MANAGEMENTUL PROIECTELOR IN DEZVOLTAREA DE PRSD

4. MANAGEMENTUL COSTURILOR PROIECTULUI

Managementul costurilor unui proiect umeste Tn primul rand evidererea
resurselor financiare necesare pentru finalizaretvititilor derulate in cadrul
proiectului. De asemenea, managementul costurilmiegtului, trebuie % ia in
consideraresi efectul deciziilor care influgeaz costurile de produ® si de utilizare
ale produsului dezvoltat. Abilitatea de a infleeercostul este hatitoare in primele
etape ale derdatii proiectului. De aceea definirea primului sctescritia, ca de alt fel
si identificarea ceritelor complete precumi elaborarea unui plan solid in luarea
deciziilor. Aceast abordare cupriritoare a managementului costului proiectului este
denumiti adeseacostul ciclului de via: al proiectului care este total diferit deostul
ciclului de viaa al produsului

in figura 4.1 sunt prezentate departamentele préiei ale unei organiga
economice in care se d&gfaf activititi pentru realizareai promovarea pe pia a
unui produs nou. Ele reprezindomeniile care au cea mai mare impogtan pondere
n stabilirea costurilor. Duppcum se constat categoria de resursvaloarea e§i data la
care incepe desjurarea unei activiti in procesul de derulare a proiectului prezint
mare interes. Ponderea cea mai mare in stabilwsturdor unui produs nou, revine
activitatii desfisurate in cadrul departamentului de conigep
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Fig. 4.1. Influema hotirarilor luate in faza
de concefie asupra costurilor noului produs [3], [5]
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Din cele prezentate, se obsergontribuia fiecirui departament in stabilirea
costurilor in ceea ce priyie dezvoltarea de produssaAcum este ilustrat in figirprin
hotararile luate in faza de conaep ponderea acestora repreziaproximativ 70% din
costul noului produs. Repartizargigponderea procentuab costurilor este prezeniat
pe departamentele care partici@ concepa, realizareasi promovarea produsului.
Costurile necesare in realizarea unui produs saipa&ament se am din insumarea
costurilor repartizate pe domenii (de exemplu: walst de concege, de dezvoltarai
de proiectare). Costurile de responsabilitate swatie costuri cauzate de actviie
destisurate Tn domeniile respective (de exemplu: atéotle luate n cadrul
departamentului). Rezdltde aici, ca o @sufa importani Th managementul costurilor
stabilirea responsabiiiflor fiecarei activititi in ceea ce priwe construga costului
noului produs.

O metod frecvent intalnit Tn dezvoltarea de produs este metoda ABC [3],I{B].
faza de concefe, aceast metodi este aplicadt impreud cu alte metode cum ar fi:
Metoda Analizei Valorii, Metoda Analizei Morfologe¢ Metoda 6 — 4 — 3.
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Fig. 4.2. Dependea pondere numerigoondere valorit

2

Metoda ABC(figura 4.2) este o metadde programare, planificare, selectare,
analiz, in care se grupeazlementele componente ale subiectului cercetatrein
grupe. Se & astfel posibilitatea de a lua o decizie coresptioaze in funge de
ponderea pe care o are fiecare element in cadoigdctului cercetat. latde pildi, din
analiza elementelor componente ale unui sistem me¢arodus nou), acestea pot fi
impartite dugi volumul costurilor n trei grupe. In grupa A sumiprinse un nuar
relativ mic de componente, dar care reprézaih punct de vedere valoric ponderea
principak de 80% din costurile totale de realizare. GrupaaRuprinde un nuan mai
mare de elemente componente, dar cu o valoarebdemsi mica decat cele din grupa
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anterioaii (15%). In grupa C se vor afla toate celelalte congmte, care sunt foarte
numeroase dar care au costurile cu valoarea ceaniai(5%). Membrii echipeisi
propun ca prioritate chiar din fazele de coneeple noului produsasredué costurile
produsului pentru a-I face competitiv petpiau produsele similare realizate de firmele
concurente.

Prin aplicarea metodei ABC echipa trebuissisfocalizeze intreaga activitate n
special pe reducerea costurilor elementelor compeneare se régesc in grupa A. In
acest mod o reducere cu numai 5% a costurilor @eldu acestei grupe conduc la o
diminuare pe ansamblu de 4%. In ftiacde aceastgrupare se pot stabili priofitle,
importana si efectul nasurilor ce trebuie luate pentru diminuarea vatbaccosturilor
in procesul de fabrig la nivelul intreprinderii respective intr-o peadi dag.

Atat in faza de concép catsi in faza de realizare a produsului echipa de lucru
trebuie 4 se concentreze asupra acelor procese care paeryaficostul produsului pe
intreg ciclu de vigi. In ciclul de viaa al costului produsului (figura 4.3) sunt incluse:

» Costuri precedente produei curente a produsuluicare sunt suportate détie
organizaia in care se dezvaltnoul produs. Aceste costuri se vor dggla
productor oda#i cu transferul tehnologic. Costurile se rafdn special la
costurile dezvofirii noului produssi cuprind puriitori de costuri pentru:

- concepia noului produs, realizareg,incheind cu vanzarea licgm acestuia;

- analiza pigi (cercetarea pig@, patente, produse asénitoare executate de
potertialii concureni etc.);

- tehnologie (realizare prototip, dezvoltare tehno)agateriale etc.);
- suginere (managementul proiectelor, congep inregistrare maig
promovarea pe pi& logistic etc.).
 Costuri de produge si de distribuie care cuprind:

- produgie (fabricaie serie zero, materiale, pitgea fabricaei, fabricaie,
montaj, controlul caliitii, depozitare)

- distribuie (marketing, promovare produs, vanzare, tranyport
» Costuri ulterioare produgei sunt suportate in cea mai mare parte de utilizator
pot face excepe costurile legate de asigurarea service — ulupénoada de
garanie:
- suportul utilizatorului (servicii,scolariziri, cursuri, trening cu personalul
care utilizeaz echipamentul, consultgi piese de schimb etc.);

- exploatare echipament (cheltuieli salariale, consaergetic);

- materie prim, materiale consumabile, materiale, combustibili;
- protegia mediului, taxe de mediu, respectarea cditati ecologice;
- service (Iintrgnere, repand), diverse (costuri administrative)

» Costuri de dug utilizare care coftin costurile necesare:
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- demontrii, sortarii componentelor;
- recondiionarii si reciclarii;
- dezafeddrii / transport.

Costul ciclului de I
viata LCC
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Fig. 4.3. Costul ciclului de uvia al unui echipament (Live Cycle Costing — LCC)

Evolutia costurilor de-a lungul ciclului de v al unui echipament este
prezentat in figura 4.4. [3] [5].
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Fig. 4.4. Reprezentarea grafi costului pe intreg ciclul de viaal produsului

Produatorul trebuie & gaseasé optimul costurilor totale din punct de vedere al
clientului. Clientul poate fi pregit sa plateasd un pre mai mare pe produstiind ca in
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faza de utilizare a echipamentuluirespectiv de scoatere din furmmare costurile vor
fi mai mici, ca de exemplu:
- 0 maina scumjp, cu consum mic, are un cost total al ciclului dgavmai
mic;
- 0 maina performani, din punct de vedere al pdhi, in exploatare,
afecteaz mai puin mediul Tnconjuitor.
Platesti mai mult la inceput, dar poluezi maitpumediul in viitor. De cele mai

multe ori, majorarea costurilor la proditar pot conduce la o reducere semnificatv
costurilor la utilizatori in conseciri la o reducere a costurilor pe intreg ciclu deavia
al produsului, ga cum se poate observa din figura 4.5.
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Fig. 4.5. Costuri mai mari la proditor conduc la reducerea lor la utilizator

Managementul costurilor unui proiect include togecesele necesare care
asigun derularessi finalizarea proiectului Tn cadrul unui buget apab Se disting mai
multe direcii care vor fi dezvoltate in acest capitol.

4.1. Planificarea resurselor

4.2. Estimarea costurilor

4.3. Bugetul proiectului

4.4. Controlul costurilor proiectului

Toate aceste procese interageaz unele cu altele cé§i cu procesele din
celelalte domenii de custinte. In fiecare proces poate fi implicat un singutivid sau
un grup de membrii ai echipei, in fuiecde necesitile si de amploarea proiectului. Tn
derularea activitilor din fiecare etap a proiectului, procesul privind managementul
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costurilor apare cel pun odat. Desi aici procesele sunt prezentate ca elemente déscre
cu o interfaa bine definit, Tn practi@ ele pot fi extinse. Po&snteragioneze in cu totul
alte moduri nedezvoltate in aceadticrare. Diversele posibiliti de conexiunesi
interagiune a proceselor de management a proiecteloaesieai si discutas detaliat

in capitolul 3 din partea intai.

MANAGEMENTUL COSTURILOR PROIECTULUI
4.1. Planificarea resurselor |
1. Date de Intrare 2. Instrumente si metode
L StrU(_:tura} pr0|ec_'Fu|w 1. Analiza expeilor —
2. IStO.“(.:m lnfor_mallor_ 2. Identificarea variantelor 3. D.ate de igire
3. Deflnlrea cotinutului 3. Software specific mana} 1. Cereri de resurse
4. Des_grl_erea resur;glqr gementuluproiectului
5. Politici ale organizgei
| 4.2. Estimarea costurilor
1. Date de intrare 2.Instrumente si metode
1. Structura descompus 1. Estimarea prin analogie 3. Date de isire
a proiectului 2. Modelarea paramettic 1 Dafe inregistrate ale
2. Cererile de resurse 3. Estimarea ascendént ' roiectului
3. Calendarul proiectului (bottom-up) P
4. Istoric 4. Instrumente informatice
| 4.3. Bugetul proiectului
2. Instrumente si metode
1. Date de intrare 1. Estimarea prin analogie
1. Estimarea costurilor 2. Modelarea parametéic 3. Date de igire
2. Structura descompus| | 3. Estimarea ascendént 1. Rapoarte de avansare
proiectului (bottom-up) 2. Cereri de modificare
3. Scadetarul proiectului| [4. Instrumentgi metode de
difuzare a informgilor
: 4.4. Controlul costurilor
2. Date de intrare
1. Documentge privind 3. Date de igire
masura de avansare 2. Instrumente si metode 1. Reactualizare buget
2. Documentge privind 1. Instrumentgi metode 2 Adiuni corective
produsul proiectului ale raportului de 3 Estimare cost final
3. Alte documetii avansare 4. Returul experiepi
privind proiectu i

Fig. 4.6. Schema de ansamblu a managementulwrdosproiectului

In multe domenii de aplicare, previzionarea si @aaperformarelor financiare
viitoare ale produsului proiectat se face in afamiectului. In altele, managementul
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costului proiectului includesi aceste activitti. Cand previziunilesi analizele sunt
incluse, managementul costurilor proiectului varowue, pe lang altele, o serie de
procese adionale si numeroase tehnici de management cum ar fi reanpar
investtiei, “discountul” pentru “cash flow”, analiza ptilor si altele. in figura 4.6 este
prezentat o vedere de ansamblu a proceselor majore carevimttn managementul
costurilor unui proiect.

Managementul costurilor proiectului trebuteia Tn considerargi necesiitile de
informare ale celor impligain proiect, care pot &sura costurile proiectului in diferite
moduri si la diferite momente. De exemplu, costul unui predpoate fi determinat n
momentul procuirii acestuia, elabarii comenzii, liviarii, sau inregistrii cheltuielilor
in evidenele contabile.

Atunci cand costurile proiectului sunt folosite@waomponerita unui sistem de
recompensaregi recunoatere, bugetul de cheltuieli precugncosturile controlabilei
necontrolabile, trebuie estimate separat pentre @utea asigurared cecompensele
reflect performaa read olxinuta in proiect.

La anumite proiecte, in special la cele mici, diaarea resurselor, estimarea
costurilor si a bugetului de cheltuieli sunt atat de stransategintre ele Tncat sunt
abordate ca un singur proces. De exemplu, procekelplanificare a resurselor, de
estimare a costurilai a bugetului proiectului pot fi realizate de ungir individ intr-o
perioad relativ scurd de timp. Totyi, in lucrare, sunt prezentate ca procese distincte
deoarece instrumentejetehnicile pentru fiecare dintre ele sunt diferite

4.1 PLANIFICAREA RESURSELOR

Planificarea resurselor este strans coietat estimarea costurilor prin care se
urmareste determinarea categoriilor de resurse (oamefhipamente, materiale). Se
stabilesc modalitile de folosire a fiedrui tip de resurs pentru a realiza in bune
condtii activitatile planificate.

4.1. Planificarea resurselor |

1. Date de intrare
. Structura proiectului
. Istoricul informaiilor
. Definirea cotinutului
. Descrierea resurselor
. Politica organizgei
. Durata activittilor

2. Instrumente si metode
1. Analiza expeilor

2. ldentificarea variantelor
3. Software specific mana
gementuluproiectului

3. Date de igire
1. Cereri de resurse

OO, WNPE

Fig. 4.7. Planificarea resurselor in dezvoltare@ebdus

Planificarea resurselor impficdeterminarea resurselor fizice, cantitatea falosit
din fiecare categorie de reshyrprecumsi termenele, la care aceste resurse treliuiie s
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disponibile pentru realizarea figei activititi din proiectsi este realizatin funaie de
specificul proiectului:

« Intr-un proiect din domeniul constmiitor membrii echipei trebuie as fie
familiarizai cu codurile utilizate Tn constrtite locale. Astfel de curginte se
gasesc, adesea, gata disponibile la wéora locali. Totwi, dacG aria muncii
locale duce lips de experieta in tehnicile de constrtic specializate sau
neobgnuite, costul suplimentar pentru un consultant @datmodul cel mai
eficient pentru a asigura cugtimtele specifice codurilor acestor constriic

* O echifa care lucreax la un proiect pentru automatiz trebuie 4 cunoasg
ultimele tehnici de asamblare in automaiizCungtintele cerute pot fi ainute
prin angajarea unui consultant, prin trimitereaiymmoiectant la un seminar de
robotici, sau prin includerea unei persoane, ca membruahgp&, care se ocap
de tehnologia robotizat fabricaei.

4.1.1. Date de intrare pentru planificarea resurser

Structura descompudi a proiectului, descrid in paragraful 2.3.3, identific
proceselsi livrabilele proiectului care au nevoie de resuseestea constituie intrarea
primafi Tn planificarea resurselor. Oricesire relevani din alte procese de planificare
trebuie furnizat din structura descompaug proiectului pentru a se asigura un control
corectsi eficient.

Istoricul informa tiilor privind tipurile de resurse utilizate pentru dser
activitati din proiecte aseamatoare, derulate anterior, trebuie folosite dacestea se
gasesc la dispo#ia echipei.

Definirea continutului, descris in paragraful 2.2.3, c¢oe obiectivele
proiectuluisi justificarea acestuia. Atat obiectivele ggjustificarea proiectului trebuie
sa fie prezentate explicit in etapa de planificaresurselor.

Descrierea resurselorcuprinde aria de cugtinte privind resursele (oameni,
echipamente, materiale) care sunt pp&trdisponibile in proiect. Toate acestea sunt
necesare pentru planificarea resurselor. Moduirmidescrierea ariei resurselor va#iaz
pe parcursul deratii proiectului. De exemplu, in timpul destirarii primelor etape ale
unui proiect de dezvoltare a unui produs nou, aoate include ingineri “juniori”
(inceptori) si ingineri cu experiefd, intr-un nundr mare. Pe @sura derurii
proiectului, in ultimele etape ale acestuia, adate fi limita& la cei care au acumulat o
serie de cungtinte ca rezultat al muncii destirate in primele faze ale proiectului.

Politicile organizatiilor furnizoare de personal calificat, sau care se Daup
inchirierea sau cundparea de furnitursi echipamente trebuie luate in considerare n
etapa de planificare a resurselor.

Estimarea duratei fiecirei activititi este descrisin paragraful 3.3.3. Aceasta
constituie elementul de bapentru planificarea resurselor.
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4.1.2. Instrumentesi tehnici pentru planificarea resurselor

Analiza expettilor si modul de gandire al acestora sunt adesea necesare
stabileasg intrarile Tn acest proces de planificare. O astfel deeetz poate fi ficuta
de orice grup sau individ al echipei cu cgtihie de specialitate sau cu o pieg
superioak Tn domeniu, care poate folosi mai multe surse:

- alte unitti din cadrul organizgei executante,
- consultam,

- asociai profesionalssi tehnice,

- grupuri de specigdti din industrie.

Identificarea variantelor si a soldiilor alternative sunt descrise in paragraful
2.2.2.

Software-ul managementului proiectuluiare capacitatea ®jute la organizarea
si optimizarea ariei resurselor. In fuie de cat de sofisticat este software-ul, se pot
elabora calendare de programarede utilizare a resurselor. Se elaboteaariante
privind organizarea resurselor, se definesc gawisponibilititi de resurse. Se poate
face o nivelare a resurselor pe aciiitu scopul optimiarii activitatilor proiectului.

4.1.3. Date de igre din planificarea resurselor

Cererile de resursecuprind atat o descriere a tipurilor de resurdgic@antitatea
necesat, stabilit la cel mai mic nivel, pe fiecare tip de resucare rezult din structura
descompusa proiectului. Necesarul resurselor constituggea principad a procesului
de planificare a lor. Cererea de resurse la un niae ridicat poate fi calculatpe baza
valorii cea mai sizuta a proiectului analizand structura desconipaimcestuia. Aceste
resurse pot fi realizate fie prin angrajde personal (ainerea resurselor umane este
descrid n subcapitolul 5.3) sau prin aprovizionarea caususi servicii procurate din
afara organizgei (descrié in capitolul 9).

4.2. ESTIMAREA COSTURILOR

Estimarea costurilor implicipotezesi dezvoltarea unei aprecieri aproximative a
costurilor resurselor necesare pentru completawgaor activiitiior proiectului. Tn
aproximarea costului, cel care estine& in considerare cauzele vaiea estinarilor
finale cu scopul conducerii mai bune a proiectut@nd un proiect se déasbai pe
baz de contract, trebuie avut grisi se fad distingie intre estimarea costurilgr
preuri. Estimarea costurilor urireste stabilirea cu aproxinge a bugetului; cu luarea
in considerare a diferitelor alternative de cosh gare resursele necesare estiméte s
finalizeze cu succes proiectul.

Estimarea costurilor implica dezvoltarea unei evalt cantitative a rezultatului.
Se pune adesea intrebarea: care este costul superaganizaa furnizoare pentru a
produce serviciul sau produsul ce urmieazi realizat? Pentru atingerea patalului
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de sd@dere a costurilor se stabilesc o serie de respomgabla nivelul fiecirui
departament al unitii economice. De exemplu:

- pentru o reducere a costurilor de pada 20%, conduiorul de proiect poate
apela la o serie de modidic constructive;

- cel care realizeazfabricgia poate agona la randul lui prin reducerea costurilor
de produge de paa la 15%;

- departamentul de aprovizionare poate realiza ocexdua costurilor Tn jurul
valorii de 10% pentru achizie facute, precumsi prin reducerea stocurilor de
materii prime, materialg echipamente ca urmare a unei aprovigiornitmice de
la parteneri.

Stabilirea preului de vanzare este o decizie de afaceritaPéste aceea care are
un rol deosebit In formarea costurilor scop aledpsumlui. In timp ce varitorul
stabilgte preul de jos in sus (bottom — up) cufingtorul calculeaz preul de sus in jos
(top — down) De aceea ppaaeste aceea care stagigeechilibrul. Cat permite pia ¢
ofere pe noul produs? Cat cere orgamézdurnizoare pe produsulas, sau pentru
serviciul prestatindnd seama de potgdii concureni si cat este dispusiasplateasé
clientul? Asupra costuluinta (target — costing) pe care vrealobtina productorul
prin lansarea noului produs pe fdiase recomaridcu consecven nu numai saderea
costurilor de produe cisi costurile de reprezentgisi vanzare.

| 4.2. Estimarea costurilor |

2. Instrumente si metode

1. Estimarea prin analogie

2. Modelarea parametdc

3. Estimarea ascendént
(bottom-up)

4. Instrumente informatice

1. Date de intrare

1. Structura descompiis
a proiectului

2. Cererile de resurse

3. Calendarul proiectului

4. Istoric

3. Date de igire
1. Date inregistrate
ale proiectului

Fig. 4.8. Estimarea costurilor in dezvoltarea de produs

Estimarea costurilor include identificargaluarea in considerare a diverselor
alternative. De exemplu, Tn majoritatea ariilor icgive, activitatea suplimentar
efectual in timpul unei faze de proiectare poate avea dempp olginerea unui
poterntial de reducere a costurilor din faza de pre@upropriu-zida. De aceea procesul
de estimare a costului trebui@ B in considerare daccostul muncii de proiectare
suplimentat va fi compensat de economiilgteptate in procesul de prodg; prin
aplicarea unei noi tehnologii.

4.2.1. Date de intrare in estimarea costurilor

Structura descompug a proiectului, descrid in paragraful 2.3.3, este folasit
pentru estimarea costului proiectului asiguraadaat munca care a fost identifiéat
estesi cuantificat.
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Cererile de resursesunt descrise in paragraful 5.1.3. Pentru cerdegleesurse
trebuie cunoscuteatele resurselol(unitatile de niisura a resurselor). Membrul echipei
sau colectivul care se ocude estiniri trebuie 4 cunoass ratele unitare ale resurselor
(de exemplu: costul personalului pe unitatea dtioostul materialelogi materiilor
prime pe unitatea de nigosturile diverselor componente actionate pe unitatea de
produs) cu scopul stabilirii costurilor pe fiecaesurd in parte. Prin insumarea tuturor
costurilor se pot calcula costurile proiectului. c®Baatele resurselor la momentul
evaluirii nu sunt cunoscute, atunci aceste rate trelstienate.

Calendarul proiectului cuprinde estiririle duratei activiitilor, descrise in
paragraful 3.3.3. Acestea vor participa la estil® costurilor fie@rei activititi
rezultand in final costul proiectului Tn care bugetlocat include o tolerah privind
costul de finatare (de exemplu, comisioanele, dobanzile bancarg et

Istoricul informa tillor asupra estigrii costurilor a numeroase categorii de
resurse seagesc adesea disponibile Tntr-una sau mai multe siu@ cum urmeax

» Dosarele proiectului — una sau mai multe organiraplicate in proiect potas
detina Tnregistéri cu rezultate ale proiectelor anterioare caret sgstul de
detaliate pentru a-i ajuta in estimarea costulni.ahumite arii de aplicare,
membrii echipei pot dae astfel de documente.

» Baze de date comerciale privind esfiinale costurilor — istoricul informlor
sunt adesea disponibile.

* Cungtintele echipei de proiect — membrii individuali ai gxeh de proiectsi pot
aminti date folosite Tn estidn anterioare. Dg astfel de conota pot fi
folositoare, sunt tot mai puin de incredere decat rezultatele documentate.

Atunci cand se estimeazostul, membrii echipel proiectului, iau Tn coresare
informaiile asupra riscurilor (vezi paragraful 7.2.3.),0desce riscurile (amertirile
sau oportuniitile) pot avea un impact important asupra costulechipa ia n
considerare aria in care efectul riscului esteus@h estimarea costului pentru fiecare
activitate propusin proiect.

4.2.2. Instrumentesi metode de estimare a costurilor

Estimarea prin analogie denumii si estimare global utilizeaz, ca baz de
estimare pentru proiectul aflat in studiu, costablral unor proiecte anteriore
aseninatoare. Ea este frecvent utilizgbentru a estima costurile totale ale proiectului
atunci cand inform@le detaliate despre proiect sunt limitate. Estgé&neral mai pin
costisitoare decat alte tehnici dar este Tn genenail puin precigi. De exemplu, poate fi
aplicat in primele faze ale proiectului atunci cand infafiite sunt destul de reduse.
Estimarea prin analogie este un fel de mewbel analiz a prerii expetilor, descrid n
paragraful 1.1.2. Ea este mai prédsd:

- proiectele anterioare sunt similare Tn fgipiu numai in aparef
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- indivizii sau grupurile care fac estinle au experieta necesar

Modelarea parametrica implica folosirea caracteristicilor proiectului a
parametrilor acestuia, intr-un model matematic deipiune a costurilor proiectului.
Modekrile pot fi simple (constru@ unei case va avea un anumit cost pe metimatp
construibil), sau complexe (0 modelare a costurder dezvoltare a unui program
software utilizeaz 13 factori de coreie diferiti, fiecare dintre ei avand intre 5-7
puncte). Costurile precum fiabilitatea modeirii parametrice sunt foarte variate. Ele
vor fi cu atat mai fiabile dac

- datele istorice utilizate pentru dezvoltarea maxiedunt corecte,
- parametrii utiliza pentru modelare sungor de cuantificat,

- modelarea poate fi extrapalatadica se poate aplica la fel de bine atat
proiectelor mari c&di celor mici.

Estimarea ascendernt, de jos Tn sus{bottom — up) este tehnica de apreciere a
costurilor diferitelor activiti individuale sau a locurilor de muiipornind de jos in sus
prin insumarea acestora;acgehnici se aplid si produselor realizate in proiect.
Initial, se estimedizcosturile fiedrei activititi, care sunt apoi adunagereluate pentru a
se ohine o estimare totalcat mai precis Costulsi corectitudinea estiamii ascendente
(bottom — up) este fufie de complexitatea activiilor individuale si de importara
acestor activitti. Astfel o descompunere fima activititilor proiectului amelioreazin
mare nisur corectitudinea estifnii costului.

In estimarea costului pot fi luate in considersiralte elemente cum ar fi de
exemplu, analizele privind licitdle facute pentru diverse componenge servicii
executate de tgr Echipa de management a proiectului trebdiepsra in balami
raportul Tntre costul suplimentar necesar pentse aline o apreciere cat mai exaet
costurilor pentru fiecare activitagein final, estimarea corect costurilor totale.

Instrumentele informatice precum software de conducere a proiectuiui
metodele statistice, sunt larg utilizate pentrunesmtea costului. Astfel de instrumente
pot wura calculele de estimare descrise mai gugermit elaborarea unor variante
alternative de cost.

4.2.3. Date de igre din estimarea costului

Datele inregistrate ale proiectuluicuprind:

- estimarea costurilor;

- detaliile conexe;

- planul de management al costurilor.

Estimarile privind costurile sunt documente de evaluare cantitatare cuprind
costuri realiste a resurselor ce trebuie angajatrp realizarea activiilor proiectului.

Ele pot fi prezentate in mod sumar sau in det8lei.exemplu, devizwi specificaia
financiaf a proiectului, care pot fi prezentate in detalkufggcare etapin parte [1].
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Costurile trebuie estimate pentru toate resursate gor fi folosite Tn proiect. Aceste
documente se intocmesc pe categorii de cheltoladituieli salariale (manoperntaxesi
impozite), cheltuieli materialele, cheltuieli panserviciile executate de tercheltuieli
pentru achizii de echipamentele, cheltuieli indirecte categorii speciale precum
inflatia, sau provizioanele bugetului proiectului. inuiig 4.9 este prezentat ca exemplu,
un model de deviz antecalcul al unei etape de gtroie

DEVIZ CADRU
pentru etapa a ll-a

CATEGORII DE CHELTUIELI BUGET [lei]

[ Cheltuieli directe (1+2+3) 56.822
1 | Cheltuieli de personal (1.1+1.2+1.3) 48.439
1.1 | Cheltuieli cu salariile (fond salarii) 25.310
1.2 | Contribuii (a+b+c+d+e+f) 7.404
a | CAS19,5% 4.935
b | Somaj 1% 253
c | CASS55% 1.519
d Fond de risgi accidente 0,653% 165
e | FNUASS 0,85% 215
f | FGPCS 0,25% 63
1.3 | Alte cheltuieli de personal (a+b) 15.725
a | deplasri, detgiri, transferuri inara 0
b | depla8ri, detgari, transferuri Tn skinitate 15.725
2 | Cheltuieli materialesi servicii (2.1+2.2) 5.184
2.1 | Materiale, materii prime 1.184
2.2 | Lucuri si servicii executate de tg(a+b+c+d+e+f) 4.000
a | colaboratori 4.000
b teste, risuitori, analize 0
¢ | omologiri 0
d | amenajare spa interior 0
e | studii, anchete statistice 0
f | asistemd tehnic, consultats 0
3 | Alte cheltuieli specifice proiectului 3.199
Il |Cheltuieli indirecte — regia (1+2) 28.178
1 | Regie generdl 10.072
2 Regie de sge 18.106
Il |Dot iri independentesi studii pentru obiective de investiii (1+2+3) 0
1 1. echipamente pentru cercetare — dezvoltare 0
2 | 2. mobilier, aparatuf 0
3 | 3. calculatoare electronice si echipamente padée 0
Total tarif (valoare contract) I+I+lll 85.000

Fig. 4.9. Deviz antecalcul [1], [10]

Costurile sunt in general exprimate Tn agmimonetare (dolar, euro, yen etc.)
pentru a sura compargile in interiorul aceluigi proiect precumsi comparaile
incruckate ntre proiecte. Alte uiit precum orele de manopesau zilele de manoper
pot fi utilizate pentru a preciza costurile proidat (de exemplu, nu trebuie onais
diferertierea resurselor aledor costuri sunt foarte diferite). In anumite cazur
estinirile trebuie § fie facute Tn anumite uriti de nisu@ pentru a permite in
managementul proiectului un controlul optim.
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Estimarile pot fi ajustate pe parcursul deiil proiectului pentru a reflecta o serie
de detalii complementare care devin cunoscute @miut In anumite domenii de
aplicare, exigt recomandri care indi@ momentele in care astfel de rafinamente trebuie
efectuatesi gradul de corectitudine (fiabilitate)staptat. De exemplu, Asogia
Internaionali pentru Evoltia Costurilor Inginergi a identificat o succesiune de cinci
tipuri de estimri progresive ale costurilor din inginerie: ordinde narime, de
concejpie, cost preliminar, definitigi de control.

Detaliile conexe ale estirrii costurilor cuprind:

- descrierea camutului activiétilor ce urmeaz a fi estimate, care este adesea
o simpk referina la structura descompua proiectului;

- documentarea privind baza de estimare, aditaniera in care a fost
elaborai estimarea;

- documentarea asupra fieei ipoteze formulate;

- indicaii privind plaja de valori potarale, de exemplu 10.000 -#/.000
EURO, pentru a indicaacelementul poateascoste in limitele de la 9.000 la
11.000 EURO.

Numirul si tipul detaliilor conexe variagzin fungie de domeniul de activitate.
Chiar si pastrarea ciornelor de hartie cu unele ins&nmmeprelucrate poate fi
importanti, daé acestea pot conduce la 0 mai dimelegere a modului in care a fost
facuti estimarea.

Planul de management al costurilordescrie modul in care trebuie gestionate
costurilesi abaterile intre care pof £xiste acestea (de exemplu, séroaspunsuri
diferite pentru problemele majoretfade cele minore). Un plan de management al
costurilor se constituie ca element al planuluiigotului tratat in paragraful 1.1.3. El
poate fi oficial sau neoficial, foarte detaliat daarte general, in fuie de necesitile
partilor implicate in proiect.

4.3. BUGETUL PROIECTULUI

Alocarea bugetului implic estindri totale de cost pe activii individuale sau pe
puncte de lucru pentru stabilirea unei linii de daz costului avand drept scop
masurarea performaei proiectului. Realitatea poate dicta ca estilm si fie ficute
dup aprobarea bugetului, dar esinmfe trebuie precizate Tnaintea cererii bugetului,
daci este posibil. In conseaiy prin bugetul proiectului se stakite costul estimativ
global al tuturor activitilor individualesi ale locurilor de muric In unele proiecte care
se deruleaz in diverse programe tianale bugetul acestora se constituie atat din
fonduri provenite din bugetul de stat gatlin fonduri atrase din alte surse de fite@ap
(surse proprii, surse comunitare, fonduri strudeuedc.).
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4.3. Bugetul proiectului

2. Instrumente si metode

1. Estimarea prin analogie

2. Modelarea parametéic

3. Estimarea ascendént
(bottom-up)

4. Instrumentasi metode de
difuzare a informailor

1. Date de intrare

1. Estimarea costurilor

2. Structura descompils|
a proiectului

3. Scadetarul proiectulu

3. Date de igire
1. Rapoarte de avansar
2. Cereri de modificare

Fig. 4.10. Bugetul proiectului

4.3.1. Date de intrare in alocarea bugetului
Estimarea costurilor este descrisin paragraful 4.2.3.

Structura descompus a proiectului SDM (descris in paragraful 2.3.3.)
identifica elementelai activitatile proiectului care vor fi puiitoare de costuri.

Scadernarul proiectului (descris in paragraful 3.4.3.) include datele ifilzate
de inceperssi de finalizare gteptate pentru elementele componente ale proiectulu
carora le sunt alocate costuri. Aceashformaie este necesarpentru distribuirea
costurilor in perioada de timp in care vor ficite cheltuieli in proiect. Planul
managementului riscului include adesea contingeatacosturilor care poate fi
determinai pe baza corectitudinii estiimi.

4.3.2. Instrumente si metode de alocare a bugetului

Instrumentelesi metodele, descrise Iin paragraful 4.2.2., pentatin@rea
costurilor proiectului sunt folosite pentru dezaeoda bugetelor pe actisi
Instrumentelesi metodele sunt utilizate in acglaimp pentru alocarea bugetului pe
locuri de mung. Instrumentele informaticg cele statistice, precum software — ul de
conducere a proiectului sunt larg utilizate pemstimaregi alocarea bugetului.

4.3.3. Datele de igire din alocarea bugetului

Raportul de avansare ca si referentialul privind alocarea bugetului sunt
documente care pot fi intocmite lunar sau la Trereai fiedrei etape, sunt utilizate
pentru a masura si urmari performanele costurilor proiectului [1], [2]. Ele se
construiesc totalizand cheltuielile estimate, peeasioad de timpsi sunt in mod
obisnuit reprezentate sub forma unei curbe in S, ¢gura 4.11.

Multe proiecte, mai ales cele importante, pot aviaa multe referetiale de cost
pentru a rasura diferitele aspecte ale perforn@rcostului. De exemplu, o previziune
de krgire a unui plan de platcu o suma mare de bani sau o previziune de flux de
trezorerie este un refengad pentru urmrireasi masurarea cheltuielilor.

112



loan-D&ILIPOIU  Constantin RANEA

Cost Cost efectr ECF

proiect

VTBP

Cost planifice

Timp
Fig. 4.11. Evolda costurilor pe risura derurii proiectului

4.4. CONTROLUL COSTURILOR PROIECTULUI

Controlul costului monitorizeazoate cheltuielile efectuate, analiz&azverifica
modificarile care pot & apak pe parcurs in bugetul proiectului [1], [2].
Controlul costului urrireste:

- influenta factorilor care creeazschimliri ale liniei de baz a costului pentru
a avea siguraa ¢ schimkirile au fost convenite;

- daa linia de baiz a costului a fost schimlatpe parcursul deratii
proiectului;

- gestionarea schinihlor aparute candi din ce motiv.

| 7.4. Controlul costurilor

1. Date de intrare
1. Documentge privind
masura de avansare
2. Documentge privind
produsul proiectului
3. Alte documenta
privind proiectul

3. Date de igire
1. Reactualizare buget
2. Adtiuni corective

3. Estimare cost final
4. Returul experigei

2. Instrumente si metode
1. Instrumentgi metode
ale raportului de
avansare

Fig. 4.11. Controlul costurilor proiectului

Controlul costului include:

- monitorizarea performaei costului pentru a detecgaintelege abaterile fa
de planul infial;

- asigurareatoate schimirile sunt adecvatg inregistrate cu corectitudine
in linia de baz a costului;

- informarea celor impligain proiect asupra schirablor autorizate;

- aagionarea in ga fel incéat costurileasse inscrie in limite acceptabile.

Controlul costului include autarea printré‘de ce-uri” a variantelor pozitivei
negative. El trebuie integrat cu celelalte procdseconducere cum sunt: controlul
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modificarii continutului, controlul calendarului, controlul caliti,controlul atendirii
riscurilor si altele, @&a cum sunt prezentate n subcapitolul 3.3 din pdrtBe exemplu,
masuri neadecvate luate asupra costului pot cauzblegne de calitate, de timp de
realizare sauascondua la riscuri neacceptate.

4.4.1. Date de intrare Tn controlul costului

Referentialul costului (devizul cadru privind costurile) este descripamagraful
4.2.3, respectiv 4.3.3.

Rapoartele de avansargprezentate in paragraful 8.3.3) aduc infarmasupra
scopuluisi performanei proiectului din punct de vedere al costului,deaexemplu ce
bugete au fost sau nu realizate. Rapoartele derpafia pot, de asemenea, alerta
echipa proiectului asupra unor abateri constatatein moment dat carei <reeze
probleme in viitor.

Cererile de modificare saurealocare pot afirea in multe forme — orale sau
scrise, directe sau indirecte, tiate intern sau extergj mandatate legal sau tgnal.
Schimkarile pot cere crgerea bugetului sau desgierea lui.

Planul de management al costulueste descris in paragraful 4.2.3.

4.4.2. Instrumentesi metode control al costului

Sistemul de control al modificirii costului definete procedurile prin care linia
de baz a costului poate fi schimkatEl include proceduri, documente de Tntocsnit
nivelele de aprobare necesare pentru autorizataanigailor. Sistemul de control al
modificarii costului trebuie corelat cu sistemul de contedl modificirii integrarii,
proiectului discutat in subcapitolul 1.3, cu pradesde control al camutului si al
managementului timpului.

Masurarea performantei se realizeaw cu ajutorul unor tehnici de dsurare a
performanei, descrise n paragraful 8.3.2, &uUa stabilirea magnitudinii orizor
varigii care pot aprea. Managementul valorii giigate (MVC), descris in paragraful
8.3.2, este folositor in special pentru controhdtalui. O parte importaita controlului
costului esteisdetermine ce cauzeavarigia si sa decidh daa varigia necesi agiuni
corective.

Managementul valorii c&tigate (MVC) trebuie & masoare continuu
performanma proiectului prin corelarea a trei variabile indegente (vezi figura 4.11):

- valoarea totat planificatz a bugetului proiectului(VTBP) — totalul
costurilor estimatesi autorizate (inclusiv cele suplimentare) pentru
activitatile care sunt planificate a fi efectuate in cadsubiectului, de-a
lungul unei perioade definite, in mod gmiit, de la Tnceputul proiectului
pari la incheierea acestuia;
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- costul real al actividrilor efectuate(CRAE)- totalul costurilor directei
indirecte, ocazionate de actitite efectuate in cadrul proiectului, de-a
lungul unei perioade considerate;

- valoarea parala planificatz din buget pai la un moment dafVPPB)-
totalul costurilor autorizate estimate (inclusivlecesuplimentare) pentru
activitatile (sau frti de activitate) efectuate in cadrul proiectuluiakingul
unei perioade definite in mod gbuit, de la Tnceputul proiectului péra
incheierea unei activti oarecare din proiect.

in funaie de cele trei @rimi independente se pot calcula:

- abaterea costulu{AC) ca diferem dintre valoarea planificatsi costul real
pari in acel moment;

AC = VPPB- CRAE
- indicele de performat al costului(IPC) ca raport intre valoarea planificat
si cheltuielile efectuate;
IPC = VPPB / CRAE
- abaterea fai de bugetul total planifica(ABTP) arafi cat se mai poate

consuma din bugetul proiectului pentru celelaltivadti para la incheierea
proiectului.

ABTP = VPPB-VTBP

- indicele de performati al activitzsilor destisurate (IP) preziné interes
pentru aprecierea actigitlor efectuate fei de totalul activitilor planificate

IP = VPPB /VTBP
Toate planurile MVC servesc ca instrument de comadroostului proiectului.

Planificarea suplimentara este necesar deoarece pine proiecte decurg
conform planului. Posibilele schiri pot cere estifdri noi, revizuiri ale costului sau
analize ale unor aboid alternative.

Instrumentele informatice precum software specializat anexele sale, sunt
adesea utilizateasanalizezesi si compare costurile planificatetfade cele reale,as
prevad efectele modifigrii costurilor.

4.4.3. Date de igrile din controlul costului

Estimarile costului revizuit sunt modifié@ri ale costului estimat ifial ca urmare
a informaiilor primite de la conducerea proiectului. [Aagste necesar, trebuie notificate
persoanele implicate. Estimle costului revizuit pot sau nua €£ondud la ajusiri ale
altor elemente ale planului proiectului.

Reactualizarea bugetului este o categorie particudade estimare a costului
revizuit. Reactualizile bugetului sunt schindioi aduse costului pe baza unei noi linii
directoare aprobate. In anumite cazuri, waleacostului pot fi atat de severe incat este
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necesar reactualizarea liniei de bazpentru a se alme o misu@ realisti@ a
performanei.

Actiunile corective inseama tot ce trebuie dcut pentru a aduce performan
proiectului Tn concordaa cu planul proiectului.

Estimarea costului final (ECF) const in previziunea de stabilire a costurilor
totale ale proiectului bazape performata proiectuluisi cuantificarea riscului, descéis
in paragraful 7.4.3. De cele mai multe ori, esteaacostului final se poate exprima prin
una din reldile de mai jos:

» ECF poate fi dat de realitatea la zi, plus o nowstimare a costului pentru
activitatile ramase (ECR). Aceastbordare este fologiti se apli@ atunci cand
performama muncii efectuate a#atca presupunerile privind estimarea tiala
costului a fost fundamental incorgct

ECF= CRAE + ECR

 ECF este datde realitatea la zi, plus bugetdhras. Aceadtabordare este cel
mai mult utilizat cand varigdile curente ale costului sunt considerate atipige
echipa de conducere a proiectului nu se rgimagt la modificari importante n
viitor.
ECF= CRAE + (VTBP - VPPB)

» ECF se calculeazastfel: realitatea la zi la care se adahggetul &mas corectat
cu un factorul de performén Adesea se utilizedzpentru corege indicele de
performama a costului (IPC). Aceastabordare este utilizatcand varigile
curente ale costului suntizute ca fiind tipicesi vor conduce la varia viitoare
aseninatoare.

ECF= CRAE + (VTBP — CRAE) / IPC

Fiecare dintre aceste abaridoot fi aplicate proiectelagi vor furniza echipei de
conducere a proiectului certitudineaastimarea costului final se afhtr-un camp de
tolerane acceptabil.

Returul experientei const in inscrierea tuturor abaterilor @pte pe parcursul
derukrii proiectului care au condus la modificarea chstyi masurile corective luate
pentru atingerea scopului final cu abateri minime hugetului total planificat al
proiectului. Experieta acumulat poate servi in derularea altor proiecte.
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5. MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE
NECESARE DERULARIlI PROIECTULUI

Dezvoltarea unui produs nu poate fi efeciudd étre o singui persoai. Mereu
este vorba de un grup de persoane, care reunesgiotasi experiene diferite intr-un
tot unitar. Acest capitol va cuprinde:

*  Organizarea lucrului Tn echipa
» Planificarea organizirii echipei
e  Obtinerea resurselor umane
 Dezvoltarea echipei

5.1. ORGANIZAREA LUCRULUIIN ECHIP A

Insemritatea echipei in dezvoltarea de produs, forma @rganizaresi regulile
de lucrul in echif, Tmpreurd cu conflictele care apar modelele de comportament, vor
fi tratate In continuare. Folosim ocazional cuvégtup in vorbirea de zi cu zi — grupuri
de interes, grupuri etnice etc. Tgiprin grup se itelege doi sau mai mulbbameni care
agioneaz impreurd pentru a realiza un scop comun. Int@tatea este aspectul egah
al grupului — ea indic cine face partsi cine nu din cadrul grupului. Inter@gnea
nseama pursi simplu a membrii grupului se bazeazintr-o anumit masum, unii pe
altii pentru atingerea scopurilor propuse. Zece immlivare arunt independentaeti de
ap asupra unui foc nu constituie un asl@t grup. Oricare grup are unul sau mai multe
scopuri pe care membrii acestuia @asitle atingi in final. Aceste scopuri se pot intinde
de la distrage, la lansarea unui nou produs sau realizaies mondiale.

Apartenera la grupuri este foarte importandin doui motive. Tn primul rand,
grupurile exercit o influerta deosebit asupra noastr Ele realizeaz mecanismul social
prin care achizionam multe dintre crediele, valorile, atitudinilesi comportamentele
noastre. Grupurile sunt, de asemenea, importartdareee ele ne asigucontextul in
care noi exerciim influerta asupra altora.

Grupurile formale de lucru (echipele de lucru) sgmapuri stabilite de atre
organizaii in ideea realiZrii scopurilor organizgonale. Ele sunt special concepute
pentru a canaliza eforturile individuale Tntr-oedire corespunsoare. Cel mai obnuit
grup formal este constituit dintr-un lidgrsubordongi — ceilalti membrii ai echipei —
care dau socoteabhcelui superior. Alte tipuri de grupuri formale lderu sunt echipele
specialssi comitetele. Echipele speciale sunt grupuri terapmicare se intalnesc pentru
a realiza obiective particulare sau pentru rezelwairnor probleme speciale cum ar fi
generarea de idei pentru Tmlatiirea productividtii, calitatii si dezvolérii de produs.
Comitetele sunt in general grupuri permanente $aI@Up cu sarcini repetitive care se
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situeaz in afara structurii grupurilor de lucru uzuale. ®emplu, o firmi poate avea
un comitet permanent pentganse egale de angajare.

In plus, faa de grupurile formale de management, pentru ra@azacopurilor
organizaionale, in toate organitide aparsi grupuri informale care sunt grupuri care
apar pe cale natumlca #ispuns la interesele comune ale membrilor orgériza
Ambele tipuri de grupuri sunt caracterizate de tputitile de interagune, poterialul
de atingere a scopurilgr caracteristicile personale ale membrilor grupuRntenmialul
de realizare a obiectivelor este un alt factor canetribuie la formareai merninerea
grupurilor. Obiectivele au scopuri intelectualeecaunt adeseori realizate mai eficient
ca urmare a Tndtirii cu grija a muncii intre membrii grupului. O coniéi evideni
pentru formarea grupurilor, este posibilitatea mterag¢iune. Atunci cand oamenii sunt
capabili & interagioneze unii cu aii, ei sunt capabili & recunoast faptul @G ar putea
avea obiective comursca pot i realizeze aceste obiective prin incredere reciproc

Caracteristicile personale ale membrilor pot infkiae formareasi meninerea
grupurilor. Cand vine vorba despre aptitudine, téxivezi @: ,cine se aseaima s-
adurd”. Asta inseami ca oameni cu aptitudini similare (cum ar fi satisfadata de
munca lor) tind & fie atrgi unii de afii. Atunci cand ne referim la caracteristici de
personalitate, este adgat i oameni similari se simt atiieunii de atii, darsi cei opui
se atrag uneori. De exemplu, oamenii dominot ciuta compania celor sugu

Stadiile tipice ale dezvailiii grupurilor sunt: formarea, confruntarea, norear
activitatilor, functionareasi destimarea echipei.

 Formarea echipei are loc intr-un stadiu timpuriu, Tn care membriugului
inceard si se orienteze, prin tatonare de tipul ,in@eicapei cu degetul”. Ce
facem noi aici? Ce le place celotial Care este scopul nostru? Sitaseste
adeseori ambigusi membrii sunt costienti de interdependea lor.

» Confruntarea membrilor echipei este specifig celui de al doilea stadiu in care
apare adeseori conflictul. Atat confruntareastatitica apare in @sura in care
membrii se hatrasc dad trebuie § continue pe calea de dezvoltare a grupului.
Organizarea pe bazde roluri si responsabiléti este adeseori una dintre
problemele acestui moment.

* Normarea activitiatilor incepe odat cu dezvoltarea consensului social, cu
rezolvarea primelor problemele care au provocatfraatarea la nivelului
grupului. Compromisul este adesea necesar. Grugwinel mai unit, se
recunoate interdependea, se ajunge la un acord asupra normelor, inforlmai
opiniile circuk liber printre membrii grupului.

* Functionarea echipei este posibil atunci cand este definitivatstructura sa
sociak iar grupul §i dedica energia indeplinirii sarcinilor primite. Impliniag
creativitategi asistenta mutualsunt temele proeminente ale acestui stadiu.
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» Destramarea echipeiare loc odat cu incheierea proiectului. Anumite grupuri,
cum ar fi echipele speciaie echipele de proiect au o dufate viga impusi de
ciclul de viaa al proiectuluisi se destramdupa ce acestegi-au atins scopurile.

5.1.1. Normele de grup

Normele sociale suntsteptri colective pe care membrii ugitior sociale le au
cu privire la comportamentul unoratfade atii. Astfel, ele sunt coduri de condiuitn
care este specificat ceea ce indivizii ar trebui sa ¢ faci, sau standarde cu ajutorul
carora se poate evalua cat de potrivit este comperitumh fiecrui membru al echipel.
Existi cateva clase de norme care se pareagar la toate grupurile influgind
comportamentul membrilor lor, cum ar fi : norme Id&litate, norme privindinuta,
norme privind alocarea recompenselor etc.

Expetii in domeniu argumenteazirecvent @ grupurile sau echipele pot lua
decizii de o mai buncalitate decat indivizii independgnArgumentul se bazeaze
trei premize:

- grupurile sunt mai vigilente decat un individ izoka mai muti oameni

scaneaz acelai mediu mult mai precis;

- grupurile pot genera mai multe idei decat o siagnarsoas;
- grupurile pot evalua mult mai bine ideile decatvimi independen.

De exemplu, in stadiile de identificare a problemale cutare a informgilor,
vigilenta este deosebit de avantajgas problemd omisi de unii va fi identificat de
ceilaki membrii ai grupului. Un membru al consiliului dotor a gsit poate intr-o
obscué publicgie economigd un articol de mare relevéinpentru firma. Cautarea
informaiilor pentru rezolvarea problemei rididdin articol poate scoate la ivedaptul
ca alti membrii ai echipei d&n informaii pretioase in aceastliregie.

Cand se ajunge in stadiul de dezvoltare a altelati mai muli oameni au
generat mai multe idei, fig pentru & cinevasi-a amintit ceva ce altcineva a uitat. In
plus, membrii grupului cu prégri diferite pot aduce perspective diferite. Tradiul de
evaluaresi de alegere a celei mai bune gblugrupurile au avantajul verifgii si
echilibrarii reciproce. De exemplu, 0 poE extrend sau 0 ngune incorect dginuta de
unul din membrii este neutralizade judedtile reunite ale celorlal

Grupurile sunt deseori folosite pentru a lua degarnindu-se de la premiza o
decizie luat astfel este maisor acceptdide cGtre cei implical. Exista cateva prezuri
ce sugn aceast idee:

- membrii echipei vor&fie implicai Tn deciziile care i privesc;
- el vor inelege mai bine deciziile la care particip vor accepta mai gor
sarcinile care decurg din deciziile luate;

- oamenii vor fi mai angajafata de deciziile la care ei §i3i au investit timp
si energie.
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5.1.2. Lucrul in echip

Forma de organizare care se pogieecel mai binesi eficient in dezvoltarea
proiectelor este demonstrat ca fiind lucrul organiin echig. Echipa este o structdr
sociaki care fungioneaz pe timp limitat, Tn cadrul areia membrii echipei colaboreaz
pentru atingerea unui obiectiv deoseditinic.

In cea ce privge lucrul In echip sunt esetiale urmitoarele Tnssirii de baz:
-  forma de organizare este limidh timp, avand o structaflexibila;

- dup ce expid acest timp, echipa se dizajv

- oObiectivul este unic;

- forma de organizare este spedifimui proiect;

- rar este folosit aceea forma pentru luciri repetitive.

Pe parcursul deridii proiectului echipa are o structurflexibila, dar solid.
Echipa se adapteagi modifica usor, n fungie de etapelgi activitatile prin care trece
proiectul. Noi membrii inff Tn echif, alte activifiti devin mai importante, se creé@az
noi subgrupe de lucru cu obiective bine definiteedsi forma de organizare este
problematid@ deoarece de cele mai multe ori, gandiseamodul de a awna in
societatea noastmu ne este familiar cu bazele de dezvoltare armiomitiative si
responsabilitti. Suntem olynuiti cu supunereasi cu primirea comenzilor de la
conduditorii ierarhici. In noi exist dorinta de orientare dupo formi stabik care & ne
confere siguragd. Noua forna de lucru, orientéatspre intiativa si raspundere, provoac
multor oameni team

Obligaia "eu fac asta;'"eu mi declar responsabil pentru.,."eu Tmi fac treaba
perfect” precumsi increderea in lucrarea colegului sau colegeieapt baza pentru
succesul proiectului. Negaiiveste povestea despre cele patru persobkrezare,
Cineva, Oricinesi Nimeni

Un lucru important era de rezolvat,
si Fiecareera sigur,

ca Cinevao sa-| fad,

Oricine ar fi putut - faca,
darNimeninu l-a preluat.
Cinevas-a suprat,

pentru @ era treab&iecaruia.
Fiecarea crezut,

ca Oricine ar putea &I faca,
darNimeninu a observatac
Fiecarenu o &-| faca.

Totul s-a sféit cu faptul @,
Fiecarea dat vina p&€ineva,
candNimeninu a ficut,

ce ar fi putut & faca Oricine.
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intr-o echifi de dezvoltare de produs, se intdleeadesea, structura de
organizare din figura 5.1 care s-a dovedit a firtmdura. Atat echipa nucleu cat
echipa érgita au in componad membrii din departamentele de congeptehnic, de
producie, desfacere etc. fioacesti membrii fac parte din echipatata timp cat se
deruleaz proiectul. Tn ingineria simultan din echip fac partesi reprezentati
beneficiarului.

Tl

Schema de
organizare in linie

Ordonatorul
de contract

Beneﬁuar

Expeti
Echipi satelit brevete,studij

Fig. 5.1. Structura organizatatia echipei

Lucrul in echifa este ideal in cazul proiectelor de dezvoltare roelys. Are sens
acolo unde exidt dependete complexe, interdisciplinare, cand eXxishoduri
informatice complexe, cand sdile si decizille nu sunt clargi unice, ci trebuiesc
analizatesi evaluate, cand trebuie luate n considerare as@de mai multor discipline,
cand e nevoie de creativitate etc. Pentru orgagezachipei sunt valabile uiitoarele
reguli:

» Echipa se definge prin gandirgi agiune la nivelul punctului de lucrul.

» Echipa este responsabili pentru organizarea sa intérrEa nu face doar munca
de exectie.

» Toti membrii echipei au iniativa si preiau o serie de obliga

Conducerea echipei~ aceast forma de organizare nu trebuiet@ead ca un
sistem haotic, lipsit de autoritate. Difetanfaa de formele conveionale de lucru
const n "felul cum se conduce’Aici se vorbete despre un stil de conducere orientat
spre lucru in echipcare 4 fie cat mai cooperant. Asta Tnseanui seful (conduétorul)
echipei are autoritate limitatin timp, numai pentru procesul respectiv. De la
conducerea echipei suntt@ptate urritoarele competea:

- cungtinte ample de specialitate pe unul sau mai multe doneaa

produsului ce urmedz fi dezvoltat;

- organizare metodic didactic,

- cungtinte practice in managementul proiectelor;
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capabilitate de decizie In probleme de organizareivel de intreprindere,
privire de ansamblu, gandire ramifigat

capacitate de impunere in problemele sociale aatrgi@pas.

Printre responsabititile concrete ale condatorului de echip pot fi enumerate:

structurarea, conducergiasupravegherea proiectului;

aspectele organizatorice, cum ar fi stabilirea temge dezbatere, invitarea
si a altor speciajti din afara echipei lsedinele de lucru, pregirea
intrevederilorsi modetirii, conduceregedintelor de lucru etc.;

recunogterea punctelor forte, respectiv ahstiunilor membrilor echipei,
recunoatereasanselorsi riscurilor, recunogtereasi rezolvarea conflictelor;

respectarea supravegherea termenelor lithgilanificate;

culegerea inform@lor privind rezultatele activitilor echipei, stabilirea de
noi lucrri din analiza acestora, structurarga impartirea eficieni a
activitatilor pe membrii echipei;

sa fie motivatsi sa impura ritmul de lucru intregului colectiv;

si se considergi si fie intr-adevir membru al echipeiascontribuie activ la
indeplinirea activittilor planificate;

si comunice cu mediul exterior, astfel incat compgt@&chipei in domeniul
respectiv 8 fie recunoscuit atat prin pregtile de servicii cagi prin calitatea
acestora;

sa asigure condille unei disemidri pe scai larga a rezultatelor ofinute de
echip.
O nsyire destul de des intalaitn special in activitile desfisurate de

studenii care lucreaz la elaborarea unui proiect in echigste precizatastfel:Lucrul
in echipr nu insemi ca fiecare studentasdesfisoare aceeg@ activitate, ci g-si
Tmpartz in mod inteligent munca dagompetera fieairuia si n final si puni cap la
cap rezultatele pentru a forma un intr@@stfel @ creasa eficiena echipei.

In unele situgi este posibi conducerea prin rai@ intre membrii echipei fiind
in parte folosit cu succes, dar un astfel de procedeu este cevacomaplicat.
Urmatoarelereguli de aur pentru comportament motivat de lidefleck modul de
lucru cel mai eficiengi de dorit pentru conddtorul echipei (figura 5.2):

sa fie un exemplu Tn gandire3 aiba un comportament exemplar;
optimizarea informgei;
indrumarea spre stabilirggatingerea obiectivelor;

periodic, efectuarea unei evalu (aprecieri) a situgei, recunosterea
momentului la care se poate interveni pentru ggtanului;
si demonstreze realism prin obiectivitate;
sa arate Tipelegere pentru partea undaeliminand tensiunile dintre membrii
echipei;
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- fata de ceilali membrii ai echipei, & arate incredergi simpatie, § fie
dispus 8 le acorde ajutor;

- sa dezvolte procese de convingere;

- samotiveze echipa spre performan

- saprovoace gandirea membrilor echipei prin indrepotrivite;
- saasculte cu atere si cu raibdare pe ceilat

- sS4 provoace cogtientizarea succeselora ssvidenieze meritele fiedrui
membru al echipei;

- sa comunice constructiyi Tn mod clar critica, &intermedieze ajutorul;
- sa confirme rel@a buri, prin indeplinirea promisiunilor propri;

- sainstruiasé eficientsi interesant echipa;

- introducere optirin lucraresi cu responsabilitate;

- sagtie g1 adapteze cerinle lucérii la capaciitile echipei de lucru;

1%

- sa cultive un bun climat in interiorul echipgi sa optimizeze locul de
muna,

- safac posibik discuia si decizia in comun,asminimizeze dominantele;

- cultivareasi scolarizarea angajitor;

- sarecompensezg si promoveze pe membrii echipei Tn mod cinstit peabaz
succesului ofinut de acsgtia.

Competera
organizatorié

Competera in
probleme sociale

Competerta
profesionak

Competen la nivelul
intreprinderii

Competeri
metodic / didactic

Fig. 5.2. Competar ale conduttorului echipei de lucru

Toate aceste descrieri Tn #gra cu alegerea conducerii echipei, ne @Gt nu
pot fi ficute compromisuri ca nu int@ in competie decéat cei mai buni candidaare
corespund din toate punctele de vedere. Estetiheitteé’A conduce n echipinseamd
a-i lasa pe ceilali sa aiba succes!”

Membrii echipei — este interesant $ie orienim mai intai spre érimea echipei
de lucru. Se pune evident intrebarea unde se ggtimul? Aici este esgial s
cuprindem doa contradigii intr-un singur intreg. Pe de-o0 parte ca@imunei cat mai
mari cantititi de informaie din diferite domenii tinde spre echipe mari, p&r de alt
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parte, munca intr-un cadru restrgnsu un management simplu, cu activiiexecutate
de teri prin licitatie, condiioneaz, din conté, echipe mici de lucru.

A Numiarul optim de membirii

Productivitate / Eficietd

—-

Marimea echipei

Fig. 5.3. Eficiea echipei in funge de nunirul de membrii

Cele mai eficiente echipe ge-desfisoaid activitatea in dezvoltarea de produs
sunt formate dintr-un nuinde 5 — 8 persoane. Este de fi@rat & nu orice proiect se
poate realiza cu o echiijgle aceste dimensiuni Tntr-un timp limitat impushameficiar.
Dac este nevoie de echipe mai mari, se recomaaductrile si fie exact definitesi
impartite clar in elemente separabile unor echipe extdmeafara intreprinderii, care
pot lucra"in linie" sau tot in echip (echipe satelit)si care vor fi coordonatai
supravegheate de echipa nucleu deibiazpartirea proiectului general este cotioinat
de intocmirea unei structuri modulate a obiectivelmiectului. Se impune o definige
descriere cldr a obligaiilor partenerilor externi astfel incat gtia si intocmeast
lucrari clare. Aceagt activitate constituie una dintre cele mai impottaresponsabiliti
ale condustorului de proiect.

Formare actii

incredere in sine & personalitii

1 o Intiativa
Gandire pozitii

proprie

Imagine pozitid
despre oameni

Competerta
profesionak

T Bine

Persoad cu caracter informat
comunicativ

Imagine propri
sinatoas

Fig.5.4. Echilibrul profesionai social ai membrilor echipei

Alegerea membrilor echipei reprezimctivitatea éreia ii trebuie acordatcea
mai mare ateie. Desigur & intdi se aleg acei membrii care Tmprewaduc echipei
competera de specialitate necesdfigura 5.4). Competeale de specialitate sunt:

- competere inginergti pe partea de constnie mecanig;
- competere inginergti pe partea de constnig electrig;
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- cungtinte privind procesele tehnologice de pragkic

Pe lang aceste cerie pur profesionale in selectargiaalegerea membrilor
echipei trebuieinut cont pe céat posibil in mod sistemajiicle insyirile psihologice ale
acestora. Insirile ideale pentru o integrare cat mai giglia angajdlor in echig sunt:

- individul sa aiba initiativa, o psihologie de via care § poat fi modelat

activ;

- imagine pozitid despre oameni prin caré gach colegii ca partenegi in
nici un caz ca posibili opon@rsau concurein sa recunoast performarele
colegilorsi colegelor din echif

- imagine proprie #atoas situat intre 0 autoapreciere &Futi si alta
prezentat la superlativ.

Cu taii avem caractere diferite, puncte taii slabiciuni in cea ce priwte
competera profesional si a proceselor specifice dezvoit de produs. O impresie
despre reatle diferite ale caracterelor deosebite sunt redh experimentul descris Tn
cele ce urmedzaplicat unui grup de persoane: Membrii sunt fuda cGtre moderator
si scrie pe hartie re@a lor la primirea unei sarcini cdTransportai aceasta mas
afara!". Aceasi mica sarcirh poate provoca redcdiferite, cum ar fi:"De ce tocmai
eu?" "Ok, cine md ajuti?", "Incape prin ya?", "De ce afaéi?", "Unde afai?". Acest
experiment ardt ca unii pun sub semnul inté@b misiunea, aii trec direct la
planificare,si altii vor sa execute imediat sarcina primit

Modalitati de evaluare a echilibrulgi capacidtii maxime la nivelul echipei se
regasesc in teoriile lui Margerisagt Mc Cann, care se sprigrpe bazele puse de C. G.
Jung. Dup acstia, tiparele comportamentake inclinatiile angajailor sunt in mare
parte inseiri de caracter iniscute. Echilibrul intr-o echipinseama gasirea membrilor
care 4 aiba pe lang competere profesionale in domeniile prioritare specifice
proiectuluisi Tnsuiri psihologice reprezentative prezentate in celguMargerisonsi
Mc Cann (figura 5.5).

Convingitor Evaluator
Creativ Organizator
Consultant Executant
Conservator Verificator

Fig. 5.5. Caracterele membrilor echipei gilyargerisorsi Mc Cann (1990)

Consultant:

- culege informai, le pune cap la cap, elabor&azunatintele de baz,
clarifica detaliile;

- nu este organizator, nu este factor de decizie.
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Creativ:
- aduce nouditi, experimenteay

- se integreazdoar cu greu in tiparele impuse;

- i place 4 polemizeze cu ceila) dar aduce "vant proas) in echig.

Convingator:

- pastreaz imaginea de ansamblu;

- lucreaz mai degrab in maresi patrunde mai ptin in detalii;

- poate § motiveze colectivul,sprezinte cu interes lucrurilez sonvingi;

- este deschis fade nou.

Evaluator:

- verifica cu grig informatiile pentru a le putea pune n pragtic

- apreciai realist costurile (necesitle) pentru atingerea obiectivelor;

- Ti place mai mult activeze in faza de experimenprototip;

- nu este pasionat de lucrul de serie, de agfilgtde rutira.

Organizator (factor de decizie):

- organizeaZ si conduce cu eficighi proiectele;

- are capacitatea de a transpune ideile n fapte;

- se amhioneaz sa depiseasd crizelesi problemele tehnice dificile care pot
Si apak;

- prefeh si lucreze n structuri clarg cu ierarhi bine definite;

- fatd de angaj@, este mai degrakimpersonal

- apreciaZ adesea negativ performate membrilor din colectivul pe care i
conduce.

Executant(om de agune):

- execud lucrarile sigur spre obiectiv, cu tenacitateealism;

- fara el multe detalii Iman neprelucrate;

- rutina nu 1l deranjeaz

Verificator (om perseverent/meticulos):

- poate § se ocupe mulli intens de un singur detaliu;

- descoper punctele slabg greselile;

- este mai degrdlretrassi putin orientat spre contacte noi.

Conservato(suginator, mentine echilibrul):

- este mai degrdalsceptic faga de nou;

- stabilizeaz emaiile in echig;

- ajuta, susine pe cei mai slabi atunci cand gt au nevoie,sau cand solicit

ajutorul.
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Membrii echipei repreziatbaza proiectelor de succesde aceea meiit s fie
cunoscute o serie deitaturi de caracter, (puncte tari personale)

- recunoaterea interdependegior, gandire ramificat
- capacitatea de concentrare asupra unui aspéda fimane fixat asupra lui;
- recunoaterea obiectivelor pe termen scurt, exisaesimului realititii;

- dezvoltarea creativitii, capacitatea de a se elibera de pragmatismyngzi
larga asupra proiectului;

- simului timpului;

- iIndoiala, analiza;

- lucrul orientat spre plagi obiectiv, capacitate de impunere;
- optimism, putere de decizie;

- maleabilitate, integritate;

- colegialitate, putere de motivare, snsrea celorlal.

Evolutia unei echipe eficientg puternice necesitmult timp. Fiecare grupeste
compud la inceput din indivizi cu experiensi asteptri diferite. Prin drumul comun,
prin succesai esecuri, dasi prin trairi pe plan particular grupa evoludgazpre a deveni
o echip; astfel $i imburitateste continuu performaa. Timpul necesar acestui proces
este adesea subestimat.

In fiecare echip exisé asa numitele"animalure — alfa"si "animdlure — ne —
alfa". Pentru echilibru la nivelul echipei este impottaa membrii mai rapizi, mai
activi, cu mai muklt initiativa sa le lasesi "animulugelor — ne — alfaloc de manevrarg
pachete de lucru, chiar dala inceput pareactreaba ar merge mai repede @ac lucra
singuri. Pe de altparte trebuie ca agtéa din urnid si-si recunoasg slibiciunile si sa-si
dea ostenealaducreze la capacitatea maximentru asi indeplini rolul pe care 1l au in
echipa de lucru la proiect.

Separarea muncii in echig poate fi prezentatsub forma unei orgaria
matriciale. Comparativ cu schema organ@maak in linie, unititile sunt mult mai mici
si mult mai dinamice. Tn cadrul proiectelor de ddrae s-a observat avantajul
Tmpartirii lucrarilor pe dou diredaii:
- verticak — luciari mai degrab organizatoricgi pe "termen lung;
- orizontah — cu responsabiiiti referitoare la modulele de dezvoltare
specifice proiectului.

Separarea organizatorica munciiprin activititile, ce urmeaz a fi desfisurate
sunt listate, grupatg trecute in responsabilitatea membrilor echipeil&hd munca de
dezvoltare propriu-zis existd un nunar de probleme organizatorice de rezolvat:

suginerea platformei de comunicagiea sistemului de raportare;
structurarea documentelor;
elaborarea documenia conform reglemetitilor existente;

supravegherea costurilor;
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conceperea procesului de protiec
coordonarea furnizorilor;
conducerea echipei.

I Impartirea administratiy

v v v v a muncii

- | mi -

iviziunea munci I e

pe module | N R S R :l
| I O 0 I

Fig. 5.6. Organizarea matricialn cadrul unei echipe de dezvoltare de produs

Separarea muncii pe moduéste necesardeoarece un produs se compune de
obicei din mai multe subsisteme specifice diverselomenii (mecanic, electric,
electronic, de automatizare, mecatronic, hidrauktynologic etc.), respectiv module
diferite (marketing, conceje, produdgie, tehnic, aprovizionare etc.), mai mult sau mai
putin independente, care pot fi trecute sub respolisaba unor subgrupe. Subechipele
pot face parte din echipa de bamau pot fi organizate extern (echipe satelit).
Responsabilitile se repartizediz acestor subechipe care sunt deja definjte
specializate in diverse domenii. Diferitele res@dmi#tati, atat pe direge verticaf cat
si orizontah, sunt adesea transmise unic, adiecare unei singure persoane.

5.1.3. Compongele echipei in procesele de dezvoltare

In perioada dezvaiti unui nou produs domeniile de activitate ale pehiki
schimla continuu ponderea. De exemplu, in procesul pedorin- piga se afii in
centrul activititilor analiza pigei si a cliertilor. Tn timpul primei faze de proiectare sunt
prioritare materializarea furgidor viitorului produs abordand in special aspéete
constructive. Pe asuta ce ne apropiem de faza fiaatentrul de greutate al proiect
se deplasedzspre problemele legate de procesele de ptmdua sfagitul dezvoltrii
marketing-ul recajia o insemutate sporii. Odati cu schimbarea cetiglor se modifig
centrul de greutate al componeirechipei. Singurele persoarsnase in permanenin
echipa de baizsunt: condudtorul echipei, o persoardin departamentul de marketigig
eventual cate una de la congepi produgie.

In tabelul nr. 5.1. este s¢hti dinamica prin alocarea unui punctaj cu aioarea
semnificaie: 4 — prepondereiit3 — foarte important, 2 — important, 1 — necgsar

Serviciul de marketingfungioneaz temporar, in echip sunt integrate diferite
grupurisi purtatori de informaii care dug incheierea procesului agia sunt exclgi din
echipa de lucru. S-a amintit de mai multe ofipama faz a defintiei “profil — piara —

~1

performang” este sarcina centiah departamentului de marketing.
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Tabel Nr. 5.1.
Activitati (Procese)
Membri_i Poziionare Implementare
echipei servicii pe | Concepie | Planificare| Documentde | Realizare plemen
.. ’ ’ pe piaa

piata ’
Marketing 4 3 2 3 2 4
Vanziri 3 2 1 1 1 3
Clienti 3 1 1 1 1 2
SQrV|9|ul cu 3 1 1 1 1 3
clientii
Montaj 2 2 3 3 3 2
Banc de prob 2 1 2 3 3 2
Cercetare, 5 3 > 5 3 1
laborator
Pregitirea
fabricaiei 2 2 3 4 4 2
Managementy 3 4 4 4 4 3
| proiectului
Distributie 2 3 4 4 4 5
produs
Asigurarea
calitati 3 2 2 S 2 3

Agerii de vanari, distribuitorii Tn teritoriu, organizai de desfacere siine (in
strainatate: primesc informai directe de la utilizatori. Cei mai aprogiae clienti sunt
"angajaii din teritoriu", aflai pe teren. Ei sunt puitbrii de informaii privind cerinele
si nemutumirile cliertilor, darsi a situaiei reale a pigi. Aici este foarte importanés
se cunoascpietele cu diferete mari ale ceritelor, din diverse regiuni; de exemplu, nu
este permis inlocuirea agentului de véirz pentru SUA de dtre cel responsabil pe
piata germaa. Integrarea ageilor de vanari este adesea foarte dificidin motive
geograficesi lingvistice si trebuie de aceea limitata intalniri pdine si cu scop clar
definit. Multe intrelari, neclarititi, pot fi clarificate prin sondaje scrise sau tetete
(videoconferime) sau cu ajutordichecking — list — elor".

Serviciul cu clierrii merita s fie consultat in etapa de anélia punctelor targi a
celor slabe ale caracteristicilor produsului. gcangajai sunt familiariza indeaproape
cu shbiciunile si inconvenientele produsului in timpul fur@narii la client, si prin
aceastagi cu cerinele si exigenele lor. Se pot numi acestea punctele gaslabiciuni
aflate in afara intreprinderii (in teritoriu). Deeanplu Serviciul cu cliefii consta#
calibrarea diferit de la un produs la altgi transmite mai departe critica utilizatorului la
adresa reglii greoaie a unui echipament aclianat. Aceast mun@ nu apare in
interiorul Intreprinderiki de aceea nu este evalude dtre personalul de la montaj.

Serviciul montaj— banc de prob are angaja care nu se aifl in contact cu
clientii. Cei de la montaj — banc de peobunt familiarizai cu problemele interne, ale
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monérii, reglarii, calibrarii si verificarii produsului. Astfel problemele intergeexterne
pot s fie diferitesi cu urniri la fel de diferite. De exemplu, personalul dentantaj
critica reglarea greoaie a echipamentyliuin aceasgt situgie, poate rezulta costuri mai
ridicate de montaj. Acest lucru nu afecte@rsi clientul, pentru & aceast reglare este
necesar doar o singur dag in cadrul livérii si in conseciri clientul nu este interesat
de acest lucru.

Clientul sau un grup de cliginpot fi integrai in echipa de realizare a unei noi
genergi de echipamente. In acest caz infotiite® necesare pot curge in mod direct.
Clientul sau grupul de cliginse identifié cu viitorul produs, Tntrucat cungie drumul
de realizare al acestujapoate participa in luarea deciziilor. In acessiant surmontate
patial reticenele fai de cumprarea unui produs nou. In acest fel elementele
necunoscute de fabricant gacondtiile impuse de client ajung in lista de ceein

Consilierea exterd, poate fi necesarn unele etape de dezvoltgrele fabricaie
a produsului pentru:

- stabilirea strategiilor de realizagiepromovare a produsului;

- activititile de analiz tehnico-economic (de exemplu, corelareaanmii
produgiei cu cerinele piaei);

- cautarea unui nou model de produs (de exemplu, pratoda analizei
morfologice se poate @ghe alt produs sau prin analiza valorii pot fi redu
costurile).

Expetii externi au avantajulacdispun de cunginte metodice datotitactivitatii
lor de consiliergi au un mod de a vedea lucrurile care nu este goevafacerea zilei.

Proiectantul, poate indeplini certele profil — piaa — performam numai dag
dispune de cumntintele necesare privind toate dedesubturile, problemehre sunt
inevitabile pe durata deégirli proiectului. Cungtintele noi se pot atinge numai atunci
cand un membru de hazal colectivului de dezvoltare (de preferat viitoyef al
dezvoltrii) este prezent de la inceput, mai intai ca d&tcu| apoi ca participant activ la
activitatile de concepe. Aceast cerinta privind participarea colectivului de dezvoltare
se accentueazspre sféitul elabodrii strategieisi pozitionarii produsului pentru a
asigura preluarea in caietul de sarcini a unorablbie realiste de Tnalt nivel, pentru care
si se stabileascdeja ngte caracteristici directoare. Flese cunogte & poztionarea
soluiei produsului trebuie elabogaheutru, cu contribtia tuturor membrilor echipei, in
aceast etaf colaborarea curealistii tehnicii” este absolut necedarPrin aceasta
trebuie afitat & in procesele de dezvoltare nu existprocedutr alb — negru, ci sunt
necesare nuasele. Colectivul de lucru trebuié svite, ca acele caracteristici stabilite de
piata i fie respinse, pentruaccerintele ar fi nerealizabile sau de ngles. Lista de
cereri trebuie &fie un amalgamanatos al condiilor de marketing:noi cerem!” si de
dezvoltare a produsuluf:obiectivul este atigator de inalt nivelsi de aceea noi
incerazm!”. Pentru consolidarea fi@wi pas este important se prezinte curngtintele
dobanditesi concluziile fiedrui capitol al procesului incheiat intr-un colectirgit
pentru a se putea pune imprewnbaz solida pentru urmtorul pas.
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Beneficiarul si comitetul de Tndrumareparticipa si indruni echipa pentru ca
aceastasraspund cerintelor. Comitetul de indrumare, din care fac pareecele mai
multe orisi beneficiarii externi (de exemplu persoane dindramerea acestora) vor fi
informai periodic de étre echipa de dezvoltare despre stadiul derubroiectului,
probleme rezolvatg perspective. Proiectele de dezvoltare sunt sirat# in etape care
contin mai multe faze. Cel pim la terminarea activitii fiecarei etape a procesului de
dezvoltare, uneosi pe parcursul derafii unor activitti, colectivul (sau cel pin seful
colectivului) se ntalnge cu comitetul de Tndrumare. Cu acé&astazie colectivul
prezing stadiul actual, variantele posibile, evaluareastra si informeaz asupra
deciziilor proprii; respectiv preziitargumentat elementele care au condus n luarea
unor decizii. EI va prezentai stadiul proiectului Tn ceea ce privesc termengle
costurile. Comitetul se pune la curent in detaliudecide direga de urmat in
continuare, aprab decizii si dac este necesar, stalile noi obiectivesi jaloane.
Comitetul de indrumare trebuiei saibi capacitate de #done fga de echipa de
dezvoltare. Capacitatea de lucru in colectiv nibuie s fie deranjat de un
comportament dominant ierarhic. Astfel ggline trebuie moderate igafel, ca § se
ajund la un consensseful de colectiv trebuieasaiba grija ca munca colectivuluias si
fie apreciai si sa-i fie sprijinite deciziile.

Moderatorul la fel casi comitetului de Tndrumare ajutcolectivul 4 inteleag
modul de lucru la nivelul echipgi cum trebuie realizatcolaborarea in proiectele de
dezvoltare. El nu va prelua niciodatesponsabiliiti si nu va lua decizii. Profilul de
cerinte al unui moderator de nalt nivel este exprimatigwor ca fiind o capacitate intre
un fizician si un preot. Moderatorul are adesea fismadubk fiind una si aceeai
persoan cu seful colectivului, el trebuieascondud si totodat sa fie activ lucrand cot
la cot cu membrii echipei. De multe ori acest lucamstituie o cutezai care nu este
mereu realizabil pentru & 1i lipseste, de exemplu metodica. Intr-o astfel de siwae
apeleaz la ajutor din afat prin angajarea unui moderator. Sarcina acestum ®s
adué in colectiv metodica, felegerea modurilor de comportage tehnicile de
moderare. Angajarea unui moderator profesiogistu experieri este indicat n
urmatoarele situgi:

- colectivul este nou format, cu fina experiefd iar membrii di sunt in@

neajutord sau nu au suficieitexperiems;

- seful in sarcina #&ruia se deskoam activitatea intregul colectiv este la
inceputul carierei;

- gandirea colectivului nu este sprijihitci boicotai de mediul existent n
intreprindere;

- proiectul se afl in situaie de criz din diverse motive.

5.1.4. Factorii de succes ai unui colectiv

Pe lang o conducere capabil colectivului, cea mai béralegere a membrilor
colectivuluisi o buri colaborare cu comitetul de indrumare, mai éxisalti factori
care stau la baza unui proiect de sucagscam sunt prezentan tabelul 5.2:
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Tabel Nr. 5.2

Obiective

Obiectivele colectivului trebuieidie claresi fara echivoc. Acest lucru a fost
deja subliniat la Tntocmirea listei de ceeinObiectivele trebuieadie realiste,
intelesesi sprijinite de @tre tai membrii echipei.

Instrumente de
planificare

Inainte de toate, conducerea colectivului trebdidadoseass instrumentele
necesare pentru a putea planifica opginin timpul disponibil. Asizi se pot|
obtine diverse pachete de software pentru managem@nfullui proiectului.

Instrumentssi
metode de lucru

Colectivul de conducere trebuié se sprijine pe o infrastructumoderr de
instrumentesi metode de lucru. In proiectele de dezvoltare espmrtant § se
fructifice sansa de introducere a unor instrumente noi la uicebanizaei.

Competera in
luarea deciziilor:

Trebuie & se fad distingie cla@ intre diferite ierarhii in luarea deciziilor:
Deciziile liniare sunt luate de conducerea intreprindgriirebuie declaratsi
comunicate univoc ca decizii de linie. Aceste det¢iebuie aduse n disge
atunci cand exigtdubii justificate asupra faptuluirganul de decizie a avyt
informaii incomplete sau false.

Deciziile colectivuluisunt rezultatul disatilor interne, a cumgnirilor datelor
existentesi a gisirii unui consens cat mai larg. Aceste deciziuauvefect mult
mai durabilsi toti participanii se identifici cu ele.

Comunicarea/
informarea:

—

Nu intotdeauna colectivele lucréain aceesgi locatie. De multe ori ele sun
descentralizatgi este posibil intalnirea doar periodic intre aceste intalni
membrii echipei lucredz in mod individual la locurile lor de muic O
importana deosebit trebuie acordét comunicrii si informarii membrilor
echipei. De aceea este indicat un schimb de infarimainte de inceperea
lucrului, de exemplu e-mail, pagini Internet et®entru ca muncaas
progreseze pot avea lgctintalniri patiale ale unor colective mai mici int
intrunirile periodice. In cadrul colectivului treleuin orice caz # existe
premisa, & orice informaie nou trebuie comunicétmai departe.

La fiecare agune, la fiecare informéee, fiecare persodantrebuie &-si puna o
serie de intredsi. Pe cine ar mai putea interesa aceasta? A tiwitate va mai
fi influentati? Care organ de decizie trebuieai aceast informaie?

Avand acest comportament de principiu, comunicareamaiilor devine un
lucru normal; informaa se transmite mai departe oral sau in scris Td
firesc, pragmatigi fara distorsiorri. intrekirile dese privind un “principiu d
aduceresi ducere” a informgilor devin in plus, &ci cel care dgne o
informatie, care este importanpentru aifii, o “duce” bineineles mai departe.
Cel care cadto informaie, o va “aduce” de la persoanele care tinde

[€

11

Viziunea;

Mai buri decat stabilirea de sarcini este Intocmirea uigun. Deja Saint
Exupery spunea: “Dacdoreti sa construigti un vapor, atunci nu adun
oamenii ca®adua lemnsi materiale, ci invgi-i dorul de marea cea larg

a

Spaiul de
dezvoltare:

Se obin avantaje prin intrunirea colectivului de lucrurfun loc de dezvoltarg
comun.

Acceptare,
deschidere:

—

Multi angajai sunt inclinai sa considere munca proprie ca fiind coee¢
gandit, in interesul intreprinderii, dar munca colegilorai ales datnu sunt
din acelai serviciu, ca superficia) gresita, neimportant, facuti de mantuial.
Acest lucru trebuieasse evite pe cat posibil in colectiv; membrii ctibadui
trebuie & se comporte deschis, cu incredere avand respedatinde atii.
Munca altora &fie evaluai la fel casi munca proprie.

Responsabilitate

Intr-un colectiv, care funmneaz corect, td sunt gata de a avea compegen
de asi asuma responsabilitatea de a lua decizii. Climatul intern favorabil
permite ca o decizie gyi€d precumsi “cautareasi pedepsirea vinovatului’as
nu aila loc.
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Managementul resurselor umane inglobgacesele necesare pentru utilizarea
cat mai eficient a personalului implicat in proiect — membrii e@hjpclierti, tei,
sponsori, participanindividuali si alte persoane. In figura 5.7. este prezématedere
de ansamblu a principalelor procese specifice nm@&nagtului resurselor umane.
Fiecare proces poate antrena participarea unuia saai multor indivizi sau grupuri de
indivizi in funaie de necesitile proiectului. Dgi procesele sunt prezentate aici ca
activitati bine identificate cu limite foarte clare, in ptiag ele pot interagona in
diverse moduri atat intre ele gitu alte procese. Interdgnile sunt tratate n capitolul
3 din partea intai a ludnii.

MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

5.2. Planificarea organiarii e chipei

, 3. Date de igire
. 2. Instrumente si metode | | 1 pistribuirea roluriosi
1. Date de intrare 1. Model responsabilttior
1. Interfaele proiectului 2. Practiciin resursele umane| | o pianul de ménagement al
2. Necesarul de persongl | 3. Teoria organirilor personalului
3. Constrangeri 4. Analiza neceditilor partilor 3. Organigrama funionak
participante 4. Elemente complementare
5. 3. Oltinerea resurselor umane
1. Date de intrare 3. Date de igire
1. Planul de managemerjt 2. Instrumente si metode 1. Personalul distribuit in
al personalului 1. Negocieri proiect
2. Descrierea resurselor| | 2. Realodri de personal 2. Repertoarul echipei
umane 3. Recrutarea personalt proiectului
3. Practici de recrutare

5. 4. Dezvoltarea echipei

1. Date de intrare 2. Instrumente si metode
L Per_sonalql distribuit 1. Activitati de dezvoltare a .
proiectului spirituILii de echip 3. Date de igire
2. Planul proiectului 2. Competere n 1. Ameliorarea
3. Planul de managemerjt | managerﬁentul general performairelor
al personalului 3. Sisteme de apreciere 2. Elemente de apreciere a
4. Situaia avansrii 4. Localizarea personalului performarelor
5. Returul exterior al 5. Formare
informatiei

Fig. 5.7. Schema de ansamblu a managementulusedsuumane

Exista o bogal literatuia in care sunt tratate aspecte asupra cadrului thpgra
evolutiv al resurselor umane. datateva din numeroasele teme:
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- a organiza o echip a gestiona conflictelesi alte probleme legate de
dinamica grupului;

- aconduce, a comunica, a negocia sunt tratatenchdompetetele cheie in
managementul general;

- a delega, a motiva, a incadra, a digjaalte teme legate de problemele
relaionale dintre indivizi;

- evaluarea performami, recrutarea, meimerea personalului la locul de
muna@, relgiile de mund, normele de igiensi de securitatei alte teme
legate de administrarea fures resurselor umane.

Conduatorul de proiect impredincu echipa managerialtrebuie & cunoassé
documentg@a prezentdi in acest capitol deoarece este direct apligdbilprocesele de
conducersai de gestionare a personalului implicat in proiect.

in acelai timp, toi membrii echipei trebuie sensibilizdn problema aplidrii
acestor cungtinte legate de domeniul proiectului, ca de exemplu:

» Caracterul temporar al proiectelor antrerdeeglgii generalesi personale care
sunt noisi In acelai timp au o durdt limitata de ciclul de vig al proiectului.
Echipa managerialtrebuie & aleag cu grij tehnicile pe care le apliaelaiilor
efemere de la nivelul echipei de lucru.

* Natura si numarul partilor implicate Tn proiect varidz adesea pe parcursul
dezvoltrii proiectului. Este posibil ca tehnici eficieritgr-o faz sa nu mai fie la
fel de eficace n alt stadiu a proiectului. Echipaiectului trebuie &aiba grija sa
utilizeze la momentul potrivit tehnicile cele mairte.

» Activitatile administrative legate de resursele umane nu suotdeauna in
responsabilitatea directa echipei de conducere a proiectului. Tn ageianp,
conducerea echipei trebuig sunoasg suficient de bine ceriale si procedurile
impuse de departamentul administrativ al resurseloane pentru a le putea
satisface.

5.2. PLANIFICAREA ORGANIZ ARI ECHIPE],

Planificarea organizii echipei de lucru grupeazidentificarea, descrierea,
distribuirea rolurilor, responsabdliile si relatiile ierarhice intre persoanele participante
la proiect. Rolurile, responsabiliiie si relaiile ierarhice pot fi desemnate la nivel de
indivizi sau grupuri. Indivizii sau grupurile pofpartine organizgei insircinate cu
derularea proiectului sau pot proveni din extenar baz de contract. Grupurile interne
fac adesea parte dintr-un grup fuonal de specialitate ca: ingineria, marketingu sa
contabilitatea. Tn majoritatea proiectelor, placafiea organiizii echipei este realizat
n cadrul primelor faze ale proiectului. in agetémp, rezultatele acestui proces trebuie
revazut periodic pe parcursul deiidl proiectului pentru a fi sigurizel ramane actual
pentru activiitile ce urmeaz a se degfura. Dad organizarea echipei nu mai
corespunde cernalor, trebuie revizuit fara intarziere.
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5.2. Planificarea organizrii e chipei

3. Date de igire

1. Distribuirea rolurilori
responsalbilittilor

2. Plan de management a
personalului

3. Organigrama funionak

4. Elemente complement:

2. Instrumente si metode
1. Model

2. Practici in resursele uman
3. Teoria organizilor

4. Analiza doleatelor prtilor
participante

1. Date de intrare
1. Interfgele proiectului
2. Necesarul de perso
3. Constrangeri

Fig. 5.8. Planificarea orgadiz echipei de lucru

Planificarea organizii este adesea strans legate planificarea comuridi
(descrig Tn subcapitolul 8.1), deoarece structura fiomak a proiectului va avea un
impact major asupra necesiior de comunicare intre membrii echipei proiectulu

5.2.1. Date de intrare ale planifidrii organiz arii echipei

Interfetele proiectului se clasifia Tn general Tn trei mari categorii: integde
functionale, tehnicai relationale care interferedzntre ele, adeseatamneaz simultan
pe parcursul deraitii proiectului.

Interfe tele funationale sunt asigurate de reiife ierarhice formalesi informale
intre diferite uniiti functionale. Interfeele funcionale pot fi deosebit de complexe sau,
din conti, foarte simple. De exemplu, dezvoltarea unui sistemplex hidroenergetic
necesi asigurarea unei coordam intre multiplele firme care provin din domenii
diferite si care particig la proiect de-a lungul mai multor ani, Tn etapietie impuse
de planul de realizare a proiectului. In alte prtéeinterfgele fungionale pot fi mai
simple. Atunci cand se constai eroare de programare intr-un sistem se poaistaol
doar notificarea ordinului de modificare impus dsponsabilul proiectului.

Interfetele tehnice reprezind reldiile ierarhice formale sau informale intre
diferite domenii tehnice. Intefele tehnice apar atat in interiorul etapelor gantre
etapele proiectului. De exemplu, intocmirea documEmn de exectie a unui sistem
mecatronic este realizain colaborare de echipe compatibile de inginemi @lbmeniul
mecanic, electric, electronic, softwase hardware. Un alt exemplu: o echipgle
concepie a unui automobil transmite rezultatele muncie sechipei care se ocugle
tehnologia de fabrigee si care trebuie & realizeze liniile tehnologice necesare
fabricgiei de serie a automobilului.

Interfe tele relationale se constituie din reféle ierarhice formalesi informale
intre diferite persoane care lucréa proiect.

Necesarul de personadl echipei de lucru defigie ce tipuri de competes sunt
cerute, profilul indivizilor sau al grupurilasi pentru ce perioadde timp. Necesarul de
personalconstituie un subansamblu al ansamblului de respiesgficate (descrise n
subcapitolul 4.1) necesare, identificate pentruildeea activittilor.
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Constrangerile sunt factori limitativi pentru apnile care sunt prezentate
echipei proiectului. O qgune fungionak poate fi limitai Tn numeroase moduri.
Factorii clasici care potasreprezinte o constrangere pentru organizarea echip
cuprinde, intre altele, uitorii factori:

- structura fungonala a organizaiei imputernicite— 0 organizge a Grei
structu de baZ este o matrice forte inseafinci rolul condudtorului de
proiect este mai puternic decat intr-o structle tip matrice slah

- acorduri consensualeacordurile contractuale cu sindicatele saugitguri
de angaja pot necesita anumite roluri sau télaerarhice (prin esas,
grupul angajalor este parte integraijt

- preferirvele echipei de managementiaé membrii echipei de management
al proiectului a avut succes cu anumite structutrécut, ei au posibilitatea
de a favoriza structuri similare n viitor;

- distribuirile personalului implicat maniera in care proiectul este organizat
este adesea influg@ati de competeele si capacittile fiecarui individ Tn
parte.

5.2.2. Instrumentesi metode ale planificrii organiz arii echipei

Modelele unor proiecte similare, utilizate pentru definirgalurilor si a
responsabilittilor sau a relgilor ierarhice pot accelera planificarea organiz

Desi fiecare proiect este unic, majoritatea proiectedeanina intr-o anumi
Masuid cu alte proiecte.

Practicile Tn resurse umaneale organizgei pot constitui instrumentg metode
ale planifi@arii organizirii. Numeroase organiza au o diversitate de politici, linii
directoaresi proceduri care pot ajuta echipa de proiect nedigle aspecte ale
organiarii si planificarii. De exemplu, o organiza care considérsefi de proiect drept
condudtori de persoane este suscepililié a poseda o documegigaasupra modului in
care trebuie Indeplinit acest rol.

Teoria organizarilor se regseste si existi intr-o literatuéi suplimentat asupra
modului in care structurile fufionale potsi trebuie ficute. Dgi un singur subansamblu
redus din aceastiteratua este special conceput pentru structurile proiactachipa
proiectului trebuie & aibd cunatinte generale asupra temelor care traieteoria
organizrilor cu scopul de aaspunde mai bine necesitor proiectului.

Analiza doleartelor partilor participante este absolut necedapentru a avea
sigurana c raspunsurile la aceste necésgisunt bine date.

5.2.3. Date de igre din planificarea organizarii echipei

Distribuirea rolurilor si responsabilitatilor raspund la intrefri ca: ce face
fiecare, ce decide fiecare. Rolurieresponsabilittile trebuie desemnateinilor care
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participa la proiect in cel mai bun mod. Rokilresponsabilittile se pot schimba de-a
lungul timpului. Majoritatea rolurilosi responsabiléttilor vor fi desemnate gutilor
participante care sunt activ implicate Tn realiagpeoiectului, precurgeful de proiect,
alti membri ai echipei de management al proiectyiuipersoanelor care aduc o
contributtie. Rolulsi responsabilittile sefului proiectului sunt in general determinante n
majoritatea proiectelor, dar variintr-un mod semnificativ de la un domeniu de
aplicare la altul.

Rolurile si responsabilittile trebuie § fie strans legate de definirea gomtului
proiectului. Pentru proiecte importante, matriceée alocare a rolurilor se fac pe mai
multe nivele. De exemplu, matricele de nivel sumevior defini ce grup sau ce unitate
este responsabilde fiecare din elementele structurii descompupeogectului, Tn timp
ce matricele de nivel inferior vor fi utilizate Tnteriorul grupului pentru desemnarea
rolurilor si responsabilittilor persoanelorg cum este prezentat in tabelul 5.3..

Planul de management al personaluluilescrie cangi cum resursele umane vor
fi distribuite si retrase din echipa proiectului. Planul de manag@nal personalului
poate fi formalizat sau informal, foarte sautipudetaliat; el #ispunde necedgitlor
proiectului. Acesta este un sub-element al planpiaiectului (a se vedea subcapitolul
1.1.). Planul de management al personaluluiineradesea histograme ale resurselor, ca
in figura 5.9.

Matricea distribuirii responsalafitor Tabel 5.3.

Persoana
Faza A B C D E F
Necesiiiti S R A P P
» (de fungionare S A P P
» de concefpe S R A I P
* de dezvoltare R S A P P
Incerari S P I A P

P = participant A =responsabili R =revizuircesai | = intervenie necesar
S = sematura necesar

O atenie special trebuie adus modului in care membrii echipei proiectului
(persoane sau grupuri) vor fi eliberate din fiingtunci cand nu vor mai fi necesare
echipei proiectului. Proceduri potrivite de real@cpot:

- reduce costurile reducand sau eliminand tegadiitre bricolaj pentru ocuparea
timpului intre doé distribuiri;

- ameliora moralul reducand sau eliminand incertiiedi asupra uritoarelor
oportunititi de muné.

Organigrama functionald este o prezentare grafi@a relaiilor ierarhice ale
proiectului. Ea poate fi formalizatsau informal; foarte sau pun detaliali; ea se
bazeai pe necesitile proiectului. De exemplu, organigrama ftionak pentru un
proiect intern, intr-un serviciu de trei sau papersoane, nu este suscepiihie a

prezenta rigoareg precizia unei organigrame pentru un proiect déred nucleai de
3000 persoane.
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O organigrara fungionak (OBS) este un tip de organigramcare ardt care sunt
unititile fungionale responsabile pentru diferitele elementaudeul
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Fig. 5.9 Histograma resurselor

Elementele complementarede planificare a orgariigi echipei sunt impuse de
domeniul de aplicarg de miarimea proiectului. Informga furnizat frecvent cu titlu de
detalii fungionale inglobeag, fara a fi limitativa:

- impactul organizrii — ce alternative sunt excluse din oficiu pentpultide

organizare ales;

- descrierea posturilor — descrierea compet@for, responsabilitilor,
cunagtintelor, autoriétii, mediul de lucru,si alte caracteristici legate de
munca prestét descrierea organigramei;

- necesidsile de formare profesional- da@ personalul ce va fi distribuit nu
posed competerele solicitate de cenale desisurarii in bune condii a
proiectului este absolut necesapreditirea profesional aceasta fiind
prevazuti ca o activitate efectivin proiect.

5.3. OBIINEREA RESURSELOR UMANE

Obhtinerea resurselor umane imgliformarea unui grup de persoane necesare
execuiei Tn bune condii a proiectului In majoritatea mediilor, cele nmine resurse nu
sunt neagrat disponibilesi echipa de management a proiectului trebaiaika grija sa
se asigure & resursele care sunt disponibile vor fi suficieqentru a &spunde
exigenelor proiectului.
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5. 3. Oltinerea resurselor umane

1. Date de intrare

1. Planul de managemen
al personalului

2. Descrierea resurselor
umane

3. Practici de recrutare

2. Instrumente si metode
1. Negocieri
2. Realodri de personal
3. Recrutarea personalului

3. Date de igire

1. Personalul distribuit
in proiect

2. Repertoarul echipei
proiectului

Fig. 5.10. Procesele necesararayii resurselor umane

5.3.1. Date de intrare pentru olinerea resurselor umane

Planul de management al personaluluieste descris in paragraful 5.2.3. El
nglobeaz necesarul de personal ale proiectuba eum este descris n paragraful 5.2.1.

Descrierea resurselor umandrebuie § cuprindi, dar 4 nu se limiteze la:

- experiema acumulad — au ficut indivizii sau grupurile luéri similare sau
apropiate n trecut ? Le-aéict in mod corespugtor?

- interesele personale au indivizii sau grupurile interese personalatpea

presta aceasmuna?

- caracteristicile personale- sunt capabili indivizii sau grupuriles $ucreze

corect in sanul unei echipe?

- disponibilitatea— pot fi indivizii sau grupurile disponibile la peadele de

timp necesare?

Atunci cand echipa de management a proiectulupaterea de a influga sau
decide alocarea personalului, trebuie txa cont de potemalul si caracteristicile

personalului de care dispune.

Practicile de recrutare constituie mijloacele prin care organizaimplicaé n
proiect §i creea resursele umane. Una sau mai multe orgéninaplicate Tn proiect
pot avea politici, linii directoare sau procedugi @nduc la ofinerea resurselor umane.
Atunci cand ele exidt astfel de practici aioneaz ca ngte constrangeri asupra

procesului gutarii personalului.

5.3.2. Instrumentesi metode pentru oltinerea resurselor umane

Negocierile pentru olgnerea resurselor umane sunt absolut necesare in
majoritatea proiectelor. De exemplu, echipa de mament a proiectului trebuiei s

negocieze cu:

- factorii de decizie funnali pentru a se asigura proiectul primgte personal

calificat n timp util;

- alte echipe de management de proiect ale orgaiizanputernicite pentru
distribuirea resurselor rare sau specializatedntraniei adecvat.

Competerele echipei care vor avea influgér(conform paragraf 2.4.5, Influen
asupra organiziei) joac un rol important in negocierea distribuirilor, puen o fac
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politicile organizailor implicate. De exemplu, un factor de decizimdtional poate fi
recompensat in fugie de cum utilizeaz personalul. Aceasta ingitdirectorul &
distribuie personal disponibil care nu ar putéspunde la ansamblul exigetor
proiectului.

Prerepartizari au loc in anumite cazuri cand efectivul proiedtuppate fi
distribuit Tn prealabil. Acestea apar adesea Tulceand proiectul este rezultatul unei
propuneri puse inh compgé si cand propunerea promitea un personal specificcéad
proiectul este un proiect intern sau servigiudistribuirile de personal au fost deci
definite Tn nota de atribii

Recrutarea exterrdi temporaf este necesaratunci cand organizai 1i lipseste
personal propriu pentru a realiza proiectul. De naple, din cauza unei decizii
intentionate de a nu angaja personal de profil cu nomi@edg, sau din cauk ca
personalul calificat este deja distribuit la alteoipcte sau din alte motive,apare
necesitatea recrrii de personal. De asemenea managementul apro#iay (descris
la capitolul 12) poate fi utilizat pentru terea serviciilor indivizilor sau grupelor de
indivizi, pentru a realiza activtile proiectului.

5.3.3. Date de igre pentru obtinerea resurselor umane

Personal repartizat poate fi cu nordaintread, norni patiala sau in funge de
necesitile proiectului.Proiectul trebuie &fie previzut cu persoanele care convin sau
fost repartizate Tntr-un mod sigur pentru a luargroiect.

5.4. DEZVOLTAREA ECHIPEI

Dezvoltarea echipei corasin Tnérirea capacitilor individuale si a capacitii
partilor implicate cu scopul de a ameliora perfornede proiectului. Obnerea
competerelor individuale — manageriakg tehnice — repreziitbaza indispensahila
dezvolarii echipei. Dezvoltarea echipei este crutipkntru capacitatea de @&punde
cat mai eficient la ceriele proiectului.

5. 4. Dezvoltarea echipei

1. Date de intrare
1. Personalul distribuit
proiectului
2. Planul proiectului
3. Planul de manageme
al personalului
. Situaia avanarii
. Retur exterior al
informatiei

[0S

2. Instrumente si metode

1. Activitati de dezvoltare a
spiritului de echip

2. Competete in
managementul general

3. Sisteme de apreciere

4. Localizarea personalului

5. Formar

3. Date de igire

1. Ameliorarea
performamelor

2. Elemente de aprecier
a performatelor

Fig. 5.11.

Dezvoltarea echipei de lucru a proiectu
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Dezvoltarea echipei este adesea mai dificknd anumi membrii ai echipei,
depind in acekatimp de unsef fungional si de seful de proiect ga cum este prezeniat
organizarea matriceain paragraful 2.3.3. O gestiune eficace a acssgtexii ambigue
este adesea un factor crucial pentru succesulguhiein care responsabilitatea revine
sefului de proiect. Adesea, dezvoltarea echipease tle-a lungul intregului proiect.

5.4.1. Date de intrare ale dezvairii echipei

Personalul distribuit proiectului este descris la paragraful 5.3.3. Distribuirile de
personal definesc implicit competele individualesi colective disponibile.

Planul proiectului este descris la paragraful 4.1.3. Planul proiactdescrie
contextul tehnic in care operéazchipa proiectului.

Planul de management al personaluluéste descris in paragraful 5.2.3.

Situatia avangirii si rapor@rile de avansare (descrise la paragraful 10.3.3.)
furnizeaz un retur de inform@ echipei proiectului asupra performafor reale,
comparativ cu performaele previzionale.

Returul exterior al informa tiei constituie activittile periodice prin care echipa
proiectului trebuie &se te cu geptrile tetilor din afara proiectului.

5.4.2. Instrumentesi metode de dezvoltare a echipei

Activitatile de dezvoltare a spiritului de echifi inglobeaz aciunile de
managemengi agiunile individuale intreprinse in mod specificindividual pentru a
ameliora performaa echipei. Numeroasetami precum implicarea membrilor echipei
care nu apain managementului in procesul de planificare, dabilirea regulilor de
baz pentru aplanareai gestionarea conflictelor, au ca efect secundaelianarea
performanei echipei. Activisitile de dezvoltare ale spiritului de echipot varia; ele
merg de la alocarea a cinci minute pentru o reumnide revizuire normal para la
seminarii externe organizate in timpul programudei lucrusi concepute pentru a
ameliora relgile umane intre persoanele principale implicate.

Exista o literatué important asupra tematicii de constituire a spiritului deipg.
Echipa de management a proiectului trebuiefis familiarizat cu diversitatea de
agiuni care permit irdirirea ei.

Competentele in managementul general(tratate la paragraful 2.4) au o
importana deosebit in domeniul dezvaitii echipei.

Sistemele de aprecieresunt aguni de management care vizégmromovarea
sau Tndrirea comportamentelor. Pentru a fi eficace, astfel sisteme trebuieas
stabileasz o leditura clar, explicita si realizabik intre performata si recompens. De
exemplu, unsef de proiect care este recompensat, pentru aeabbgectivul costului
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proiectului trebuie & aiba cunatinte apropiate privind deciziile legate de persagnal
aprovizionare.

Proiectele trebuie adesea-s stabileasg propriul lor sistem de apreciere,
deoarece sistemele de organizare existenteapai se potriveasic De exemplu, faptul
de a fi gata & faci ore suplimentare cu scopul de a respectacttbien termen de
livrare agresiv asupra pas trebuie 8 fie recompensag recunoscut; orele suplimentare
nu trebuie % fie datorate unei proaste modi#ic

Sistemele de apreciere trebuigiga Tn acelai timp cont de diferetele culturale.
De exemplu, aplicarea unui sistem de recompentectiva, intr-o cultué care pune
valoare pe individualism, se poate dovedi foarbeiti.

Localizarea personalului reprezind regruparea din punct de vedere fizic a
tuturor membrilor activi ai proiectului in aceldoc, pentru a riri capacitatea lor de
lucru in echif. Regrupareai largirea utilizate in proiecte de talie marecare poate fi
eficacesi pentru proiecte de talie mig¢cu "un cartier general"), unde echipa se rgigne
si-si extrage lucirile Tn curs).

Formarea inglobeai toate activiitile care iniresc competagrle, cunstintele
si capacititile echipei proiectului. G&a autori fac distinge intre formare, educatg
dezvoltare, dar aceste distimonu sunt nici foarte sensibile, nici larg recuoot.
Formarea poate fi formalizatadica, formare intr-o sal| formare asupra unui material
informatic) sau informal (de exemplu, imptasirea experietei celorlati membri ai
echipei). Exist o numeroasliteratud asupra modului de formare a persoanelor adulte.
Dac membrilor echipei proiectului le lipsesc compeédm necesare de management
sau competarle tehnice, formarea lor trebuié $ie considerdt ca o sarcia a
proiectului, sau mai bine trebuie Tnceput cu remlea unor persoane competente
proiectului. Costurile de formare directe sau fedie sunt adesea suportate de
organizaia implicaé.

5.4.3. Date de igre ale dezvoltirii echipei

Ameliorarea performantelor estedata de igire principak a dezvolirii echipei.
Ameliorarile pot proveni din surse diverse pot afecta numeroase domenii, unde se
realizea performare, de exemplu:

- ameliotirile competerelor individuale pot permite persoanelérss execute

activitatile mult mai eficient;

- ameliotirile Tn ceea ce priwge comportamentul unei echipe (de exemplu,
aplanareasi gestionarea conflictelor) pot permite membrilachpei s
consacre un procent mai important din efortul inatatilor tehnice;

- ameliotirile competerelor, fie individuale, fie colective, pot facilita
identificareasi aplicarea celor mai bune demersuri in executaprectului.

Elementele de apreciere a performatelor trebuie & fie furnizate in mod
normal de membrii echipei proiectului care au aitivsemnificative.
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