine din latinescul projicere — aruncare inainte. Radacina sa
latina evoca o miscare, o traiectorie si o raportare in timp si spatiu, deoarece

sugereaza implicarea urmatoarelor elemente:

un punct de plecare utilizat ca si baza, de la care se porneste;

aruncare finainte, planificare (functia cea mai importantd 1in
managementul proiectului;

scopul, obiectivul.

Dictionarul «Oxford» defineste proiectul astfel:

Intreprindere individuald sau colectivd, planificatd cu foarte mare atentie si
destinatd a atinge un obiectiv particular, ex: un proiect de cercetare, un
proiect national pentru a incuraja dezvoltarea intreprinderilor (afacerilor).

Dictionarul francez «Petit Robert» propune urmatoarele definitii:

imaginea unei situatii pe care ne gdndim sd o atingem;

ceea ce este ,,aruncat” in fata eului ca si ghid de actiune;

desen, intentie, plan, rezolvare, viziune;

prima stare a unei activitdti, redactarea pregdtitoare, schitd;

toate actiunile prin care omul tinde sG@ modifice lumea sau pe el insusi intr-
un sens dat;

planul unei clddiri de construit.

Dictionarul Webster ne sugereaza urmatoarele definitii pentru ,proiect”:

un lucru care este planificat sau conceput;

plan sau schemda;

intreprindere (sarcind) mare sau importantd, mai ales una care implicd
cheltuieli considerabile, personal si echipament;

sarcind specificd pentru investigatie, mai ales in cazul burselor;

sarcind suplimentard pe termen lung trasatd de profesori studentilor.
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Tn Franta, termenul de « proiect » are si o definitie normalizatd aplicabild la domeniul
profesional (Standardul francez X50 — 105):

Un proiect se defineste ca un demers specific care permite structurarea
metodicd a unei realitdti viitoare. Un proiect este definit si pus in practicd
pentru elaborarea unui rdspuns la o nevoie specificd a unui utilizator, a unui
client sau a unei clientele si implicd definirea unui obiectiv si a unor
activitdti de intreprins folosind resursele date.

Comisia Europeana:

,Un proiect reprezintd un grup de activitdti care trebuie realizate intr-o
secventd logicd, pentru a atinge un set de obiective prestabilite, formulate
de client.”

Guvernul Romaniei:

,Proiectul este un scop bine definit, care este prevdzut a fi realizat intr-o
perioadd determinatd si in limitele resurselor alocate si cdruia ii este atasat
un set de reguli obiective si activitati.”

Standardul britanic BS6079:

,Un proiect ar trebui sd aibd urmdtoarele trdsdaturi:

e sd fie nerepetitiv;

e sd aibd o noutate din punct de vedere managerial;

e sdimplice risc si incertitudine;

e sd aibd rezultate impuse, o calitate determinatd, parametrii de
sigurantd;

e costurile sunt clar mentionate iar resursele impuse;

e realizarea se face printr-o echipd constituitd in mod special.”

PMBOK Guide:

,Un proiect este un efort temporar asumat pentru a realiza un produs, un
serviciu sau un rezultat unic”

Dictionarul explicativ al limbii Romane da urmatoarele definitii termenului «proiect»:

- plan sau intentie de a intreprinde ceva, de a organiza, de a face un lucru;

- prima formd a unui plan (economic, social, financiar etc.), care urmeazd
sd fie discutat si aprobat, pentru a primi un caracter oficial si a fi pus in
aplicare;

- lucrare tehnicd intocmitd pe baza unei teme date, care cuprinde calculele
tehnico-economice, desenele, instructiunile necesare executdrii unei
constructii, unei masini.
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OG nr. 8/1997 defineste proiectul ca

,un scop bine definit, care este prevdzut a fi realizat intr-o perioada
determinatd si in limitele resurselor alocate si cdruia ii este atasat un set de
reguli, obiective si activitati.”

Filosoful american John Dewey (1859-1952), autorul faimosului «learning by doing»
(fnvatare prin actiune), si-a adus principala contributie la dezvoltarea conceptului de
proiect in domeniul educatiei. Pentru Dewey, elaborarea unui proiect implica patru
premise:
- un proces de reflexie obisnuit, care permite unui proiect sa creasca si sa prinda
forma;
- observarea conditiilor oferite de mediul in care proiectul este realizat;
- cunoasterea a ceea ce s-a putut intdmpla in situatii similare in trecut;
- 0 abordare care sintetizeaza observatiile din prezent si cunostintele din trecut,
identificand astfel semnificatiile.

Mai multe persoane interogate pentru a defini termenul de ,proiect”, la inceputul
stagiilor de formare in domeniul managementului de proiect, au sugerat diverse
raspunsuri:
- promovarea unei idei, structurarea unei serii de idei, a pune de acord diverse
propuneri (planuri) de actiune;
- a vizualiza, a planifica si a defini cursul unei actiuni pe care o dorim urmata
pentru a ajunge la o situatie viitoare specifica;
- adescrie, la un moment dat si intr-o situatie data, procesul unei schimbari care
trebuie initiata pentru a crea o noua situatie la un moment dat in viitor;
- proces care implica constructia unui program global, luand in calcul diversele
aspecte ale unei situatii, pentru a ajunge intr-o alta situatie;
- un deziderat, un proces, un instrument ce poate fi utilizat pentru proiectarea sa
in viitor, pentru stabilirea de scopuri si obiective;
- a se baza pe prezent pentru a concepe viitorul; o destinatie elaborata
impreuna;

Dupa alti autori, proiectul este definit* intr-un mod simplu si general, adica ,,0 investitie
de capital pe o perioadd determinatd, cu scopul de a crea active productive”. Intr-un
proiect, energia si inventivitatea oamenilor joaca un rol tot atat de important ca al
utilizarii de resurse materiale si financiare, astfel incat termenul ,capital” se refera in
egala masura la resursele umane si la cele materiale.

Proiectul este de fapt ceva special prin natura sa si este perceput ca fiind o actiune in
afara celor obisnuite, desfasurandu-se o singura data, de aceea este definit ca: ,un
ansamblu de activitdti interconditionate, realizate intr-o manierd organizatd, cu

! Fundatia FIMAN, ,Managementul proiectelor in tarile in curs de dezvoltare”, Ed. ALL, Bucuresti, 1993
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momente de inceput si de sfdrsit clar definite, pentru a obtine rezultate specifice care

sd satisfacd necesitdtile derivate din planul strategic al unei organizatii”.?

Dintr-o alta perspectiva, proiectul este , 0 activitate unicd, cu un grad ridicat de
noutate si cu o sarcina de lucru complexd. Este limitat in timp, iar din punct de vedere
al resurselor materiale si umane, necesitd de obicei o colaborare interdisciplinard in
cadrul unei structuri organizatorice speciale, metode speciale, implica riscuri specifice.
Obiectivul urmdrit este crearea unei valori noi (produs, serviciu, structurd, etc.).”

Alti autori® definesc proiectul ca fiind ,un plan de unicd folosintd mai punctual din
punctul de vedere al orientdrii decdt un program, dar mai complex. Fiecare proiect
reprezintd responsabilitatea unor indivizi desemnati, cdrora li se pun la dispozitie
resursele necesare (sub forma unui buget) si data incheierii.”

in lucrarea ,Evaluarea programelor sociale”, - Editura Expert, Bucuresti, 1999 — G.
Matauan identifica si alte definitii ale proiectului:

» ,un pachet distinct de actiuni de investitii, politice, investitionale sau de alt tip,
menit sd realizeze un obiectiv de dezvoltare specific, intr-o perioadd de timp
determinatd” — Valandez si Bamberger;

» ,un set planificat de actiuni cu o datd de inceput si o datd de sfdrsit, cu o echipd
si un buget alocat acestui scop, conduse de un manager” — Rutman si Mowbray

fn manualul Gower de management de proiect, proiectul este definit ca ,un demers
unic, inedit si temporar, pus in practicd pentru realizarea unui nou obiectiv de
dezvoltare™.

O alta definitie arata ca proiectul este ,un efort complex netipic cu scop bine precizat
fard caracter de rutind, limitat de timp, buget, resurse, costuri, cerinte de performantd,
conceput sd intdmpine necesitdtile consumatorului”.

Asa cum se observa, majoritatea definitiilor date termenului de ,proiect” converg catre
mentionarea principalelor elemente specifice ale acestora: obiective date, resurse
special alocate, activitati planificate, echipa dedicata, durata determinata.
Plecand de la toate acestea, putem concluziona ca «proiectul»:
e este o metoda care permite trecerea de la idee la actiune structurand diversele
faze ale acestui proces;
e se pune in practica modificand mediul in care se deruleaza;
e ia forma intr-un context social spatial si temporal specific;
e detine o dimensiune educativa si permite indivizilor sa invete experimentand;
e este produsul unei munci colective;
e implica obligatoriu o evaluare, care permite efectuarea unei legdturi intre idee
si actiune.

2 Ciobanu, R.M., ,,Managementul proiectelor” Ed. Gh. Asachi, lasi, 2002
3,,Management de la teorie la practica”, Editura Universitatii, Bucuresti, 2004.
4 Turner, J.R., Simister, S.J., ,Manual Gower de management de proiect”, Editura Codecs, 2004
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1.3.2. Caracteristicile proiectelor

Din definitiile prezentate mai sus ne rezulta caracteristicile specifice ale proiectelor:

1.

Scopuri si obiective clar definite si formulate astfel incat sa produca rezultate
clare, bine determinate. Scopul lor este acela de a rezolva o problema, ceea ce
implica o analiza preliminara a necesitatilor. Sugerand una sau mai multe solutii,
ele vizeaza o schimbare durabila. Majoritatea proiectelor au ca scop furnizarea
unui produs sau serviciu cu un grad mai mic sau mai mare de noutate pe piata.
Scopul unui proiect raspunde la intrebarea: ,,unde dorim sa ajungem prin realizarea
proiectului respectiv ?” Tn anumite situatii scopul inseamn3a rezolvarea unor
probleme, iar in alte situatii doar ameliorarea problemei intr-o anumita masura.
Obiectivele unui proiect trebuie exprimate de la Tnceput cat mai clar cu putinta,
pentru a se armoniza punctele de vedere ale tuturor partilor implicate si a se evita
neintelegerile intre echipa proiectului si detinatorii de interese. O metoda larg
utilizata pentru stabilirea obiectivelor unui proiect (metoda SMART) implica
identificarea urmatoarelor caracteristici:
- Specific (specific) — se definesc cu claritate obiectivele proiectului pe baza
unor criterii, in relatie directa cu scopul obiectivului.
- Measurable (masurabile) — rezultatul obiectivelor proiectului trebuie sa fie
masurabil.
- Achievable (realizabil) — obiective tangibile, realizabile Tn concordanta cu
mediul in care se desfasoara.
- Realistic (realist) — a nu se incerca imposibilul.
- Time-bound — perioada definita de timp.

Realism: obiectivele proiectelor trebuie sa fie realizabile, ceea ce inseamna ca
trebuie sa tinem cont nu numai de cerinte ci si de disponibilitatea de resurse.

Limitare in timp si spatiu: proiectele au un inceput si un final si se deruleaza intr-
un loc si intr-un context specifice. Constrangerile temporale dau nastere de foarte
multe ori la situatii de urgenta, deosebit de incomode pentru echipa de proiect.

Complexitate: proiectele apeleaza la diverse abilitati in materie de planificare si
implementare, implicand diversi actori si parteneri, diversi detinatori de interese.

Caracter colectiv: proiectele sunt produsul unui efort colectiv. Ele sunt conduse de
o echipd, implicand diversi parteneri si raspunzand la nevoile unui public tinta.

Unicitate, irepetabilitate: proiectele se nasc dintr-o idee noua. Ele aduc un raspuns
specific unei nevoi (probleme) intr-un context specific. Proiectele sunt inovative, nu
sunt o munca de rutina, desi unele activitati pot avea o structura repetitiva;

Risc si incertitudine: fiecare proiect este diferit si novator, unicitatea sa implicand
in mod obligatoriu incertitudini si riscuri. Cu cat un proiect poate fi facut sa semene
mai mult cu similar din trecut, cu atat ii scade gradul de risc si incertitudine. Deci,
reducerea gradului de unicitate al unui proiect reprezinta un tel ideal.
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8. Evaluabilitate: proiectele sunt planificate si organizate, avand obiective
masurabile, care trebuie sa poata fi evaluate.

9. Multifazic: proiectele se compun din faze distincte, activitati, ce pot fi identificate
Cu oarecare usurinta.

10. Necesar de resurse — de multe ori din diferite domenii. Resursele includ oameni,
tehnologii, informatii, fonduri banesti, resurse fizice. Resursele nu sunt nelimitate,
ele trebuie folosite eficient, pentru a reusi finalizarea proiectelor si a atinge
obiectivele organizatiei.

11. Finantatori si beneficiari: majoritatea proiectelor au mai multi participanti sau
detinatori de interese implicati, Tnsa cineva trebuie sa ocupe pozitia principala. De
obicei, finantatorul principal al proiectului furnizeaza directia si fondurile pentru
proiect, el putand fi sau nu, beneficiarul proiectului respectiv.

1.3.3. Constrangerile proiectelor

Datorita gradului de unicitate si complexitate a proiectelor, precum si a dificultatilor
care apar in procesul de definire a obiectivelor, a stabilirii duratei si costurilor, fiecare
proiect are un anumit nivel de nesiguranta. Aceasta nesiguranta este unul din
principalele motive pentru care managementul proiectului este atat de provocator, in
special in proiectele ce implica utilizarea sau proiectarea de tehnologii noi.

Fiecare proiect este constrans in diferite moduri de scopul, durata si costul
obiectivelor. Aceste limitdri sunt denumite in managementul proiectului ca fiind o
tripla constrangere. Pentru a crea un proiect de succes, scopul, durata si costul trebuie
luate toate in considerare, si este de datoria managerului de proiect sa balanseze
aceste trei obiective competitive.

SCOP l TIMP I

Figura 1.1 — Tripla constrdngere

Tn acest scop, managerul trebuie s3 aib3 in vedere urméatoarele:
- Scopul (functionalitatea): Ce incearca sa indeplineasca proiectul? Care este
produsul sau serviciul unic pe care beneficiarul sau sponsorul il asteapta de la
proiect?
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- Durata: Cat timp ar trebui sa dureze finalizarea proiectului? Care este data
limita pentru finalizarea proiectului?
- Costul: Cat ar trebui sa coste finalizarea proiectului?

in timp ce tripla constrangere (Figura 1.1) descrie cum elementele de bazd ale
proiectului — scopul, durata si costul — interrelationeaza, exista si alte elemente care
pot juca roluri importante. De exemplu, calitatea este deseori un factor cheie in
proiecte, ca si satisfactia beneficiarului sau/si a sponsorului. O echipa de proiect poate
atinge obiectivele legate de scop, durata si cost, dar nu si standardele de calitate sau
satisfacerea beneficiarului sau/si a finantatorilor

Manualul Gower arata ca proiectele se definesc prin doua triplete:
e provizorat (irepetabil), noutate, unicitate;
e urgenta, integrare, incertitudine.

Pentru a se aborda aceste triplete, planurile de proiect trebuie sa fie:
o etapizate;
o flexibile;
e orientate spre scopuri.

1.3.4. Tipologia proiectelor

in functie de diverse criterii tipologia proiectelor poate fi diferitd. Roland Gareis
realizeaza urmatoarea clasificare a proiectelor:

e In functie de telurile proiectelor:
o proiecte de antreprenoriat;
o proiecte de marketing;
o proiecte de dezvoltare organizationala;

e In functie de gradul de implementare:
o proiecte de conceptie;
o proiecte de realizare;

e In functie de gradul de repetitivitate:
o proiecte unice;
o proiecte repetitive;

e In functie de tipul titularului proiectului:
o proiecteinterne;
o proiecte externe;

e In functie de complexitate:
o proiecte cu grad redus de complexitate;
o proiecte cu grad inalt de complexitate;

e In functie de raportarea la procesele din organizatie:
o proiecte pentru realizarea unor procese primare;
o proiecte pentru realizarea unor procese secundare, tertiare, etc.
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n functie de definirea obiectivelor si a metodelor, Turner si Cochrane propun in 1993
urmatoarea tipologie a proiectelor, cu ajutorul matricei obiectivelor si metodelor:

Tip 1 — cu obiective si metode bine definite (de exemplu proiectele ingineresti);
Tip 2 — cu obiective bine definite dar cu activitati si metode slab definite
(proiecte de realizare a produselor noi);

Tip 3 — cu obiective slab definite dar cu metode bine definite (proiecte de
sisteme informatice);

Tip 4 — cu obiective si metode slab definite (proiectele de cercetare si
schimbare organizationala).

1.4. Clasificarea proiectelor

Dupad amploarea obiectivelor:

organizationale
locale
regionale
nationale
internationale

Dupa natura proiectelor:

proiecte sociale

proiecte culturale

proiecte economice (proiecte de constructii, de inginerie, de C-D)
proiecte artistice

proiecte ecologice

proiecte de management

Dupa marimea proiectelor

proiectele mici:

o autermene de maxim un an

o au valori reduse

o predominad angajarile part - time

o au cerinte tehnologice modeste sau medii

o permit o urmarire directa zilnica
proiecte medii:

o autermene cuprinse intre 2 si 3 ani

o au valori medii

o permit angajarile part/full-time

o au cerinte tehnologice medii

O urmarirea se realizeaza prin raportari
proiecte mari:

o au termene lungi, mai mult de 3-5 ani
au valoare ridicata
predomina angajarile full-time
au cerinte tehnologice performante

o
o
o
o apeleaza la instrumente si programe specifice

11
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o urmadrirea se realizeaza prin raportari de control.

Din punct de vedere al proiectelor care compun programele de dezvoltare:
e proiecte substituibile, care se exclud reciproc (mutually exclusive projects);
e proiecte contingente sau interdependente (alegerea unuia implica si alegerea
altuia);
e proiecte independente.

1.5. Particularitati ale proiectelor

Proiecte de constructii:
- sunt predictibile
- ausiguranta la indeplinire
- permit urmarirea ferma prin costuri
Proiecte de inginerie:
- realizeaza un studiu tehnic pentru un produs ce satisface o cerinta de piata
- utilizeaza cunostinte tehnice, echipamente si tehnologie
- rareori esueaza si sunt abandonate
Proiecte de cercetare — dezvoltare:
- nu au pregatire anterioara
- apeleaza la noi concepte si noi tehnologii
- sunt nesigure, nepredictibile
- presupun multe schimbari ale ariilor de cuprindere si ale obiectivelor

1.6. Programe si proiecte

Una din functiile principale ale managementului este functia de planificare’. Aceast
functie se concentreaza asupra viitorului in sensul de a se decide ce si cum se va
realiza, materializandu-se in programe si planuri ca instrumente de transpunere in
practica a politicilor adoptate. Durata acestora este de obicei destul de mare, unele
dintre ele neputand fi limitate in timp, obiectivele finale putand fi reajustate in functie
de evaluarile facute pe parcurs. Un program poate acoperi o gama larga de obiective si
se pot extinde mult Tn spatiu si in timp. Proiectele sunt parti integrante ale unui
program, reprezinta actiuni mult mai punctuale cu obiective bine precizate, resurse
(buget) special alocate, activitati planificate, echipa de lucru, durata determinata. Chiar
daca exista anumite deosebiri intre cele doua, totusi ambele sunt destinate sa atinga
scopuri clar definite si stau la baza schimbarilor.

> Aceastd functie continud si starneascs inci dispute. Astfel, ea este vizut3 si nominalizati de mai multi
autori sub diferite forme (sursa: Manual de inginerie economicd — coord. prof. Aurelian Simionescu, pag.
23):
e previziune — Fayol, Nicolescu, Verboncu, Zorlentian, Burdus, Caprarescu, Constantinescu,
Ceausu, Ungureanu, Russu
e planificare — Gulick, Duncan, Koontz, Colle, Bedaian, Kreitner
e prevedere — Dolitki, Dumitrescu
e planificare si luarea deciziei — Daft, Slocum, Griffin, Bovee, Batemen, Robbins, Hitt, Coulter,
Pietri, Stancioiu, Militaru, Tuturea
e |uarea deciziei — Kreitner

12



Radu V. Pascu — Managementul Proiectelor

O sintezd interesanta asupra diferentelor dintre proiecte si programe o gasim facuta
cu referire la programele cu caracter social®.

Multitudinea de programe, au dus la aparitia managementului programelor ca
discipling distinct3, care asa cum o defineste CCTA” in anul 1999: ,Managementul
programelor este managementul coordonat al unui portofoliu de proiecte, care
schimbd organizatiile pentru a realiza beneficii de importantd strategicd.”

Soges, intr-un manual al managementului proiectului defineste proiectul ca ,,un numadr
de activitdti legate intre ele, realizate in conformitate cu un plan ... si care vor inceta
dupd realizarea obiectivului”.

O distinctie mai clard asupra proiectelor si programelor o reprezinta cea facuta de
Comisia Europeand® care d3 proiectului urmatoarea interpretare: ,Un grup de activitdti
care trebuie realizate intr-o secventd logicd, pentru a atinge un set de obiective
prestabilite, formulate de client; proiectul este prima subdiviziune a programului.”

n unele din programele de asistentd internationale, scopul cel mai frecvent al acestora
este de a contribui la atingerea unei directii de dezvoltare si nu de a rezolva problema
respectiva, ceea ce arata faptul ca scopurile si obiectivele programelor sunt mai putin
precise, comparativ cu cele ale proiectelor.

Programele sunt seturi de activitati desfasurate pe o perioada de timp indelungata
pentru a realiza anumite obiective, Tn timp ce proiectele incep si se sfarsesc la date
bine definite. Definitia din manualul Gower arata ca ,,un program este un ansamblu de
actiuni de schimbare (proiecte si activitdti operationale) deliberat grupate impreund
pentru realizarea de beneficii strategice si/sau tactice.’

Programul poate fi definit ca'® ,un plan de unicd folosintd creat pentru activitdti care
includ diferite functii si interactiuni”. Pentru a fi eficiente, intocmirea programelor ar
trebui sa respecte urmatoarele reguli generale:
a. Tmpartirea setului de activitati in etape semnificative.
b. studierea relatiei dintre etape si stabilirea de secvente de etape.
c. atribuirea responsabilitatii pentru fiecare etapa managerilor si/sau unitatilor
potrivite.
d. determinarea si alocarea de resurse necesare fiecarei etape.
estimarea datelor de demarare si incheiere pentru fiecare etapa.
f. atribuirea datelor limita pentru incheierea fiecarei etape.

6 Matauan, G., ,Evaluarea programelor sociale”, Editura Expert, sub egida FIMAN, 1999, p. 40-44

’ Agentia Centrald pentru Informatica si Telecomunicatii — agentie internationald, a cdror actiuni au ca
domeniu de interes programe legate de sistemele informationale si telecomunicatii. Aceasta a intreprins
un studiu legat de implementarea programelor informationale in organizatii guvernamentale in 1994,
reluat apoi in 1999.

8 ,Manual for the Phare Decentralized Implementation System”, 1994, Brussels

° Turner, J.R., Simister, S.J., ,Manual Gower de management de proiect”, Editura Codecs, 2004

10 ,Management de la teorie la practica”, Editura Universitatii, Bucuresti, 2004
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Elementele distinctive ale programelor si proiectelor sunt sintetizate™ in Tabelul 1.1 cu
sublinierea ca ,nici una dintre considerentele enuntate nu trebuie luata in mod
absolut, ci doar ca o regula cu caracter general”.

Ca si caracterizare, un program reprezintd un grup de proiecte conduse coordonat
pentru a obtine beneficii care nu ar rezulta daca proiectele ar fi conduse separat. De
exemplu, un program pentru sectorul industrial poate fi cresterea planificata a
capacitatii de extractie a petrolului, avand ca scop acoperirea unor nevoi interne in
crestere si avand ca fond cresterea pretului petrolului pe piata internationald. Sau, un
program de integrare a Romaniei in CE poate cuprinde proiecte de dezvoltare a
infrastructurii.

Programele se configureaza in urmatoarele moduri:

= configuratia in portofoliu sau blocuri, in care proiectele si alte activitati asociate
se grupeaza in jurul unei teme comune, tema ce poate fi o activitate, un
domeniu de cunostinte, un grup de resurse;

= configuratia strategica sau orientata spre obiective, in care proiectele sunt
grupate in jurul unui tel sau scop comun;

= configuratia incrementala sau modulata, in care proiectele se grupeaza in jurul
unei platforme comune (proces, sistem de activitate, infrastructura).

Tabelul 1.1 - Caracteristicile programelor si proiectelor

Caracteristici Programe Proiecte
Relatia de incluziune |Intreg Parte
Amplasarea spatiala Mare/Nationald Punctuale/Locale
Amploarea domeniului | De ansamblu Distincta

vizat

Pozitionarea in
ansamblul investitiilor

Instrumente de realizare a strategiei

Componente ale
programelor/Initiative

Buget Global si ajustabil Fix
Durata Vag definita, ciclica (ani) Clar definita (luni, ani)
Rolul echipei Planificare, coordonare, supervizare, |Implementare directa

implementare

Focusul evaluarii

Performanta si impact

Performanta

Beneficii Se creeaza incremental, de catre Se creeaza printr-un singur
fiecare proiect sau actiune intreprinsa |demers

Aptitudini de Aptitudini de stabilire a prioritatilor, |Manager productiv si

conducere management al interfetelor orientat pe sarcina

1.7. Propunerea de proiect

Este evident ca nu toate ideile de proiect sunt bune, sau chiar daca indeplinesc aceasta
conditie ele nu sunt posibil de realizat Tn momentul respectiv. De asemenea poate
exista un al treilea caz in care ideea este buna, este realizabild, dar costurile sunt prea
mari in raport cu beneficiile. Deci iata cum Tn aceasta etapa premergatoare ciclului de

" Matauan, G., ,Evaluarea programelor sociale”, Editura Expert, Bucuresti, 1999
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viata al proiectelor suntem pusi in situatia de a determina deja fezabilitatea
proiectelor. Este vorba de un studiu primar dar cu rol determinant in continuarea ideii
de proiect, deciziile luate aici avand un impact major asupra cheltuielilor ulterioare.
Analiza de fezabilitate a proiectelor este deosebit de complexi'?. Este foarte important
procesul de luare a deciziei (urmarirea tuturor etapelor acestuia) in aceasta faza, astfel
ca optiunile neviabile sa poata fii eliminate. Aceasta mentiune aduce in discutie
»principiul Godzilla” care spune ca ,,monstrul” in cazul nostru ideile neviabile trebuie
eliminat inca din fasa.

Analiza poate parcurge urmatorii pasi:
= Constientizarea nevoii si luarea deciziei de analiza a acesteia;
= Generarea alternativelor de rezolvare a nevoii (variante de idei proiecte);
= Analiza preliminara a alternativelor;
= Eliminarea alternativelor neviabile si neconforme cu strategia;
= Analiza fezabilitatii pentru fiecare idee ramas3;
= Alegerea alternativei fezabile;
= Realizarea proiectului (cu fazele sale conform ciclului de viata)

Chiar si in aceasta faza premergatoare se vor consuma resurse. Tot aici rezulta
parametrii Tn care urmeaza sa se incadreze produsul rezultat si intervalul de timp in
care 1si pastreaza aceasta valoare (exista proiecte carora li se aloca sume considerabile
intr-o anumita perioada, tematica fiind de mare importanta pentru acel moment,
valoarea proiectului diminuandu-se odata cu trecerea oportunitatii.

1.7.1. Corelarea proiectelor cu resursele

Decizia de a initia un proiect trebuie intotdeauna corelata cu capacitatea (puterea) de
a intreprinde.

Resurse financiare
Resurse fizice —

Resurse materiale  [—— > pr;l;z::‘:lui — > Derularea —— > Iesiri

proiectului

Resurse umane
Management

Figura 1.2 — Proiectul ca sistem

Aceasta depinde printre altele de resursele de intrare disponibile. Astfel, daca judecam
din punct de vedere sistemic, observam ca rezultatele proiectelor depind de
elementele de intrare (Figura 1.2):

Demararea unui proiect este intotdeauna insotita de urmatoarele elemente:
= Dorinta de a intreprinde (asumarea ) este corelata cu cei trei factori motivanti ai
initiatorului, fiind in deplind cunostinta de cauza cu privire la avantajele si
dezavantajele unui proiect.

12 . ope. . . a .
Capitolul ,, Fezabilitatea proiectelor” va analiza in detaliu aceste aspecte.
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Stabilirea tematicii propriu-zise este de multe ori foarte greoaie, ideea nefiind
totdeauna fezabild, (lucru pe care il constatdm numai dupa o analiza atenta).
Este cert ca tematica proiectului reiese din necesitate.

Disponibilitatea de resurse financiare, materiale, fizice constituie un element
foarte important. Tn cazul in care disponibilitatea in acest sens este
corespunzatoare, putem sa initiem proiectul fara probleme, chiar daca costurile
sunt majore, dar si aici se impune o analiza a raportului dintre efortul de
realizare si rezultate.

1.7.2. Identificarea oportunitatilor

intotdeauna dupé identificarea necesititilor, oportunititile de indeplinire a acestora
trebuiesc evaluate deoarece:

evaluarea obiectiva a oportunitatilor reduce probabilitatea demararii unui
proiect, bazandu-ne doar pe intuitie, care nu are intotdeauna ca rezultat
succesul

finantatorii, atunci cand investesc intr-un proiect se orienteaza spre acelea care
au o documentatie bine pusa la punct, documentatie care evalueaza corect
succesul proiectului.

O oportunitate ca sa devina un proiect trebuie sa indeplineasca anumite criterii:

durata existentei oportunitdtii — fiecare oportunitate are o anumita durata ce
depinde de o multime de elemente conjuncturale; prin acest criteriu se
evalueaza durata de timp in care proiectul aduce beneficii.

mdrimea pietei — este un criteriu important ce poate determina transformarea
unei oportunitati intr-un proiect viabil. Daca ne referim la proiectele de afaceri,
de cele mai multe ori, o piatd mare este mult mai atractiva pentru
intreprinzatori, aceasta putand influenta si nivelul investitiilor de pe acea piata.
gradul de risc — orice proiect implica un anumit risc, dar se doreste minimizarea
acestuia.

cdstiguri acceptabile — o oportunitate trebuie sa asigure anumite beneficii
considerate acceptabile, cu scopul de a justifica riscul asumat de intreprinzator
in executia proiectului.

originalitate — o oportunitate are mai mult succes, daca are la baza o idee
original3, fie doar o adaptare a ceva ce exista deja, fie o idee de proiect cu totul
noua.

mdrimea investitiei — cu cat investitia directa este mai micd, cu atat
oportunitatea este mai viabila.

1.7.3. Corelarea proiectului cu strategia organizatiei

Proiectele unei organizatii, trebuie sa concure la realizarea misiunii acesteia, tocmai de
aceea, proiectele trebuie sa fie in concordanta cu strategia organizatiei, pentru ca
proiectele sunt prin definitie modalitati tactice de indeplinire a strategiilor si
componente ale acestora. Dat fiind importanta covarsitoare a acestei corelatii aceste
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notiuni se vor aprofunda intr-un capitol aparte. Pentru a identifica mai usor proiectele
potrivite pentru organizatia dumneavoastra trebuie sa se tina cont de:
= eliminati din lista posibilelor proiecte pe toate acelea pe care le considerati ca
nu sunt potrivite cu organizatia.
= dacad nu dispuneti de o finantare corespunzatoare, orientati-va spre proiectul
care aduce beneficii imediate si nu necesita cheltuieli mari de realizare.
= evitati concurenta organizatiilor mari ce deruleaza proiecte asemanatoare.

Pentru analiza de fezabilitate se pot practica oricare din metodele (analiza pragului de
rentabilitate, rata rentabilitatii investitiei, etc.), ce vor fi tratate in capitolul dedicat
fezabilitatii proiectelor.

1.8. Categorii de persoane antrenate in proiecte

Un proiect presupune folosirea unor concepte specifice managementului proiectelor
(diagrame retea, WBS/SFA, timp, resurse, calitate etc.), a unor tehnici si instrumente
proprii fiecarei faze, dar implica si participarea unor persoane individuale, cat si a unor
organizatii, care formeaza structura organizatoricd internd a proiectului. (totalitatea
persoanelor implicate direct, care au rol decizional, operational sau consultativ intr-un
proiect). Cunoasterea tuturor persoanelor implicate este foarte importanta, deoarece
acestea pot influenta in mod pozitiv sau negativ derularea proiectului.

Numarul si componenta personalului implicat Tntr-un proiect va depinde de urmatorii
factori:

e marimea proiectului

e termenul de proiect (daca proiectul trebuie finalizat intr-un timp scurt, numarul
persoanelor implicate va fi mare)

e importanta proiectului (cu cat proiectul are un rol mai mare, cu atat va creste
numarul participantilor la proiecte, iar recrutarea se va face de la nivele
ierarhice mai Tnalte)

e necesitatile proiectului, ceea ce presupune existenta unui personal de o
anumita specialitate

Principalele categorii de persoane care iau parte la derularea unui proiect sunt:
A. Beneficiarii proiectului sau grupul tintd (target — group)

Din grupul tinta fac parte cei care vor beneficia de rezultatele pe care proiectul si le-a
propus, in mod direct sau indirect. Beneficiarii directi reprezinta grupul tinta respectiv,
iar beneficiarii indirecti se refera la comunitatea sau comunitatile carora le apartin.

Beneficiarii reprezinta un grup de persoane bine definit: persoane cu handicap, copii
orfani, organizatii nonguvernamentale care doresc sa realizeze proiecte finantate de
Uniunea Europeand, persoane care sufera de tuberculoza etc. Cu cat un proiect
reuseste sa ofere solutii/alternative unui numar cat mai mare de beneficiari, cu atat
sansele de a fi realizat si de a atrage resurse rambursabile/nerambursabile vor fi mai
mari. De asemenea, participarea mai multor grupuri din categorii diferite (economice,
politice, culturale) in cadrul unor consortii pentru realizarea unui proiect care exprima
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interesul unei comunititi va avea mai multe sanse de realizare. Tn cazul gasiri unor
parteneri cu experienta in managementul proiectelor, aceasta va constitui un element
in plus de realizare a obiectivelor propuse in proiect.

B. Sponsorii/finantatorii

Sponsorii reprezinta sustinatorii financiari ai unui proiect/programului din care face
parte proiectul respectiv. Pot fi institutii (Uniunea Europeana, Banca Mondial3,
Guvernul, diverse ONG-uri) sau persoane fizice.

Sponsorul poate fi chiar beneficiarul proiectului sau, in cazul finantarilor
nerambursabile primite de la organismele internationale si institutiile de stat, acesta va
stabili in mod clar cu realizatorul proiectului obiectivele care trebuie atinse.

C. Promotorii

Promotorul proiectului este fie o persoana care apartine unui nivel ierarhic superior,
fie unei institutii care va asigura proiectului o imagine pozitiva (ex. promovarea
realizata in depistarea cancerului de san).

Participarea acestuia este necesarda mai ales in proiecte complexe, care au un impact
social deosebit sau cu un puternic efect de rationalizare (promovarea unei alimentatii
sanatoase).

D. Detindtorii de interese (stakeholders)

Aceasta categorie include toate entitatile care au ceva de pierdut sau de castigat in
urma realizarii / nerealizarii proiectului. Acestia pot fi:
e interni:
o angajatii institutiei care realizeaza proiectul;
o angajatii firmelor aflate in parteneriat cu institutia respectiva;
o actionarii.
e externi:
o organisme de interes public, autoritati etc.
o organisme guvernamentale / neguvernamentale.

E. Echipa de proiect

Membrii echipei de proiect vor fi selectionati in functie de sarcinile cerute de proiect,
iar numarul acestora va depinde de marimea si complexitatea proiectului. Pe langa
competentele de specialitate, este important ca acestia sa aiba aptitudini pentru
munca in echipa, pentru o buna comunicare, sa fie creativi. Fiecare membru trebuie sa
cunoasca care sunt atributiile si sa-si asume responsabilitatea.
Tntrebdrile la care membrii trebuie s cunoascd réspunsurile sunt:

e ce se asteaptd de la mine?
care este rolul meu in cadrul echipei?
care este nivelul de autoritate? dar cel de responsabilitate?
cine va face evaluarea? care sunt colegii mei?
la ce Tmi va folosi participarea la acest proiect?
care sunt obiectivele pentru atingerea carora raspund direct?

18



Radu V. Pascu — Managementul Proiectelor

e avand n vedere ca nu am mai facut niciodata aceasta munca, cum ma voi
descurca?

F. Realizatorul sau project designer

Realizatorul proiectului este cel care concepe proiectul, putand fi o persoana fizica sau
juridica, un grup de persoane din interiorul sau exteriorul organizatiei. Se poate apela
la organizatii specializate in conceperea proiectelor, cum ar fi centrele de consultanta.
Uneori, numarul organizatiilor implicate Tn conceperea unui proiect este mare, dintre
acestea doar una avand rolul de coordonator al proiectului. Participarea acestora
presupune si incheierea de contracte intre organizatii, cu stabilirea clard a rolului si
obligatiilor pe care fiecare organizatie le vor avea. De asemenea, vor fi prezentate CV-
urile, activitatile efectuate in trecut si pe cele din prezent care au legatura cu scopul
proiectului care se doreste realizat, intentia de participare.

G. Comitetul de coordonare a proiectului

Comitetul de coordonare va decide asupra structurii organizatorice, a personalului,
supervizeaza indeplinirea obiectivelor si planul propus. Este reprezentat de toti factorii
implicati in proiect: stakeholder-i, conducerea organizatiei care realizeaza proiectul,
beneficiari, toti cu putere decizionala.

H. Directorul/managerul de proiect (Project Manager)

Coordonatorul de proiect este persoana care raspunde de modul de derulare a
proiectului, de indeplinirea obiectivelor, calitatii cerute si a termenelor de proiect. De
personalitatea acestuia, de calificarile si capacitatea de a coordona in mod eficient
membrii echipei, va depinde in mare parte succesul unui proiect. Uneori, el este acelasi
cu cel care concepe proiectul.

Acesta trebuie sa planifice proiectul, sa-l organizeze, sa-I coordoneze si sa-I controleze.
Lui ii revine functia de moderator si de motivator al echipei de proiect si trebuie sa
asigure, in plus, o comunicare eficienta intre toti memobrii. Stilul de conducere pe care
si-l va alege va depinde de caracteristicile sale si de procesele sociale care au loc in
cadrul echipei de proiect.

1.9. Importanta Managementului Proiectelor

Odata cu dezvoltarea tehnologiilor avansate, managementului informatiei si
mijloacelor de comunicare, un loc tot mai important incepe sa-l ocupe desfasurarea
activitatii unei firme/asociatii/institutii pe baz de proiecte. In prezent, se considera c3
50 % dintre activitatile companiilor mari sunt conduse dupa principiile impuse de
managementul proiectelor.

De asemenea, institutiile publice sau private, ca si organizatiile non-guvernamentale au
inceput diverse proiecte atat la nivel national, cat si international. Se pot realiza
proiecte in orice domeniu de activitate (sanatate, economie, politica, informatica,
drept etc.)
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Managementul proiectelor poate fi perceput ca o stiinta, ca o arta sau ca o tehnica,
prin care se realizeaza un anumit scop. Odata cu revenirea Romaniei la economia de
piatd, s-a simtit tot mai mult necesitatea de a realiza proiecte veritabile, de a realiza
cat mai structurat si de a justifica cererile pentru schimbare, pentru imbunatatire sau
finantare a ceva deja existent sau propus a se infiinta. De multe ori insa, proiectele
inseamna pentru unele persoane doar o cerere pentru finantare, in special de la o
sursa externa, pe cat posibil nerambursabild. Aceasta este si o prima greseala in
intelegerea managementului proiectelor si de multe ori aceste proiecte sunt respinse
de la Tnceput. De aceea, se impune ca persoanele care se implica intr-un proiect sa
cunoasca foarte bine care sunt obiectivele si scopurile unui proiect si cum ar putea
acesta sa contribuie la realizarea obiectivelor programului din care face parte proiectul
respectiv.

Persoanele care sunt implicate in managementul proiectelor lucreaza pentru a induce
un rezultat pentru ceilalti angajati sau pentru comunitatea umana, asa incat nu exista
altd categorie de probleme legate de proiecte decat cele de naturd umani. Tn spatele
oricarei probleme de natura tehnica, financiara sau programatica se afla, de fapt, o
problema legata de oameni, pornind de la cea mai importanta resursa a unei
organizatii — factorul uman. Tnh mod cert, cea mai mare provocare a proiectelor globale
actuale este managementul echipelor de specialisti care lucreaza in cadrul proiectelor.
O gestiune corecta a factorului uman devine cheia succesului in orice demers de acest
gen. Echipa, prin comportamentul sdu, prin calitatile de care da dovada si prin unitatea
sa de gandire si actiune, poate incuraja sau poate anula calitatea si eficienta unui
proiect. Experienta unor state cu activitate sustinuta in domeniul managementului de
proiecte, cum sunt Statele Unite, Thailanda, India, Marea Britanie sau Germania, a scos
la iveala drept criteriu al organizarii unui asemenea tip de activitate, alegerea
conducatorului de proiect, ceea ce constituie o prioritate de prim rang. Amploarea
proiectului defineste marimea echipei, nivelul profesional al acesteia, reuneste diferite
obiective si culturi organizationale, o mare varietate de solicitari si exigente. Selectarea
managerului de proiect porneste de la criterii precum: autodisciplina, experienta in
domeniul conducerii echipelor eterogene de specialisti, abilitati accentuate de
comunicare, o vasta experienta in aspectele tehnice si economice ale proiectelor,
cultura generala solida, capacitatea de a atrage sponsorizari. Acesti conducatori
trebuie sa dovedeasca flexibilitate si respect fata de colectivul de indivizi cu care vor
lucra, disponibilitate pentru a delega responsabilitatile si pentru a realiza angajarea
plenara a colaboratorilor, preocupari pentru dezvoltarea personalului din proiect,
capacitatea de sincronizare a activitatilor rutiniere, colaborarea eficienta cu alti
manageri de proiect.

Tn acelasi timp, se impune sublinierea unor aspecte de ordin concret, din cadrul
organizatiile ce utilizeaza in mod curent managementul de proiecte. Multi dintre acesti
manageri de proiect au alte angajamente profesionale, alte locuri de munci. Tn cadrul
proiectelor, ei isi asuma, adesea, rolul de a executa operatiuni concrete, in paralel cu
rolul de coordonator al unor activitati diferite, intreprind actiuni ce au finalitate
concreta, produc rezultate, la fel de bine ca supravegherea activitatii de ansamblu. A
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face o estimare exacta a eforturilor si a timpului acordat fiecarui dintre aceste roluri
este un demers dificil, care ridicd multe semne de intrebare, ca: managementul
proiectelor tinde sa devina o profesie de sine-statatoare? Se poate stabili cu
rigurozitate ce realizeaza efectiv managerul de proiect dintre toate activitatile
previzionate? Managerul de proiect face acelasi lucru ca si sponsorul oficial al
acestuia?

Din pacate, o definitie care sa delimiteze clar rolurile managerului de proiect inca nu a
fost elaborata, dar specialistii si practicienii au convenit asupra unor atributii, ce pot fi
identificate pentru toti conducatorii analizati:

e responsabilitatea pentru proiect — desi este un termen destul de nebulos, poate
avea semnificatii variate pentru indivizi diferiti. Concise Oxford English
Dictionary explica responsabilitatea ca fiind ,autoritate; abilitatea de a actiona
independent si de a lua decizii”. Intr-adevar, considerdm ca responsabilitatea
constituie principalul atribut la unui manager de proiect;

e asumarea rezultatelor proiectului — urmatorul atribut ce poate defini un
manager de proiect este asumarea si estimarea rezultatelor unei actiuni
concertate. Tot aceeasi persoana raspunde in fata sponsorului de proiect
pentru furnizarea rezultatelor globale si partiale previzionate. Rezultatele
trebuie sa fie cuantificate precis si sa fie masurabile, iar managerul trebuie sa
fie abilitat pe deplin pentru a raspunde de livrarea acestora;

e qutoritatea de a executa proiectul,cu finalitatea rezultatelor asteptate —
atributul — cheie al managementului de proiect este autoritatea de a realiza
proiectul, care poate fi definita ca fiind ,puterea de a induce sau de a influenta
comportamente sau actiuni”. In esentd, managementul proiectului reclam3
capacitatea de a determina acele comportamente care sunt necesare pentru
atingerea obiectivelor prevazute initial.

n timp ce managerul de proiect ihsumeaza responsabilitdtile decizionale in interiorul
proiectului si isi asuma rezultatele obtinute, el trebuie, de asemenea, sa dovedeasca
abilitatea organizationala de a asigura disponibilitatea resurselor si de a solicita
schimbarile de comportament care sunt critice. Autoritatea poate Tmbraca variate
forme, daca ea deriva din pozitia ierarhica detinuta, din profesionalismul dovedit, din
influenta exercitata in cadrul organizatiei si ea poate fi asumata ca pe o exercitare a
puterii care are ca scop ducerea la bun sfarsit a scopurilor si finalitatilor proiectului.

Plecand de la aceste considerente, se poate formula o definitie acceptabila a
managementului proiectului, ca: ,exercitiul responsabilitdtii si a capabilitdtii
decizionale, autoritatea de a corela activitdti din cadrul proiectului si urmdrirea,
asumarea rezultatelor asteptate, in contextul satisfacerii exigentelor consumatorilor
proiectului, de a realiza angajamente si de a aplica constrdngeri”. Implicatiile definitiei
de mai sus sunt bogate in sensuri si provocatoare pentru analize viitoare mai complete.

Realitatea demonstreaza ca multi dintre indivizii investiti cu responsabilitatea unei
conduceri de proiect nu constientizeaza faptul ca sunt manageri; in acelasi timp, exista
multe persoane care se confunda cu managerul de proiect, dar care nu exercita, de
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fapt, nici unul dintre atributele acestui rol, deoarece nu au primit mandatul oficial
necesar in contextual unei asemenea activitati.

Tn cazul multor proiecte, dacd nu existd o persoand care s fie numitd , director” sau
»,manager”, atunci, cu siguranta ca exista una care poarta titlul de ,,sponsor”, ceea ce
nu semnificd o redefinire a rolului, ci doar o suprapunere de roluri sau de atributii.

Stabilirea unei diferentieri intre ,managerul de proiect” si ,directorul de program”
apare ca necesarad, in conditiile folosirii uzuale si, uneori, improprii, a acestor termeni.
,Directorul de program” apare ca depdsind cu mult stadiul coordonarii unei grupari de
proiecte corelate. in opinia noastra, conducerea unui program presupune si debuteaza
cu o stabilire precisa a cerintelor unei afaceri, la un nivel strategic, care dezvolta un
drum critic, denumit ,, program”, menit sa satisfaca nevoile organizatiei, in mod optim.
Interpretarile acestui fenomen pot fi multiple, in functie de cultura manageriala
asimilata si de instruirea specifica pe care o dobandesc conducatorii. Nevoile
organizatiei pot fi sintetizate intr-un Standard al Afacerii, care articuleaza modul in care
fiecare program sau proiect se conecteaza la modelul standard de ansamblu. Una
dintre diferentele importante dintre ,,managementul de proiect” si cel de ,program”
consta in nivelul la care se amplaseaza abilitatile persoanei care indeplineste rolul
respectiv. Directorul de program trebuie sa poarte negocieri cu investitorii, cautand sa
echilibreze interesele nuantate ale acestora, la un nivel mult mai ridicat decat poate
infrunta un manager de proiect. Asadar, directorii de programe coordoneaza managerii
de proiecte.

Managerii de proiect au atributii de natura tactica, care isi concentreaza activitatea pe
comunicarea cu investitorii si pe livrarea rezultatelor previzionate, conform traseului
stabilit pentru proiect si a planurilor existente. Necesitatea unei abordari de natura
tactica este indispensabila definitiei proiectului, ca fiind un efort unic, de a asambla
debutul si finalul unor activitati. Directorii de program, prin natura functiei pe care o
indeplinesc, trebuie sa depaseasca nivelul de performanta al oricarui manager de
proiect, coordonator, la randul sau, de alti manageri de subproiecte. Activitatea sa
este, prin excelenta, strategica.

Daca subiectele care ii preocupa pe managerii de proiect sunt cele incluse in tematica
si Tn planul de lucru al proiectului, iar abordarea lor este de natura practica, concreta,
directorul de program trebuie sa organizeze tematica preocuparilor sale in asa fel incat
aceasta sa se conecteze cu misiunea organizatiei si sa realizeze activitatile care
concordd cu planul strategic al organizatiei si care se dovedeste a fi unul fezabil. in
proiectele de mica anvergura, nu se poate discuta despre luxul de a avea si un director
de program si un manager de proiect, amandoua rolurile fiind indeplinite de a o
singura persoana, care, inevitabil, actioneaza asupra oricarei perturbatii sau probleme
ivite. Coordonarea unui program depdseste orice proces de management al
proiectelor, prin addaugarea de noi obiective ale afacerii, obiective operationale, prin
includerea de riscuri strategice, integrarea finalitatilor de activitate, crearea de
interdependente si a unei interfete intre management si procesele efective.
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Obiectivele generale ale afacerii asigura conformitatea cu initiativele strategice ale
organizatiei si definesc, in termini cantitativi, efectele si impactul afacerii. Integrarea
scopurilor finale faciliteaza corespondenta dintre finalitatile de proiect declarate si
plenitudinea acestora, asigura eliminarea redundantelor sau a omisiunilor periculoase.
Interfatarea procesului managerial are misiunea de a identifica input-urile si output-
urile din proiectele individuale, defineste criteriile de calitate, asorteaza input-urile si
output-urile si apoi le integreaza in programul general de activitate. Toate aceste
performante sunt specifice unui manager de proiect eficient, dar care are perspectiva
de a deveni un bun director de program.

Managementul de proiect nu este suficient de bine cunoscut in Romania, iar numarul
de profesionisti In domeniu este relativ restrans. Pentru dezvoltarea sectorului
intreprinderilor mici si mijlocii din tara noastra, formarea si pregatirea unor manageri
de tip pro-activ , specializati si Tn domeniul managementului de proiecte, poate
constitui o solutie eficienta de accesare a fondurilor cu finantare europeana, destinate
sustinerii si amplificarii activitatilor din sectoarele productive, comerciale, de servicii.

Managerul de proiect este responsabil cu toate activitatile care se desfdasoara si care
privesc bunul mers al activitatilor legate de proiect. Daca proiectul incepe si descoperi
mai tarziu ca sfera de cuprindere nu este clarificatd, managerul de proiect este
raspunzator. Daca proiectul pune in aplicare un plan de lucru slab, managerul de
proiect este raspunzator.

Managerul de Proiect nu este un simplu executant de activitati, el trebuie sa inteleaga
obiectivele de business care au generat proiectul, pentru a putea lua decizii relevante
pe parcursul fiecarei etape.

Experienta arata cd abordarea strict tehnica a managementului de proiect poate
conduce in cel mai bun caz la realizarea unor produse sau servicii performante, dar
care nu neaparat indeplinesc strategia de afaceri a organizatiei. Asa numitul , business
awareness” tinde sa devina un criteriu de selectie foarte important la alegerea unui
manager de proiect, motiv pentru care toate abordarile moderne subliniaza
necesitatea ca managerul de proiect sa posede cunostinte si abilitati in managementul
general al afacerilor.
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