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NOTIUNI INTRODUCTIVE

Disciplina. MANAGEMENTUL PROIECTELOR IN DEZVOLTAREA
DE PRODUS reprezinta o insumare de cunostinte ale inginerului, in general, respectiv
ale inginerului economist preocupat in special cu activitati specifice derularii
proiectelor, din domeniul ingineriei mecanice. Ca si 1n alte profesii precum ingineria,
dreptul, medicina, contabilitatea, nucleul de cunostinte raméne in posesia practicienilor
si a cadrelor universitare care il aplica si 1l promoveaza.

Notiunile privind managementul proiectelor in dezvoltarea de produs implicad
cunostinte si practici traditionale, inovative, verificate de-a lungul anilor, cu o larga
aplicare nu numai in dezvoltarea de produse,tehnologii sau servicii.

In acest capitol se definesc cativa termeni cheie oferind o vedere de ansamblu
asupra intregii discipline. Capitolul este structurat in urmatoarele subcapitole:

1.1. Scopul disciplinei

1.2. Ce este un proiect

1.3. Ceinseamnai dezvoltarea unui produs

1.4. Ce este managementul proiectelor

1.5. Relatiile cu alte discipline de management
1.6. Abilitati manageriale generale

1.1. SCOPUL DISCIPLINEI

Managementul proiectelor reprezintd o disciplind noua, relativ recentd. Scopul
primar al acestui curs este sa identifice si sa descrie partea general acceptatd in
managementul proiectelor si respectiv, cea specifica dezvoltarii de produse, tehnologii
sau servicii. Aceasta Inseamna ca practicile si cunostintele scrise sunt aplicabile, de cele
mai multe ori, in majoritatea proiectelor si cd existd un larg consens 1n legaturd cu
valabilitatea si utilitatea lor. General acceptat nu Tnseamna ca practicile si cunostintele
descrise sunt, sau ar trebui sa fie aplicate uniform la toate proiectele. Echipa
manageriala care va lucra intr-un proiect, este intotdeauna responsabild sa-si stabileasca
activitatile cele mai potrivite pentru atingerea obiectivelor si scopuluir final al
proiectului.

In timp ce existd numeroase similitudini in ceea ce priveste aplicatia practica de
management al proiectelor, existd putine puncte comune in privinta termenilor utilizati.
De aceea cursul isi propune sa ofere practici si un lexicon profesional propriu pentru a
se putea discuta, intelege si aplica managementul proiectelor in general si
managementul proiectelor privind dezvoltarea unor produse tehnologii sau servicii in
special.



MANAGEMENTUL PROIECTELOR IN DEZVOLTAREA DE PRODUS

1.2. CE ESTE UN PROIECT

In cadrul organizatiilor (institutii publice, unitati de cercetare-dezvoltare, unitati
economice etc.) munca, in general, implicd fie procese si activitati, fie proiecte, desi
acestea se pot intrepatrunde. Activitatile i proiectele au multe caracteristici comune:

- se desfagoara la nivelul organizatiilor;

- sunt efectuate de personalul organizatiei;

- sunt constranse de resurse, care de cele mai multe ori sunt limitate;
- sunt coordonate, planificate, organizate, executate si controlate.

Totusi activitatile difera esential de proiecte, deoarece activitatile se efectueaza in
mod continuu §i sunt repetitive, in timp ce proiectele sunt temporare §i unice.
Activititile sunt cele mai mici elemente de munca identificate intr-un proiect sau intr-un
interactiune, care prin instrumente §i tehnici diverse, transforma datele de intrare in
date de iesire.

Proiectele sunt adesea implementate ca mijloc necesar pentru aducerea la
indeplinire a planului strategic al unei organizatii. Proiectul este un proces unic, cu date
de incepere si incheiere, alcatuit dintr-o serie de activitati coordonate §i controlate
realizate cu scopul atingerii unui obiectiv in conformitate cu cerintele specifice,
incluzand constrangeri legate de resursele alocate. Proiectul poate fi astfel definit in
termenii caracteristici distinctivi ca fiind o sarcind laborioasd, temporara, preluata
pentru a crea un produs sau serviciu unic (nou). Proiectele pot implica o singurd
organizatie sau pot intersecta limitele mai multor unitdti, prin crearea de asocieri,
parteneriate sau consortii. Proiectele pot servi pentru realizarea de strategii de afaceri
performante, deoarece ele reprezintd un mijloc de implementare a strategiei la nivelul
unei organizatii sau a unui consortiu.

Proiectele de cercetare-dezvoltare sunt modalitati de atingere a obiectivelor unui
program al cdrui scop propriu este bine stabilit. Ele sunt prevazute sa se realizeze intr-o
perioadd determinatd utilizdnd resurse umane, financiare si materiale cdrora le sunt
atasate o serie de reguli, obiective si activitati proprii. Lucrarile de cercetare-dezvoltare
sunt componente ale proiectelor de cercetare-dezvoltare care au obiective concrete ce
trebuie atinse intr-un an. Unele exemplele de proiecte sunt prezentate mai jos:

- dezvoltarea unui nou produs, a unei noi tehnologii sau unui nou serviciu;

- efectuarea unor schimbari in structura personalului sau a stilului de organizare
a productiei la nivelul unei intreprinderi;

- dezvoltarea sau obtinerea unui sistem informational nou sau modernizat;

- construirea unei cladiri sau a unor facilitati anexe;

- construirea unui sistem de alimentare cu apa pentru o comunitate dintr-o tara
in curs de dezvoltare;

- implementarea unor noi proceduri sau procese de afaceri.
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Temporar inseamna ca fiecare proiect are o durata de viata cu un inceput §i un
sfdrsit bine definit. Incheierea proiectului este atinsi cand scopul final al acestuia a fost
realizat, sau atunci cand se constata clar, cd obiectivele proiectului nu pot fi atinse, ori
cand proiectul nu mai este necesar si in aceste conditii proiectul poate fi considerat
incheiat. Temporar nu inseamna scurt ca duratd; multe proiecte dureazd mai multi ani.
Durata proiectelor poate fi cuprinsd de la cateva sdptdmani la mai mult de cinci ani.
Proiectele nu pot fi considerate ca reprezentand eforturi viitoare. Proiectele implica
toate nivelele unei organizatii putdnd sd antreneze, in functie de complexitate, de la
cateva persoane pana la mii de persoane.

In plus, termenul temporar nu este, in general, aplicabil produsului sau serviciului
creat de proiect. Proiectele pot avea adesea impacturi sociale, economice si de mediu,
planificate sau neplanificate, care supravietuiesc proiectelor insesi. Cele mai multe
proiecte sunt derulate pentru a crea un produs, serviciu de duratd. De exemplu, un
proiect de construire a unui monument national are ca rezultat asteptat un produs care va
dainui in secolele urmatoare. O serie de proiecte si/sau proiectele complementare pot fi
cerute 1n paralel sa Indeplineasca un obiectiv strategic. Natura temporard a proiectelor
se refera si la alte aspecte ca:

- oportunitatea lansarii pe piatd, sau realizarea proiectului ca raspuns la cererea
pietei care are de obicei caracter temporar;

- majoritatea proiectelor au un cadru limitat pentru realizarea produsului sau
serviciului;

- echipa de lucru in proiect supravietuieste rar, ca echipa, in afara proiectului;

- majoritatea proiectelor sunt realizate de o echipa creata cu singurul scop de
indeplinire a obiectivelor tinta ale proiectului;

- echipa se destrama odata cu incheierea proiectului;

- documentatia proiectului are caracter istoric.

Obiectivul final §i rezultatele etapelor unui proiect sunt fundamental diferite.
Obiectivul unui proiect este sa-si atingad scopul si sd se finalizeze intr-o perioada de timp
bine definitd. Rezultatul/rezultatele unei etape de proiect trebuie 1n mod normal sa
sustind activitatile etapelor viitoare. De aici rezulta o serie de sarcini. Proiectul inceteaza
cand obiectivele sale declarate au fost atinse, Tn timp ce sarcinile fiecarei etape de
proiect este de a adopta un nou set de obiective si de a continua sa se lucreze pentru
atingerea scopului final al proiectului.

Scopul declarat al proiectului

v v

Obiectivele si rezultatele Obiectivele si rezultatele
etapelor proiectului etapelor proiectului
v v v
| Activitati | | Activitati | | Activitati | | Activititi |
v v Vv v v v
| Sarcini || Sarcini || Sarcini || Sarcini || Sarcini || Sarcini |

Fig. 1.1. De la obiectivul proiectului la activitatile planificate ale acestuia
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Proiectul implicd a face ceva ce nu a fost facut inainte, de aceea, el este unic.
Unic inseamna ca produsul sau serviciul este diferit, distingandu-se intr-o anumita
maniera de toate celelalte produse sau servicii existente. Un produs / serviciu poate fi
unic, chiar daca acesta face parte dintr-o mare categorie de produse / servicii
asemandtoare. De exemplu, multe mii de cladiri pentru oficii au fost construite, dar
facilitatea individuala a fiecareia este unica prin: conceptie diferita, amplasament diferit,
design diferit, constructori diferiti, beneficiari diferiti etc. Prezenta elementelor care se
pot repeta nu schimba fundamental unicitatea muncii de conceptie, de exemplu:

- un proiect de dezvoltare a unui nou avion necesitd numeroase prototipuri;

- un proiect de comercializare pe piatd a unui nou produs farmaceutic poate
solicita mii de doze din acel medicament pentru testari si Incercari clinice;

- un proiect de dezvoltare pentru o zond de constructii poate include sute de
unitati individuale;

- un proiect de dezvoltare regionald, de exemplu tratarea apei, poate fi
implementat in mai multe zone geografice.

Pentru multe organizatii, proiectele sunt un mijloc de a raspunde cerintelor
clientilor, sau de promovare a unui nou produs pe piatd. De cele mai multe ori acest
lucru este posibil prin inovarea de produs sau prin inovarea tehnologica.

Inovarea de produs consta in introducerea in circuitul economic a unui produs
nou sau cu functii (caracteristici) imbunatatite astfel incat sa ofere consumatorului
satisfactii sau servicii suplimentare. Aceste functii — caracteristici distinctive ale
produsului vor fi larg definite la inceputul proiectului si vor fi explicitate si prezentate in
detaliu pe masura ce echipa de lucru capata o intelegere mai buna si mai completa.

Inovarea tehnologica are drept scop introducerea in circuitul economic a unui
proces sau a unei tehnologii ori ameliorarea semnificativa a celor existente, inclusiv
imbunatatirea metodelor de gestiune si organizare a muncii.

Deoarece rezultatul fiecdrui proiect este unic, functiile — caracteristicile
distinctive ale produsului sau serviciului pot fi elaborate progresiv.

Elaborarea progresivi a proiectelor este o insugire care integreaza cele doua
concepte temporar §i unic. Progresiv inseamna '"proceduri in pasi"; cresterea
constanta, continud, in timp ce elaborare inseamna “a lucra cu grija si in detaliu”,
“dezvoltare in detaliu”. Dacd proiectul este realizat pe baza de contract elaborarea
progresiva a functiilor produsului trebuie sa fie coordonata cu grija, sa defineasca corect
continutul proiectului si sd respecte conditiile contractuale. Daca continutul proiectului
este corect definit, produsul ce urmeaza a fi realizat trebuie sd rdmana permanent
acelasi, chiar daca functiile produsului sunt elaborate progresiv din aproape in aproape.
Relatia dintre continutul proiectului si produsul nou ce urmeaza a fi realizat, este
analizata in partea a doua a acestui curs cap. 2 - Managementul continutului proiectului.

Urmatorul exemplu ilustreazd elaborarea progresiva intr-o aplicatie din domeniul
ingineriei chimice. Dezvoltarea unei instalatii de procesare chimica incepe cu procesul
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ingineresc de definire a caracteristicilor procesului tehnologic. Aceste caracteristici sunt
utilizate pentru definirea echipamentelor principale de procesare. Informatiile devin
baza documentelor de conceptie in dezvoltarea de produs si conduc pe de-o parte la
dezvoltarea detaliilor, iar pe de alta parte la specificatiile mecanice ale echipamentelor
principale si auxiliare. Toate acestea au ca rezultat realizarea desenelor de ansamblu,
care sunt elaborate pentru montaj si pentru intocmirea desenelor de executie. in timpul
constructiei, apar restrictii care conduc la adaptiri ce urmeaza a fi facute conform
necesitatilor, dar cu conditia obtinerii aprobarilor corespunzatoare ale proiectantului.
Aceasta elaborare progresiva a caracteristicilor este intalnitd sub denumirea de planuri
conforme cu executia. In timpul experimentrilor, testirilor si punerii in functiune sunt
adesea facute ultimele reglaje, calibrari g1 adaptdri. Adesea, sunt necesare ajustari
operationale finale pentru toate echipamentele componente ale instalatiei.

1.3. CE INSEAMNA DEZVOLTAREA UNUI PRODUS

In multe domenii ale ingineriei derularea activititilor si proceselor este rezultatul
unei evolutii istorice, care a marcat de-a lungul timpului aplicarea de legi si principii
stiintifice in desfasurarea celor mai multe procese ale activitdtii umane. Se poate spune
ca inginerul lucreaza cu legi si principii in realizarea activitatilor sale, intre care este
inclusd si dezvoltarea de produs. Rezultd, de aici, componenta stiintifica a dezvoltarii
unui produs.

Dezvoltarea unui produs reprezinta totalitatea activitatilor desfasurate in mod
stiintific, prin aplicarea de legi, reguli si principii stiintifice specifice, pornindu-se de la
ideea de realizare a unui nou produs, clarificarea si elucidarea temei §i incheindu-se cu
omologarea §i certificarea acestuia cu scopul introducerii in fabricatie. In dezvoltarea
de produs, activitdtile specifice, sunt intr-o interactiune continud cu nivelul de
cunostinte anterioare si colaterale.

Pe de alta parte, activitdtile desfasurate in dezvoltarea de produs se realizeaza pe
baza unor metodologii specifice care au un caracter metodic. Cel mai adesea,
metodologia aplicatd in desfasurarea proceselor cuprinde pasi secventiali. Trebuie
remarcat cd metodologia include implicit latura stiintifica prin: aplicarea de legi, reguli
s1 principii stiintifice specifice, la care se adauga adesea principii (reguli) ergonomice si
estetice. Este relevant faptul cd metodologia proceselor specifice dezvoltarii de produs
se bazeaza pe experienta in domeniu. Spiritul creativ, intuitia si experienta echipei de
lucru sunt hotardtoare sub aspectul calitatii produsului dezvoltat chiar in contextul
aplicarii principiilor stiintifice. Practic, experienta membrilor echipei este asociatd cu
aplicarea de legi si principii stiintifice Tn cursa pentru obtinerea unui nou produs, in
timpul impus, avand solutii performante cerute de piatd, la costuri minime pe durata
ciclului de viata al acestuia, astfel incat sa fie indeplinite in totalitate exigentele
clientului. Aplicarea metodicd a cunoasterii, bazate pe experienta, este determinanta
pentru calitatea produsului dezvoltat si pentru cresterea valorii de intrebuintare a
acestuia.
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Pornind de la ideea de realizare a unui nou produs etapele si activitatile specifice
dezvoltarii de produse sunt prezentate in figura 1.2.

Piata-client — Mediu
(cerinte social-economice) (resurse, protectie)
2 IDEEA DE
3 x PRODUS NOU f
a
[}
s Organizatie
3 (resurse, tinta-scop)
=
ETAPE ACTIVITATI
__X ____________ ? __________________ Ideea si tema pentru un nou produs
Clarificarea si elucidarea temei
— Elaborare concepte, studii, metode, proceduri,
| Cercetare iﬁjLndame ntali | analize tehnico-economice,
é Cercetare indus trialid Elaborare planuri, scheme, documentatii privind
S (Cercetare aplicativi) produsele si tehnolpgule. Proiectare modell ex.pf-‘:r.unental,
= I model functional. Elaborare referential initial
2]
: Dezvoltare experimentala | [Proiectare, realizare, experimentare prototip / instalatie pilot.
£ [| (Dezvoltare tehnologica) Definitivare referential. Certificare prototip / instalatie pilot.
=
S {
E | Transfer tehnolosic | Consultanta si asistenta tehnica. Elaborare documentatie de analiza
S I g tehnico-economica. Transfer de cunostinte. Diseminare informatii.
Valorificare a rezultatelor Proiectare serie zero. Pregatire de fabricatie. Executie,

la agenti economici experimentare si certificate serie zero. Punere in fabricatie.
Bl it 5. U R
=1
2
— . . PRI . o e
S Fig. 1.2. Etapele si activitatile specifice dezvoltarii de produse
[S 9

Ideea de produs este determinata de trei factori care se conditioneaza reciproc:

- piata care actioneaza prin cerintele socio-economice,

- mediul care poate influenta noul produs prin resurse si prin conditiile
ecologice impuse;

- organizatia economica care prin resursele de care dispune si prin tinta scop
poate influenta piata, mediul cat si produsul.

Intre piatd, mediu si organizatia economici existi conexiuni care se manifestd in
ambele sensuri. Piata prin produsele existente, utilizate de client (consumator),
influenteazd mediul, iar prin cerere solicitd si influenteaza activitatile viitoare ale
organizatiei economice. Mediul prin resursele existente limitate si prin conditiile
ecologice impuse, obligd organizatiile economice sd gaseascd noi tehnologii, iar pe
client sd foloseascd produse cit mai putin poluante. Organizatia economicd, prin
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produsele pe care le realizeaza si pe care le promoveaza, influenteaza atat piata cat si

mediul.

In figura 1.3 sunt prezentati principalii factori care nu pot fi neglijati in
dezvoltarea de produs si in mod deosebit in managementul proiectului. Astfel, trebuie
corelate §i optimizate activitatile, resursele: materiale, financiare, de timp si umane, fara
a se neglija calitatea proiectului si calitatea proceselor specifice dezvoltarii de produs.

[MANAGEMENTUL PROIECTULUI|

Cercetare fundamentala, Cercetare
aplicativa, Transfer tehnologic

Ciclul de viata al noului produs |

Resurse financiare

| Inginerie concurenti

DEZVOLTAREA DE PRODUS

Resurse umane

| Ideea si tema pentru realizarea unui nou produs |

| Costuri produs

| Elucidarea temei | |Proiectare prototip| | Realizare prototip | Tratarea sistemicd_|

| Experimentare prototip | | Omologare prototip |

| Inginerie virtuala

Asistare de calculator

| Certificare serie zero |

CAD, CAE, CAM

Standarde, norme, legislatie,
reglementari, metodologii

Conditii de mediu al noului produs |

Corelarea cu cerintele pietei, cu tehnologia de fabricatie §i de montaj, conditii de
exploatare, intretinere, fiabilitatea produsului, costurile pe durata ciclului de
viata, reciclare, ecologie, dezafectare, politici economice etc.

Fig. 1.3. Factorii de influenta in dezvoltarea de produs

Caracteristicile unei metodologii optime referitoare la dezvoltarea de produs sunt
prezentate si analizate amanuntit in lucrarea lui Pahl si Beitz. Dintre acestea se remarca:

generalizarea aplicabilitatii  metodologiilor indiferent de domeniul de
specialitate;

preocupdrii constante pentru optimizarea activitatilor specifice dezvoltarii
unor produse noi competitive;

elaborarea de metodologii care sd poata fi predate si studiate usor;
compatibilitatea cu metodele, conceptele si descoperirile aplicate in alte
domenii;

dezvoltarea spiritului inventiv si a unei gandiri logice la nivelul membrilor
echipei pentru usurarea cautarii si gasirii de solutii optime;

folosirea experientei proprii pentru asigurarea creativitatii procesului;

evitarea pe cat posibil a descoperirii de noi solutii intr-un mod Intamplator,
prin sansa;

utilizarea si aplicarea notiunilor si aspectelor de psihologia cunoasterii §i de
ergonomie, cu scopul reducerii timpului de lucru, evitarii erorilor umane;
desfasurare logicd a activitatilor si proceselor prin secventierea acestora si
aplicarea tehnicilor moderne de calcul;

posibilitatea efectuarii de corectii rapide pe parcursul derularii activitatilor din
cadrul proiectului, in urma analizelor facute periodic;

rationalizarea dezvoltdrii de produs in serii de tipodimensiuni, dar si a
fabricatiei prin realizarea de produse modulate.
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Utilizarea tehnicilor moderne de calcul in derularea proceselor specifice
dezvoltarii de produs, a devenit astizi o activitate obisnuitd, care permite:

- efectuarea de calcule complexe;

- realizarea de produse virtuale;

- modelarea geometrica tridimensionala a produselor;

- procesarea desenelor din 3D in 2D;

- modelarea §i simularea functionald ca prime metode de testare a noului
produs;

- accesarea si utilizarea diverselor baze de date pentru o serie de elemente
specifice proiectarii;

- simularea proceselor tehnologice de prelucrare a pieselor si a SDV-urilor.

1.4. CE ESTE MANAGEMENTUL PROIECTELOR

Managementul proiectelor reprezintda aplicarea ansamblului de metode
instrumente si tehnici care permit managerului sa indeplineasca cerintele fiecarui proiect
in scopul realizarii unui proiect echilibrat din punctul de vedere al performantei, al
timpului s1 al costurilor. Managementul proiectului cuprinde: planificarea,
organizarea, monitorizarea, controlul si raportarea tuturor aspectelor unui proiect,
precum §i motivarea tuturor celor implicati in activitatile si procesele acestuia, in
vederea indeplinirii obiectivelor proiectului. Managementul proiectului este indeplinit
prin folosirea de proceduri ca: initierea, planificarea, executia, controlul si incheierea.
Echipa desemnata in proiect deruleaza activitati desfasurand munca in cadrul acestuia,
iar munca se refera in mod tipic la:

- cerinte de competenta pentru: continut, timp, cost, risc si calitate;

- persoanele implicate in proiect, cu diferitele lor nevoi si asteptari;

- necesitatile identificate In etapa de initiere sau pe parcursul derularii

proiectului.

Este important de retinut ca multe dintre procesele managementului de proiect
sunt repetitive prin natura lor. Aceasta se datoreaza, In parte, necesitatii si existentei
unei elaborari progresive a unui proiect de-a lungul ciclului sdu de viata; de exemplu, cu
cét stii mai multe despre proiectul tiu, cu atit esti mai capabil si-1 conduci. In figura 1.4
sunt prezentate obiectivele si restrictiile care pot sa apara in derularea activitatilor
specifice unei etape din proiect precum si continutul managementului activitatilor. Prin
extrapolare obiectivele si restrictiile pot fi extinse asupra tuturor etapelor si in
consecinta asupra Intregului proiect.

Termenul managementul proiectului este utilizat uneori impropriu pentru ca
abordeaza si descrie managementul activitatilor viitoare la nivelul organizatiei. Aceasta
abordare, mai corect numita management prin proiecte, trateaza activitatile viitoare ca
pe niste proiecte, pentru a li se putea aplica tehnicile de management al proiectului.

Cunostintele privind managementul proiectelor pot fi prezentate in diverse
moduri. Acest curs este structurat in doua parti. In prima parte este definit
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managementul proiectelor si cadrul in care se desfasoara, iar in partea a doua sunt
descrise ariile proceselor specifice managementului proiectelor.

[OBIECTIVE SI RESTRICTII |
I
I [ [ [ [ |

Obiectivele Termene Informatii || Colaborare ||Buget alocat|| Cerinte de
etapei activitati disponibile parteneri pe etapa calitate
I [ [ [ [ I
| ,
——> MANAGEMENTUL ACTIVITATILOR |
[
I I I |
Manag. integrarii | Manag. resurselor: | [Managementul: Managementul
proiectului - materiale, - riscurilor, aproviziondrii
Managementul - financiare, - calitatii, pentru materiali-
continutului - umane, - comunicarii. zarea obiectivelor
proiectului - de timp. propuse in proiect
I I I |
|| Analizd criticd si Validare obiective Nivel calitativ atins

péna la acea datd

Analiza factorilor
de succes

actiuni corective planificate

Pregatirea activitatilor

< <— Diseminare rezultate |<—
urmatoare

Fig. 1.4. Managementul activitatilor proiectului in dezvoltarea de produs

Planul de management al proiectului este documentul care indica elementele
necesare prin care trebuie sa fie indeplinite §i satisfacute obiectivele etapelor
proiectului pentru atingerea scopului final al acestuia. De exemplu, un astfel de plan de
management al proiectului ar trebui sd cuprinda sau sa se refere la planul calitatii
specific proiectului. Planul de management al proiectului cuprinde, dupa caz, si alte
planuri aferente structurilor organizationale, resurselor, bugetului, managementului
riscurilor, managementului mediului, managementului sanatatii si protectiei sociale,
precum si managementului securitatii muncii.

1.4.1. Cadrul de lucru al managementului proiectelor

Cadrul de lucru al managementului proiectelor, prezentat in prima parte a
cursului, cuprinde notiunile de baza pentru buna Intelegere a managementului
proiectelor. Prima parte este structuratd in trei capitole care ofera si trateaza notiunile
specifice managementului proiectelor in dezvoltarea de produs:

e Capitolul 1 — Notiuni introductive — defineste termenii cheie si oferd o vedere de
ansamblu asupra intregii lucrari privind managementul proiectelor in dezvoltarea
de produs.

e Capitolul 2 — Contextul in care se aplicda managementul proiectelor — descrie
mediul in care opereaza proiectele. Echipa de management al proiectului trebuie
sd inteleagd acest context mai larg. Conducerea de zi cu zi a activitatilor in cadrul
unui proiect este necesara, dar nu este suficienta pentru succesul acestuia.
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Capitolul 3 — Procesele managementului proiectelor — cuprinde o vedere
generald a modului in care procesele specifice managementului de proiect
interactioneaza in mod obisnuit intre ele. Ldmurirea legaturilor dintre procese este
esentiala pentru a intelege materialul prezentat in partea a doua a lucrarii.

1.4.2. Ariile managementului proiectelor in dezvoltarea de produs

Ariile de cunostinte ale managementului proiectelor in dezvoltarea de produs

cuprind totalitatea proceselor, necesar a fi cunoscute in aplicarea practica. Aceste
procese ce urmeaza a fi dezvoltate si studiate in partea a doua a cursului, sunt prezentate
in figura 1.5. Aici sunt descrise pe larg elementele necesare care conduc in mod
nemijlocit la indeplinirea cu succes a activitatilor, a obiectivelor etapelor si la atingerea
scopului final al proiectului. Aceasta parte este structurata in noua capitole:

Capitolul 1 — Managementul integrarii proiectului — descrie procesele necesare
care asigura coordonarea diverselor elemente ale proiectului. Se urmareste
elaborarea si dezvoltarea planului proiectului, punerea in practica a planului de
realizare a proiectului, gestionarea si controlul modificarilor care apar pe
parcursul derularii activitatilor.

Capitolul 2 — Managementul continutului proiectului — abordeaza procesele prin
care se asigurd cu certitudine cd proiectul include toate activitdtile si numai pe
acelea care conduc la finalizarea cu succes a proiectului. Constd in initierea
proiectului, definirea scopului final, planificarea si verificarea continutului,
precum si controlul modificarilor privind continutul proiectului, pe parcursul
derularii activitatilor cuprinse in planul de realizare.

Capitolul 3 — Managementul timpului necesar derularii proiectului — descrie
procesele care conduc la incheierea proiectului la termenul propus initial. In
acest capitol sunt dezvoltate: perioada de timp planificatd pentru derularea
proiectului, identificarea si secventierea activitatilor, estimarea duratei fiecarei
activitati, elaborarea si dezvoltarea calendarului activitatilor cu conexiunile
aferente, precum si controlul calendarului.

Capitolul 4 — Managementul costurilor proiectului — trateaza procesele necesare
prin care optimizarea deruldrii proiectului sa se incadreze in bugetul estimat
initial. Se urmadreste planificarea resurselor financiare, estimarea costurilor,
alocarea bugetului si controlul costurilor.

Capitolul 5 — Managementul resurselor umane in derularea proiectului —
cuprinde procesele necesare prin care se asigurd folosirea cat mai eficientd a
persoanelor implicate in proiect si nu numai. Constd 1in planificarea
organizationald, obtinerea resurselor umane, eventual pentru anumite activitati,
angajarea de personal suplimentar, dezvoltarea echipei de lucru.

Capitolul 6 — Managementul calitdtii proiectului — descrie procesele prin care se

asigura satisfacerea cerintelor persoanei juridice care a comandat proiectul, sau a

autoritatii contractante care 1l gestioneaza. In acest capitol sunt abordate
10
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1.1.

1.2.

1.3.

1. Managementul integrarii 2. Managementul 3. Managementul timpului
proiectului continutului proiectului necesar proiectului
3.1. Identificarea activitatilor
Elaborarea planului 2.1. Demararea proiectului 3.2. Secventionarea activitatilor
proiectului 2.2. Planificarea continutului 3.3. Estimarea duratei
Punerea in practica a 2.3. Definirea continutului activitatilor
planului proiectului 2.4. Verificarea continutului 3.4. Elaborarea calendarului
Gestionarea si controlul 2.5. Controlul modificarilor activitatilor
modificarilor continutului proiectului 3.5. Controlul calendarului
activitatilor

planificarea conditiilor de asigurare a calitdtii, asigurarea calitatii si controlul
calitatii. Documentul care std la baza elaborarii acestui capitol este standardul
ISO 10006:2003 (E) Sisteme de management al calitatii — Linii directoare pentru
managementul calitatii In proiecte.

II. MANAGEMENTUL PROIECTELOR

4.1.
4.2.
4.3.

4.4.

4. Managementul costurilor

5. Managementul resurselor
umane ale proiectului proiectului

. Managementul calitatii
proiectului

Planificarea resurselor
Estimarea costurilor
Alocarea bugetului
Controlul costurilor

6.2. Planificarea conditiilor de
asigurare a calitatii

. Asigurarea calitatii

. Controlul calitatii

5.2. Planificarea organizationald
5.3. Obtinerea resurselor umane |1 ¢ 3
5.4. Dezvoltarea echipei 6.4

7. Managementul riscurilor 8. Managementul 9. Managementul relatiilor
proiectului comunicarilor in cadrul cu furnizorii
- o proiectului 9.1. Planificarea
7.1. Identificarea riscurilor 8.1. Planificarea aproviziondrilor
7.2. Cuantificarea riscurilor comunicarilor 9.2. Planificarea licitatiilor
7.3. Elaborarea masurilor de 8.2. Transmiterea informatiilor [{| 9.3. Evaluarea ofertelor
atenuare 8.3. Raportarea realizarilor 9.4. Alegerea furnizorilor
7.4. Aplicarea més'urﬂo.r de 8.4. Incheierea administrativa 9.5. Gestionarea contractelor
atenuare a riscurilor a proiectului 9.6. Inchiderea contractelor

Fig. 1.5. Ansamblul ariilor de cunostinte ale
managementului proiectelor in dezvoltarea de produs

Capitolul 7 — Managementul riscurilor proiectului — descrie procesele
referitoare la: identificarea, analiza si cuantificarea riscurilor. In acest capitol se
urmareste: planificarea managementului riscurilor, identificarea riscurilor, analiza
calitativda si cantitativd a riscurilor, elaborarea masurilor de cuantificare,
monitorizare si de aplicare a masurilor de atenuare a riscurilor.

Capitolul 8 — Managementul comunicarilor in cadrul proiectului — trateaza
procesele prin care se asigurd la timp si eficient generarea, colectarea, stocarea si
diseminarea pana la ultima dispozitie a informatiei in cadrul proiectului. Se
urmadreste planificarea comunicarilor, transmiterea informatiilor, raportarea
realizarilor si incheierea administrativa a proiectului.
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e Capitolul 9 — Managementul relatiilor cu furnizorii — descrie procesele privind
achizitia de bunuri si servicii din afara organizatiei. In acest capitol sunt abordate
aspecte legate de: planificarea aprovizionarilor, planificarea invitatiilor la
subscriere, inregistrarea invitatiilor la subscriere, evaluarea ofertelor si alegerea
furnizorilor, gestionarea si finalizarea contractelor cu furnizorii.

Capitolele 3, 4, 5 s1 9 au ca element comun faptul ca trateazd managementul
resurselor: de timp, umane, financiare si materiale. Pentru a aduce la indeplinire
obiectivele proiectului, ca primd conditie, organizatia trebuie sd dispund de aceste
resurse, sau sd gaseasca modalitatile de atragere a acestor resurse.

1.5. RELATIILE CU ALTE DISCIPLINE DE MANAGEMENT

Managementul general, reprezinta modul de a conduce §i gestiona rational o
organizatie, de a organiza activitati, de a stabili scopuri si obiective, de a construi
strategii cu scopul cresterii rentabilitatii si eficacitatii. Se bazeaza pe inovatii,
creativitate i responsabilitate facand convergente interesele individuale cu interesele
generale. Prin Tndeméanarea de conducere a colectivului, de a da tot ce este mai bun in
obtinerea unui rezultat scontat, managementul poate fi considerat o artd. Esenta
managementului o reprezintd functiile acestuia:

o Functia de previziune abordeaza ansamblul proceselor de munca prin
intermediul carora se definesc tehnicile de lucru, se identificd obiectivele
principale, se elaboreaza planurile de actiune, se estimeaza resursele si mijloacele
necesare pentru realizarea lor.

o Functia de organizare reprezinta ansamblul proceselor de munca fizica si
intelectuald, distribuirea muncii in sarcini individuale si crearea legaturilor dintre
indivizi in cadrul echipei precum si intre grupele de lucru.

e Functia de directionare — antrenare este constituita din ansamblul proceselor de
munca si a factorilor motivationali prin care personalul de lucru este dirijat sa
contribuie la stabilirea si realizarea obiectivelor previzionate.

e Functia de coordonare reprezintd ansamblul activitatilor si proceselor de munca
prin care se armonizeazd deciziile si activitatile la nivelul organizatiei si a
subsistemelor sale, in conditiile previzionale date si a sistemului organizatoric
stabilit in prealabil.

e Functia de control — evaluare este datd de multimea proceselor prin care
performantele sunt masurate §i comparate cu obiectivele cuprinse in planurile
stabilite initial, in vederea eliminarii deficientelor constatate si a integrarii in mod
eficient a corectiilor necesare.

Intre aceste functii ale managementului existd legaturi univoce si biunivoce asa
cum sunt reprezentate in figura 1.6.
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Fig. 1.6. Functiile managementului si legaturile dintre aceste functii

Managementul urmadreste studierea proceselor si relatiilor dintre acestea, in
vederea descoperirii legilor si principiilor care le guverneaza pentru a concepe de noi
Managementul general include, de asemenea, discipline ca de exemplu: dreptul,
planificarea, strategia, logistica $1 managementul resurselor umane.

1.6. ABILITATI MANAGERIALE GENERALE

Termenul de management este creatia secolului al XX - lea cu toate ca el a fost
practicat in decursul istoriei de cand oamenii trebuiau sa-si uneasca fortele pentru
atingerea unor obiective, ca de exemplu: doborarea prazii, construirea piramidelor,
guvernarea §i administrarea marilor imperii sau a unei societati multinationale actuale,
cucerirea spatiului extraterestru etc. Notiunea de management este astazi folositd in
aproape toate limbile. In conditiile lumii moderne, satisfacerea nevoilor zilnice
presupune functionarea unei multimi de organizatii interconectate prin legaturi din ce in
ce mai complexe si mai sofisticate. Apare de aici ideea cd aceste organizatii trebuie sa
fie structurate, si conduse astfel incat sa se tind seama de modificdrile apdrute in
tehnologie si in mediul Inconjurator pentru a face fatd noilor conditii. Managementul
este indispensabil atunci cand activitatile unei multimi de oameni trebuie sa fie
coordonate pentru atingerea unui anumit scop, mai ales n contextul unor conditii adesea
schimbatoare care fac dificila orice planificare exacta.

Prin notiunea de management se definesc toate aspectele de conducere ale unei
organizatii. Printre alte subiecte, managementul include:

- finante si contabilitate, vanzdri si marketing, cercetare fundamentala si
aplicativa, dezvoltare de produse, transfer tehnologic, productie si distributie;

- structuri $i comportamente organizationale, personal administrativ,

PR

- conducerea relatiilor de munca prin motivare, delegare, supraveghere, formare
de echipe, managementul comunicarii si al conflictelor, alte tehnici;

- conducerea personala prin administrarea timpului personal si al stresului sau
prin alte tehnici;
13
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- planificare strategica, planificare tactica si planificare operationala.

Caracteristicile managementului general, descrise in literatura de specialitate,
sunt fundamentale si pot fi aplicate la fel de bine in orice proiect. Ele sunt adesea
esentiale pentru crearea abilititilor managerului de proiect. In continuare sunt descrise
abilitatile manageriale generale care pot influenta cele mai multe proiecte si care nu sunt
comentate 1n nici un alt capitol al acestei lucrari.

Conducerea constituie una din functiile managementului. Trebuie facuta
distinctie intre cele doud notiuni: conducere si management. Aplicarea uneia fara
cealaltd face probabil sd nu se obtind rezultatele scontate. Managementul este concentrat
in primul rand pe obtinerea de cétre persoanele implicate in proiect a rezultatelor cheie
planificate, in timp ce conducerea implica:

- stabilirea directiei — proiectia unei imagini in viitor, cat si a strategiei de

efectuare a schimbarilor necesare pentru atingerea acestei imagini;

- formarea echipei — comunicarea prin cuvinte si fapte cu toti aceia care prin
cooperare pot contribui la realizarea imaginii propuse;

- motivarea, incurajarea si ajutarea membrilor echipei sa se mobilizeze astfel
incat sa poata depdsi obstacolele materiale, birocratice si politice.

Intr-un proiect, indeosebi intr-un proiect de talie mare, se asteapti ca managerul
de proiect sa fie si conducatorul (liderul) proiectului. Pe parcursul deruldrii proiectului
conducerea nu este limitatd la managerul de proiect putand fi asiguratd de diversi
indivizi, in diferite etape. Conducerea trebuie sd existe la toate nivelele cum ar fi:
conducere de ansamblu a proiectului, conducere tehnico — stiintificad, conducere
economico — financiard si conducere a membrilor echipei de lucru.

Comunicarea implicd schimbul de informatii atat intre membrii echipei de lucru
cat si cu exteriorul. Cel care emite trebuie sa aiba grija ca informatiile transmise sa fie
clare, precise si complete, in asa fel incat celui cdruia 1i sunt adresate sa le primeasca
corect si sd confirme ca au fost intelese. Comunicarea se poate face in diverse forme:

- oficiala — formala (rapoarte, note scrise, adrese, rezumate etc.) sau neoficiala
— informald (comentarii, conversatii etc.);

- 1n scris sau exprimata prin viu grai $i ascultatd;

- internd (in cadrul proiectului) sau externd (cu clientii, prin diseminare, prin
conferinte, mese rotunde etc.);

- pe verticald (de sus In jos sau de jos in sus in cadrul organizatiei) si pe
orizontald (intre colegi $i membrii asociati ai organizatiei);

- comunicare bazatd pe tehnologia informatiei (e-mail, pagini web, Chat-
Rooms, retele informatice colaborative).

Abilitatile managementului comunicarii sunt descrise si In partea a doua a
cursului Comunicarea implica tehnici care nu sunt specifice numai proiectelor:
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- modelele emitent — receptor: retele informatice intre parteneri, intreprinderi
virtuale, bariere de comunicare etc.;

- alegerea modului de comunicare: comunicare in scris, sau prin viu grai,
transmiterea unui comentariu neoficial, sau a unui raport oficial;

- stilul vorbirii: de la diateza activa pana la diateza pasiva, structura propozitiei,
alegerea cuvintelor etc.;

- tehnica prezentdrii: expresia exprimadrii, nivelul de cunostinte, utilizarea
mijloacelor audio — vizuale;

- tehnici de conducere a intrunirilor: pregatirea ordinei de zi, gestionarea
conflictelor etc..

In managementul comunicirilor in cadrul proiectelor se aplica aceste concepte
mai largi particularizate la conditiile specifice ale fiecdrui proiect. De exemplu, in
modul de luare a deciziilor este important de stiut care este momentul potrivit , cum
poate fi luata acea decizie si cui sa-i fie adresatd, de asemenea in ce mod si cui i se pot
semnala performantele proiectului.

Negocierea se referd la discutii cu altii in vederea gasirii unor solutii de comun
acord, sau ajungerii la o anumita intelegere. Intelegerea poate fi negociata in mod direct
sau cu ajutor extern. Medierea si arbitrajul sunt doua tipuri de negociere asistate.

Exista o multime de situatii in care negocierea este indispensabild pentru
lamurirea si rezolvarea diverselor probleme ce pot sd apara la un moment dat pe
parcursul dezvoltirii proiectului. In timpul derulirii unui proiect, membrii echipei pot fi
chemati sd negocieze aproape toate din urmatoarele aspecte privind proiectul si anume:

scopul final al proiectului, costuri, obiective, planul de realizare a proiectului;

schimbari: ale obiectivelor unei etape, asupra costurilor, ale calendarului
activitatilor, sau ale planului de realizare a proiectului;

- termenii contractuali sau anumite conditii impuse de beneficiar;

- sarcinile ce urmeaza a fi indeplinite si distribuirea acestora pe membrii
echipei de lucru;

- resursele umane, financiare, materiale si de timp, necesare pentru indeplinirea
in bune conditii a obiectivelor proiectului.

Rezolvarea problemelor implica o combinatie intre definirea conditiilor existente
la un moment dat si luarea deciziilor. In opozitie cu managementul riscurilor care se
referd la acele probleme potentiale care pot perturba buna derulare a proiectului,
rezolvarea problemelor privesc aspecte care sunt deja grave.

Definirea problemelor — conditiilor existente necesita stabilirea cauzelor si a
simptomelor aparute la un moment dat. Problemele pot fi:

- manageriale (un grup functional nu lucreaza conform planului de realizare a
proiectului);
15
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- interne (un angajat cheie este desemnat sau delegat in alt proiect);

- externe (o autorizatie necesard pentru inceperea lucrarilor nu este inca
aprobatd, sau conditiile de mediu nu sunt favorabile pentru inceperea unei
activitati);

- de naturd tehnica (diferente de opinii in analiza modului de optimizare a
proiectarii unui produs, sau deosebiri in abordarea programului de lucru pentru
efectuarea experimentarilor unui prototip);

- intre persoane (conflicte interumane de personalitate, antipatiile sau
conceptiile diferite asupra valorilor etice, sau de caracter).

Luarea deciziei se refera la analiza, pentru gasirea unor variante fiabile si apoi
alegerea celei mai eficiente solutii. Deciziile pot fi impuse sau obtinute de la client, de
la echipa, sau de la coordonator. Odata luata, decizia trebuie implementata. Aplicarea
deciziei depinde de factorul timp. Astfel, chiar o decizie ,,corecta” poate sa nu fie ,,cea
mai eficientd” daca este luata prea devreme, sau mult prea tarziu.

Influentarea organizatiei presupune abilitatea de a dirija activitdtile in asa fel
incat lucrurile sa fie bine facute. In acest sens este necesar si se cunoasca structurile
organizatorice ale tuturor celor implicati in proiect: organizatia executantd, clienti,
parteneri, contractori, furnizori si multi altii. Influentarea organizatiei impune, de
asemenea, cunoasterea mecanismelor puterii si a politicilor practicate. Termenii putere
st politica sunt folositi aici in sensul lor pozitiv. Prin putere se intelege capacitatea
potentiala prin care se poate schimba cursul evenimentelor, poate fi influentat
comportamentul oamenilor: le este invinsd rezistenta i sunt determinati sa faca lucruri
pe care in mod obisnuit nu le-ar face. Altfel spus, politica constd in obtinerea unei
actiuni colective a unui grup de persoane care initial pot avea interese cu totul diferite.
Aceasta presupune utilizarea iIn mod constructiv, creativ, atat conflictele cat si
dezordinea aparuta la nivelul grupului. Un sens negativ este acela de a folosi concilierea
intre membrii echipei de lucru 1n scopul cuceririi puterii la nivelul organizatiei, de catre
conducatorul grupului de lucru.
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2. CONTEXTUL IN CARE SE APLICA
MANAGEMENTUL PROIECTELOR

Procesele specifice managementului proiectelor sunt mai generale decat cele ale
proiectelor in sine. Ele au activitdti complexe care se interconditioneaza. De aceea
echipa care se ocupd cu managementul proiectului trebuie sa inteleagd acest context.
Administrarea de zi cu zi a activitdtilor unui proiect este necesara pentru succes, dar nu
este suficienti. In acest capitol sunt descrie aspectele cheie ale contextului
managementului proiectelor. Subiectele incluse in acest capitol sunt:

2.1. Fazele si ciclul de viata al proiectului
2.2. Partile implicate in proiect

2.3. Structuri organizationale

2.4. Influente social — economice si de mediu

2.1. FAZELE SI CICLUL DE VIATA AL PROIECTULUI

Asa cum s-a ardtat in cursul introductiv, proiectele sunt realizari unice, de cele
mai multe ori de mare complexitate, si au caracter temporar. Derularea proiectelor
implica un anumit grad de risc. De aceea organizatiile, echipele de lucru, care executa
aceste proiecte impart fiecare proiect intr-un numar de efape, care la randul lor pot fi
divizate intr-un numar de faze §i activitati. Acest lucru constituie o conditie necesard dar
nu suficientd pentru optimizarea proceselor si activitatilor, pentru imbunatatirea
controlului, a realizarii legaturilor dintre operatiile aflate in curs la nivelul organizatiilor
care participa la realizarea proiectului. Totalitatea fazelor proiectului precum si
succesiunea acestora in timp sunt cunoscute ca ciclul de viata al proiectului. Ciclul de
viata al proiectului este diferit de ciclul de viata al produsului obtinut in proiect.

Ciclul de viata al unui produs se constituie incepand cu formularea ideii si a temei
de produs, conceperea produsului realizarea §i experimentarea lui; se continud cu
instalarea la beneficiar, cu exploatarea si intretinerea produsului si se incheie cu
scoaterea din functionare si dezafectarea acestuia. Toate etapele cuprinse in ciclul de
viata participa la definirea caracteristicilor tehnice si economice ale produsului.

Dezvoltarea de produs, descrisd pe larg in cursul introductiv, reprezintd una din
etapele semnificative ale ciclului de viata al produsului si cuprinde: clarificarea si
elucidarea temei, proiectarea conceptuald, proiectarea constructiva, realizarea, testarea
prototipului incheindu-se cu omologarea lui si certificarea seriei de fabricatie zero.

Cel care concepe si realizeazd produsul este orientat asupra cerintelor pietei, a
potentialilor clienti si al efectului pe care il are noul produs odatd realizat, asupra
mediului. Totodatd mediul si piata pot influenta ciclul de viata al produsului.
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Fig.2.1. Dezvoltarea de produs orientata asupra pietei si a mediului

Problema dezvoltarii de produse noi sau modernizate trebuie orientatd atit asupra
obtinerii fizice a acestora, cat si a cerintelor pietei, a costurilor pe durata ciclului de
viatd, a conditiilor de mediu si a implicatiilor pe care le au asupra mediului, produsele
realizate si lansate pe piatd. Acest principiu trebuie sa stea la baza dezvoltarii durabile
de produs. Costurile unui produs trebuie analizate prin asa numitul “iceberg al
costurilor”. Cel care concepe si realizeaza produsul trebuie sd minimizeze volumul
costurilor pe intreg ciclu de viatd al produsului chiar daca costurile de realizare sunt
uneori mai mari. In majoritatea cazurilor costurile aferente instalirii, exploatirii si de
mentinere in conditii de buna functionare a produsului sunt mult mai mari decat pretul
de cumparare, asa cum rezulta din figura 2.2. De aceea clientul trebuie sd analizeze
volumul total al icebergului nu numai pretul la care cumpard produsul. (partea de
deasupra apei).

Principiul economic care reflectda raportul dintre utilitate si cheltuiald constituie
baza tuturor tranzactiilor economice. Acest raport este de dorit, sa fie cat mai mare
posibil. Prin utilitate nu se inteleg numai costuri materializate prin bani ci si placere,
prestigiu, necesitate de utilizare care si corespundi unei nevoi sociale. In schimb
cheltuielile cuprind pe langa costuri cu materialele, cu consumul de energie si costurile
muncii prestate, efortul, competenta si abilitatile celor care le realizeaza. Exista doua
puncte de vedere ale acestui principiu economic, care sunt foarte importante in
dezvoltarea de produs. Utilizatorul (clientul) care cumpard si primeste produsul isi
doreste un produs de calitate care sa-i satisfacd cerintele, sa-1 poata utiliza cat mai
eficient cu costuri de exploatare, de Intretinere si intreruperi accidentale cat mai reduse.
Producatorul (intreprinzatorul) urmareste ca produsul sdu sa fie realizat cu costuri cat
mai mici si sa-1 vanda la un pret cat mai ridicat, astfel incat profitul sa fie cat mai mare.
Din acest punct de vedere se naste o contradictie in relatia dintre utilizator si producator
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care va influenta pe mai departe piata. Apare concurenta intre ceea ce se produce la un
anumit cost de productie si pretul la care se ofera produsul pe piata.

Pret de vanzare / cumparare produs Nevinovatul client

Costuri unice

pentru transport Costuri pentru dezafectare

si dezmembrare
Costuri pentru

punere in funciune Costuri de exploatare

(consum de: energie,
combustibili,materiale,
materii prime, software etc.)

Costuri pentru
training-ul personalului

Costuri pentru Costuri pentru
intretinere §i reparatii protectia mediului

Fig. 2.2. Structura costurilor pe durata ciclului de viata al produsului

Producitorul, pentru a obtine un volum de vanzari cat mai mare, nu se poate baza
numai pe scaderea costurilor produselor pe care le are in fabricatie. El trebuie sa fie
inovativ, sa dezvolte si sa realizeze produse noi, cu valoare de intrebuintare ridicata. Din
acest motiv, se impune ca produsele pe care le realizeazd sa fie orientate asupra
cerintelor potentialilor clienti. Trebuie sd dezvolte acele produse pentru care existd
cerere pe piatd. Pe langa costuri sunt, de asemenea, foarte importante calitatea
produsului cumparat, precum si timpul la care poate fi livrat acesta pentru a putea fi pus
in functiune si exploatat de beneficiar. Astfel, se creeazd asa numitul “triunghi magic™:
costuri - timp - calitate.

calitate — performanta

costuri timp

Fig.2.3. Dependenta costuri — timp — calitate

Cu cat timpul este mai scurt cu atat se recupereaza mai repede investitia. Este de
remarcat faptul ca raspunsul la solicitarea pietei trebuie sa fie cat mai promt, altfel
producatorul poate fi depasit de concurentd si sa piardd piata. Pentru ca sd poata
raspunde exigentelor aflate intr-o continud dinamica, producatorul va trebui sd aiba in
organizatia sa economicd o serie de departamente (vezi fig. 2.11 sau 2.13) care sd poata
prospecta piata, sd conceapa si sd realizeze produse apropiate de cerintele pietei, sa
poata educa piata si sa duca o politicd incisiva de patrundere pe piata cu produsele sale.

Clientul este pregatit sd plateasca bani numai pentru ceea ce isi doreste. Banii de
care dispune utilizatorul pot fi cheltuiti in scopul cerintelor dorite de acesta pentru un
produs cu o capacitate stabilitd, avand calitatea dorita, care sd fie cat mai fiabil in
exploatare, cu un randament prestabilit cat mai ridicat, care sa necesite costuri minime
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legate de intretinere si reparatii. Prin costurile utilizatorului se inteleg nu numai
costurile de cumpdrare, aprovizionare, de transport, ci i cheltuielile de punere in
functiune, de pregatire a personalului, de exploatare, de protectie a mediului, de
mentinere in bund functionare, de intretinere si reparatii, de scoatere din functionare si
de dezafectare (vezi fig. 2.2).

Asigurarea succesului unui proiect inseamna realizarea unui produs / serviciu
performant, in conditiile de eficienta ridicata care sa fie oferit clientului intr-un timp cét
mai scurt. Un proiect de succes este intotdeauna situat in partea superioara a tetraedului
prezentat in figura 2.4.

Performante

i

Proiecte
de succes

Cost /d & Termen

Fig. 2. 4. Aria de dezvoltare a unor proiecte de succes

2.1.1. Etapele, fazele si activitatile specifice unui proiect

Fiecare faza a proiectului este marcatd de atingerea unuia sau mai multor
obiective. Rezultatul activitatilor este un produs real care poate fi verificat, precum un
studiu tehnico — economic, sau un model functional, un prototip, un plan de realizare, un
manual de utilizare, o carte tehnicd etc.. Etapele, si din ele fazele, fac parte dintr-o
logica generala succesiva, creatd pentru a asigura atingerea scopului final al proiectului.
Activitatile desfasurate pentru dezvoltarea unui produs nou, pornind de la activitatea de
cercetare si mergand pana la transferul tehnologic la beneficiarul proiectului, sunt
prezentate sintetic in tabelul 2.1.

Derularea unui proiect de dezvoltare de produs poate fi asimilat cu o
organigramd, o schema logicd, fiecare bloc avand ca intrdri posibile, iesirile din
blocurile anterioare.

Punctele distinctive ale proiectului au importanta lor pentru buna desfasurare a
acestuia. Concluzia unei faze a proiectului este, de obicei, marcatd de o revedere a
rezultatelor cheie si a performantelor atinse, in vederea confirmarii daca proiectul
trebuie sa continue cu faza urmatoare; de a detecta si corecta greselile. Aceste revederi
de incheiere a unei faze sunt adeseori numite iesiri ale fazei, sau parti ale etapei.
Fiecare faza a proiectului include, de obicei, un set de rezultate care sunt bine definite,
pentru a eficientiza functia de control — evaluare manageriald. Majoritatea acestor
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rezultate sunt dependente de prima faza. In

mod obisnuit, fazele sunt denumite dupa

activitatile si rezultatele ce urmeaza a fi obtinute asa cum rezulta din tabelul 2.1.

Tabelul 2.1.

Activitati specifice proiectelor in dezvoltarea de
produs

Rezultate

A. Activitati de Cercetare — Dezvoltare

Al. Cercetare fundamentala

Elaborarea de concepte, metode, proceduri, solutii
noi  (studii, analize, elaborare software,
documentari)

Rapoarte de cercetare fundamentala

A2. Cercetare industriala (aplicativa)

Experimentari de laborator, studii, analize

Raport tehnic

Elaborare planuri, scheme, documentatii privind
produsele si tehnologiile

Raport tehnic

Elaborarea referentialului initial

Caietul de sarcini initial

Proiectarea modelului experimental
Proiectarea modelului functional
Proiectarea tehnologiei de laborator

Documentatie de executie Model experimental
Documentatie de executie Model functional
Documentatie de executie Tehnologie de
laborator

Realizarea modelului experimental
Realizarea modelului functional
Realizarea tehnologiei de laborator

Produse, tehnologii, servicii

Experimentarea modelului experimental
Experimentarea modelului functional
Experimentarea tehnologiei de laborator

Raport de experimentare model experimental
Raport de experimentare model functional
Raport de testare tehnologie de laborator

A3. Dezvoltare experimentala (tehnologica)

Proiectarea prototipului
Serviciului

/ Instalatiei pilot /

Documentatie de executie prototip /
Instalatie pilot / Serviciu

Realizare prototip / Instalatie pilot / Serviciu

Produs / Instalatie pilot / Serviciu

Experimentarea prototipului / Instalatiei pilot /
Serviciului

Raport de experimentare prototip /
Instalatie pilot / Serviciu

Definitivarea referentialului

Caiet de sarcini definitiv / Standard de firma

Elaborarea manualului de utilizare

Manualul de utilizare a metodei

Brevetarea rezultatelor

Brevet de inventie

Certificarea prototipului / Instalatiei pilot

Certificat

Proiectarea pentru introducere in fabricatie

Documentatie de executie — serie zero

B. Transfer tehnologic si v

alorificare la beneficiar

B1. Transfer

tehnologic

Diseminarea informatiilor

Oferte, Publicitate, Pagina WEB, Participare la
Targuri si Expozitii

Transferul de cunostinte

Seminarii, Conferinte, Cursuri,

Consultanta si asistentd tehnica

Proiectarea si elaborarea documentatie de analiza
tehnico-economica (studii de fezabilitate, studii de
piatd, planuri de afaceri, diagnoze, evaluari,
prognoze)

Studii tehnico — economice

Demonstrarea functionalitatii
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Tabelul 2.1. (continuare)

Activitati specifice proiectelor in dezvoltarea de

Rezultate
produs

B2. Valorificarea rezultatelor la agentii economici

Proiectarea seriei zero

Pregétirea fabricatiei: Documentatie de executie — serie zero:
e proiectarea tehnologiilor: e documentatie tehnologii de executie,
de executie, montaj, control montaj si control
e documentatie de executie produs
e produs (SDV)

e produs

e proiectarea SDV-urilor
e realizare SDV-urilor

e achizitionarea echipamentelor

N . ° i 1
e incercarea SDV-urilor buletin de incercare

e certificarea SDV-urilor e certificat

e programarea MU-CN e program (soft)

Executia seriel zero Produs
Experimentarea seriei zero Buletin de Incercari
Certificarea seriei zero Certificat

Punerea in fabricatie Realizare produs nou

2.1.2. Ciclul de viata al unui proiect

Definirea ciclului de viata al proiectului serveste si pentru realizarea legaturii
intre proiectul in sine si activitdtile curente ale organizatiei care realizeaza proiectul.
Ciclul de viatd al proiectului este definit intre doua jaloane: inceputul si incheierea
acestuia. De exemplu, atunci cand o organizatie gaseste o oportunitate de care ar vrea sa
profite, va autoriza realizarea unei evaluari si / sau va efectua unui studiu tehnico —
economic pentru a putea decide lansarea proiectului. In planul de realizare a proiectului
se va stabili daca studiul tehnico — economic este inclus ca o prima faza a proiectului
sau ca un subproiect separat de sine stititor. In cadrul ciclului de viata al proiectului se
stabilesc activitatile tranzitorii de inceput si de incheiere a proiectului, se definesc
instrumentele si resursele: tehnica de lucru si cine trebuie sa se implice 1n fiecare faza.

Succesiunea fazelor, activitatilor intalnite in dezvoltarea majoritatii proiectelor
implicd o anumitd forma de transmitere, sau de transfer cum ar fi de la solicitare
(necesitate, idee tehnica) la documentatia de executie (desenul de ansamblu, desenele de
executie), de la constructie la documentatia tehnologica, de la planul de realizare la
productia curentd. De obicel, rezultatele fazei precedente sunt aprobate Inainte de a
incepe lucrul la faza urmatoare. Uneori, cand riscurile asumate sunt minime, faza poate
sd inceapd inainte de aprobarea rezultatului fazei anterioare. Aceastd practica a
suprapunerii fazelor este numitd adeseori urmadarire rapida si conduce la scurtarea
ciclului de viata al proiectului.
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Pentru a furniza structura si consistenta activitatilor desfasurate, descrierea
fazelor derulate in proiect poate fi generala sau foarte amadnuntitd. Cele foarte
amdnuntite pot avea numeroase forme grafice si liste de verificare. Asemenea abordari
de detaliu, prezentate in figura 2.5, sunt denumite metodologii ale managementului
proiectului $1 au o serie de caracteristici comune:

e Necesarul de resurse, costurile si nivelul personalului de lucru sunt reduse la
inceput, in faza de initiere. Ele devin mai mari spre sfarsitul acestei faze, cresc in
faza de dezvoltare propriu-zisa si scad rapid cand proiectul ajunge la un rezultat.

e Probabilitatea unei finalizari cu succes a proiectului e foarte scazutd in faza
initiala. De aici, rezultd cd riscurile §i nesiguranta sunt foarte mari la inceperea
proiectului si scad pe parcursul deruldrii. Probabilitatea unei finalizari de succes
creste de obicei, in timp ce proiectul se apropie de fazele finale.

e Abilitatea membrilor echipei implicati in proiect de a influenta caracteristicile
finale ale produsului proiectului este foarte ridicata la inceput si scade treptat pe
parcurs. Un factor important al acestui fenomen consta in cresterea costurilor ca
urmare a corectdrii eventualelor greseli aparute pe parcursul derularii proiectului.

A
100% | Faza initiala Faze intermediare Faza finala = ——— Nivelul resurselor
- \:\ . (una sau mai multe faze) : J
| \\ | / ’ . .
| N | ) — - — Nivelul costurilor
| . %
o — e I ..... \ N I 2
N A, —_ .
AN LIS . . .
I ¢ \I N — - — Nivelul riscurilor
N ~
| . 1
s So . -~ I \ .
| Pitel | N - Potentialul de a
| . Tl '\ | influenta scopul final al
l .= }. BRI *| proiectului
————— 4 ‘ ! T~ y,
a 2 a . 7
Inceputul Activitati Incheierea Timp (Durati)
activitatilor intermediare activitatilor

Fig. 2.5. Modelul tipic al ciclului de viata al unui proiect

Trebuie sa avem grija sa distingem intre durata proiectului si ciclul de viata al
produsului. De exemplu, un proiect presupus a aduce un nou autoturism mai putin
poluant pe piatd, este doar o noua faza sau etapa a ciclului de viata al noului produs.

Proiectele mari, de anvergurd, se pot diviza in subproiecte, care la randul lor au
cicluri de viata diferite. De exemplu, o unitate economica cu activitate de cercetare-
proiectare se angajeazd sa dezvolte o noud generatie de reductoare de turatie de uz
general pe care sd o transfere unor agenti economici interesati in fabricatia acestor
reductoare. In faza de definire a proiectului, in urma intocmirii studiului tehnico —
economic (studiului de fezabilitate), pe baza cerintelor enuntate dintr-o analiza
amanuntita a pietii (studiul de piatd) se concepe gama de tipodimensiuni prin care sa se
poatd acoperi o plaja cat mai mare de solicitari ale potentialilor clienti. Se trece apoi, la
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dezvoltarea fiecarei tipodimensiuni de reductor. Proiectele specifice pentru fiecare
tipodimensiune au propria succesiune de faze de la dezvoltarea conceptuald, definire,
transfer tehnologic, implementare §i incheiere. Se poate considera cd dezvoltarea
fiecdrei tipodimensiuni de reductor constituie un proiect cu faze proprii distincte.
Insumarea proiectelor si corelarea elementelor componente ale fiecirei tipodimensiuni
de reductor defineste un proiect mult mai amplu, prin care se urmareste dezvoltarea unei
noi generatii de reductoare de turatie de uz general.

Cu toate cd in ciclul de viatd al proiectului numele fazelor sunt asemanatoare cu
rezultatele similare cerute, putine dintre acestea sunt identice. Majoritatea proiectelor au
4 sau 6 faze, dar unele pot avea 9...10 faze sau chiar mai multe In interiorul unui singur
domeniu de aplicatie, pot sd apard modificdri importante. De exemplu ciclul de
dezvoltare al unui software la nivelul unei organizatii poate avea o singura fazd in
planul de realizare a proiectului, in timp ce in alta organizatie planul de realizare poate
fi mai amanuntit avand faze separate pentru modelul experimental, pentru cel
functional, pentru prototip etc..

2.2. PARTILE IMPLICATE iN PROIECT

Persoanele preocupate de proiect sunt persoane fizice sau organizatii care sunt
implicate in mod activ in proiect, ale cdror interese pot influenta pozitiv sau negativ
executia, finalizarea si rezultatele proiectului. Echipa manageriala a proiectului trebuie
sa consulte persoanele interesate de proiect, sa le cunoasca cerintele, sa administreze si
sa influenteze cererile acestora, pentru a asigura un proiect de succes. Identificarea
persoanelor interesate de proiect este adesea o sarcina dificila. Se pune intrebarea daca
muncitorul de la o linie de asamblare, al cdrui viitor ca angajat depinde de rezultatul
proiectului, este sau nu o persoand interesatd de proiect? Persoanele implicate in proiect
pot fi:

e Managerul de proiect — persoana responsabild cu administrarea proiectului.

e Clientul — individul sau organizatia care va folosi produsul proiectului. Pot exista
multe tipuri de clienti. De exemplu, clientii unui produs nou farmaceutic pot fi
atat doctorii care il prescriu, cat si pacientii care il iau si societdtile de asigurari
care plitesc pentru el. In unele domenii de aplicatie, clientul si utilizatorul sunt
aceleasi persoane, in timp ce in altele prin client se face referinta la acea persoana
care cumpara rezultatul produsului, iar prin utilizator entitatea care utilizeaza in
mod direct produsul.

e Organizatia executanta — Intreprinderea ai carei angajati sunt implicati iTn mod
direct in materializarea prevederilor proiectului.

e Membrii echipei proiectului — grupul care efectueaza ceea ce prevede proiectul.

e Sponsori — indivizi sau grupuri din interiorul sau exteriorul organizatiei
executante care asigura resursele financiare pentru proiect in bani sau in natura.
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In plus, exista diferite denumiri si categorii de persoane interesate de proiect —
interni sau externi, proprietari sau furnizori, vanzatori §i contractori, membrii echipei si
familiile lor, persoane fizice individuale, organizatii care influenteaza permanent sau
temporar activitatile proiectului, precum si societatea in sine. Rolul si responsabilitatile
acestora pot sd se suprapund. Administrarea asteptarilor persoanelor interesate de
proiect poate fi dificild deoarece acestia au adesea diferite obiective care pot fi adesea
contradictorii. De exemplu:

e Managerul unui departament care concepe un nou sistem informational de
management 151 doreste un produs cu cost redus, arhitectul sistemului poate
asigura excelentd tehnica, iar contractorul este interesat in maximizarea profitului.

e Managerul departamentului de cercetare al unei firme de produse electronice
poate defini succesul noului produs ca afirmarea tehnologiei, 1n timp ce
managerul departamentului de productie il poate defini ca o activitate de talie
mondiald, iar managerul departamentului de marketing poate fi interesat in
special de volumul cererilor pe piata.

e Proprietarul unui proiect real de dezvoltare poate fi concentrat pe performanta
actuala, administratorul local poate dori maximizarea veniturilor, un grup poate
dori sa minimizeze impactul cu mediul inconjurator, iar vecinii ar putea sa spere
sa fie mutat proiectul in alta zona.

In general, diferentele dintre, sau intre, persoanele interesate de proiect ar trebui
sd se rezolve 1n favoarea clientului. Asta nu inseamnd cad nevoile si asteptarile altor
persoane interesate de proiect pot fi neglijate. Gasirea unei decizii optime in vederea
rezolvarii acestor diferente poate fi una din provocarile unui bun manager de proiect.

2.3. STRUCTURI ORGANIZATIONALE

In practica dezvoltirii de produs s-a aritat cu toati claritatea ci trebuie acordati o
atentie deosebitd modului in care se efectueaza lucrul in echipd, indeosebi la proiectele
complexe. In multe cazuri lucrarile esueaza, nu din cauza tehnicii utilizate, nu din cauza
problemelor de specialitate, ci din motive umane, sau aspecte care au fost luate prea
putin, sau de loc, in considerare.

Forma de organizare pe proiecte devine cea mai eficienta atunci cand urmeaza sa
se realizeze sisteme tehnice complexe. In aceste intreprinderi coordonarea si informarea
intre departamente prezintd o importanta deosebitd. Fluxul informational in dezvoltarea
unor proiectele de echipamente si utilaje tehnice pretentioase care urmeaza a fi realizate
si vandute, este prezentat in figura 2.10. In acest sens, pentru o mai buni desfisurare a
activitatilor se creiaza o organizare matriceald, numita si organizare pe proiecte.
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Fluxul activitatilor intre departamente

Y
Tehnic T
|

Cercetarea pietei — studii si analize

Desfacere

Productie |

>

Fig. 2.10. Fluxul informational in dezvoltarea de produs

Majoritatea intreprinderilor sunt marcate de forme de organizare numite §i
constructii organizationale, prin care domeniile sunt bine definite, iar ierarhiile sunt
clare. Aceste organizdri pot fi clasificate in organizari in linie, sau organizari pe
domenii. Organizarea 1n linie nu diferentiaza in structura sa produsele (A, B, C) intre
ele. Apare de aici dezavantajul ca aceste produse raman fara o pozitionare clara si cu o
lipsa de concentrare a eforturilor pe fiecare produs in parte.

Activitatile desfasurate pentru realizarea produselor A, B, C, sunt mai putin
directionate cdtre cerintele impuse de piatd. Aceastd forma de organizare este
recomandata atunci cand este vorba de "afaceri curente" — afaceri la zi, unde fluxul de
informatie respectiv dependenta reciprocd intre categoriile de produse este restransa, sau
in cazul lucrarilor cu responsabilitdti distincte, care sunt clar definite.

Departamentul
de conducere

Departament de calitate
Management Secretariat

Marketing Desfacere Departament tehnic Productie si logistica Administrativ
Vanzari de conceptie necesara Contabil Controling
Marketing Vanzari Proiectare Pregatirea fabricatiei Resurse umane
Service Prototipuri Fabricatie Contabilitate
Piese de schimb Normative Aprovizionare Financiar
v

Segmente de produse: Produsul A Produsul B Produsul C

Fig. 2.11. Schema organizationala clasica (in linie)

Dezavantajul acestui tip de organizare este fluxul secvential al informatiei
(procedura Taylor) si pericolul pierderii informatiei respectiv al distorsiondrii ei, de la
departament la departament, de multe ori chiar si de la angajat la angajat, asa cum este
ilustrat in figura 2.12. Acest lucru este inacceptabil in dezvoltarea de produs, pentru ca
in acest mod nu pot fi create produse care sd satisfacd clientul si sa corespunda
cerintelor pietii.
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Filtrarea informatiei primare

Ce doreste
clientul

Distorsionarea informatiei

Piata Client Desfacere Tehnic Productie
Ce primeste ) %’rodusul
clientul ' realizat

Fig. 2.12. Flux greoi de transmitere a informatiei in
cazul constructiei organizationale in linie

In urma acestei lipse de concentrare asupra cerintelor impuse de piati pentru
produsele ce urmeaza a fi realizate, multe intreprinderi se reorganizeaza si creiaza
structuri orientate pe coloane, aceasti forma de organizare fiind mult mai eficientd. In
organizarea pe coloane pentru fiecare dintre produsele A, B, sau C se creiaza un sector
care are in componentd echipe formate din membrii departamentelor de vanzari, de
marketing, tehnic, de service etc., carora li se vor atribui responsabilitati pentru
urmirirea unuia dintre produsele existente in productia curenti. In aceste conditii
organizatorice existd o focalizarea eficientd a tuturor cerintelor pietei pentru fiecare
produs in parte. Totusi, in cadrul acestei forme de organizare se intalnesc si unele
departamente care sunt organizate la nivelul central al intreprinderii, ca de exemplu:
departamentul de productie si cel administrativ. O astfel de structurd organizatorica,
prezentata in figura 2.13, este mult mai flexibild $i mai eficientd, totusi nu poate fi
aplicatd in Intreprinderi mici [5].

Departamentul
de conducere

| | Productie Administrativ
Sectorul A Sectorul B Sectorul C Pregitirea fabric. | | Financiar
Vanzari Vanzari Vanzari Fabricatie Contabilitate
Marketing Marketing Marketing Aprovizionare Resurse umane
Tehnic Tehnic Tehnic Montaj Managementul
Service Service Service Logistica Calitatii

= = =
| Produsul A | | Produsul B | | Produsul C |

Fig. 2.13. Schema organizationald pe coloane

Proiectele sunt organizate §i coordonate peste departamente de catre
conducdtorul de proiect care este inzestrat cu toate competentele, cunostintele si
instrumentele de management. Reprezentativ pentru aceasta forma de organizare este
faptul ca angajatii rfdmén in departamentele lor si indeplinesc doar pe termen scurt
sarcinile (lucrarile) repartizate de catre conducerea proiectului, dupa care pot sa-si reia
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activitatile curente din departament. Conducerea proiectelor este adesea subordonata si
atasata direct departamentului de conducere, sau altui departament al intreprinderii.

Departamentul
de conducere

Domeniull| |D0meniul 2| |D0meniul 3| [Domeniul4‘

Directorul
de proiect

— Angajati [j— Angajati [i— Angajati |y Angaja‘gim

Fig. 2.14 Schema de organizare pe proiecte

Avantajele acestei forme de organizare sunt evidente:

- proiectele pot fi formulate orizontal, peste departamente (sau coloane), si
derulate in mod orientat spre atingerea obiectivului propus prin tema;

- larandul lor, informatiile sunt mai putin filtrate si mai bune calitativ.

Dezavantajos este faptul ca angajatii incorporati in proiecte ajung des In situatii
de conflict, si 1si pun adesea Intrebarea: "Are prioritate lucrarea ce urmeaza a fi facuta
in departament (linie) sau cea din proiect?"

O data cu schimbarea structurilor Intreprinderilor in conditiile economiei de piata,
pornind de la autoritatea ierarhicd si pand la autoritatea procesuala, toate acestea se afla
in plind modificare, prin care forma de lucru abordata este in favoarea organizarii
activitatilor in echipa. Unitatile economice pot fi organizate pe diverse structuri cum
sunt: forma de organizare in linie, forma de organizare pe coloane, forma de organizare
pe proiecte etc. Se pune astfel intrebarea: Care este forma de organizare cea mai
eficienta in dezvoltarea de produs?

e Organizarea in linie s-a dovedit a nu fi cea mai potrivita, pentru ca procedurile
sunt secventiale iar aplicarea procedurala dureaza prea mult si totodata se pierd
multe informatii importante. Procedurile intre linii sunt adesea elaborate prin
documente. O unitate — linie 1si Incepe activitatea cand are documentul de intrare
(de exemplu: comanda, specificatia facutd de client). Organizarea in linie se
potriveste in schimb pentru dezvoltarea produselor existente, asa numita Ingrijire
asupra produselor consacrate.

e Organizarea pe coloane are in primul rand avantajul de a se concentra asupra
pietei si de a prelucra precis cerintele unor anumite segmente de piatd. De
asemenea, organizarea activitatilor in coloana este foarte eficienta in procesul de
imbunatatire continud a produselor. La aceasta formd de organizare apar
probleme cénd este vorba de dezvoltari de produse noi, in special in intreprinderi
mici si mijlocii care nu au resurse umane suficiente, pentru a crea echipe de lucru
in dezvoltarea de produs, care sa se dedice exclusiv acestui mod de activitate.
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e Organizarea pe proiecte se dovedeste a avea mai mult sens, pentru ca in mod
oficial o persoana organizeazd si insoteste proiectul pe toata perioada derularii.
Dezavantajul acestei forme de organizare este faptul cd angajatii desfasoara
activitati atat in departamentul lor, cit si pentru proiectul repartizat. In consecinti
el sunt solicitati de treburi zilnice care se suprapun si de aceea nu se pot dedica in
totalitate proiectului care le-a fost incredintat pe termen scurt. Conflicte privind
alegerea prioritatilor dupa importanta activitdtilor sunt inevitabile [5], [8].

Din cele prezentate se observa faptul ca proiectele se dezvolta in organizatii mai
mari sau mai mici: societdti comerciale, corporatii, agentii guvernamentale, institutii
publice, unitati internationale, asociatii profesionale si altele.

Tabel 2.2
MOd‘}l de Organizare Organizare matriceala Organizare
= QTSNS functionald Matrice Matrice Matrice prin
Caracteristicile - crarhics at C oot
proiectului 1crarhica slaba echilibrata puternica proiecte
Autoritatea Mica sau S slaba pana qu%rata inaltd pand
o . limitata < pana la la aproape
responsabilului de proiect deloc la moderata . N
inalta totala
Parte a personalului
< aproape o 0 0 0
desemnat sa lucreze la L < 0-25% 15 - 60% 50-95% 85 -100%
. Inexistenta
proiect
Rolul responsabilului de norma norma norma norma norma
proiect partiala partiala intreaga intreaga intreaga
Denumiri comune pentru . . responsabil | director de
. . coordonator de proiect / responsabil . .
functia de responsabil al : . . sau director | proiect sau
’ . . responsabil de proiect de proiect .
proiectului de proiect | de program
Implicarea echipei norma norma norma norma norma
administrativ — financiare partiala partiala partiala intreaga intreaga
Departamentul Coordonarea
de conducere proiectului
. ———t————— v i
| ; X -
| Responsabil Responsabil Responsabil I
: departament departament departament :
= = — .
Angajati Angajati Angajati Observatie
= = Casutele colorate reprezinta
Angajati ||| Angajati ||| persona l_ul 1mp 1 leat In
i, C ¥ activitatile proiectului.
——I ) )
Angajati | Angajati ||| Angajati |||

Fig. 2.15. Organizatia functionala
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Clasica organizare functionala are o structura ierarhica in care fiecare angajat are
un superior bine definit aga cum se observad in figura 2.15. Membrii personalului sunt
grupati la nivelul superior, pe specialitdti, cum ar fi: conceptie, productie, marketing si
financiar — contabil, care pot fi divizate pentru sustinere logistica (de exemplu,
departamentul mecanic sau energetic). Organizatiile functionale pot realiza proiecte, dar
perceperea obiectivului proiectului este limitatd pand la marginile functiei respective.
Intr-o organizatie functionald, departamentul ingineresc isi va desfisura activitatea
independent de departamentele de productie sau de marketing. De exemplu, In
dezvoltarea unui nou produs faza de proiectare se numeste adesea planificarea
proiectului si include doar personalul din departamentele ingineresti. Daca apar
intrebari despre productie, acestea vor ajunge pana la conducerea departamentului, care
se va consulta cu seful departamentului de productie. Apoi seful departamentului
tehnologic va da o solutie care trebuie sd ajunga la responsabilul tehnolog al proiectului.

Coordonarea Departamentul
proiectului de conducere
______ Yoo
I i |
I Responsabil | | | Responsabil Responsabil
[ departament I departament departament
: ' ' T S
| Conducitor : . .
I colectiv I Angajati || Angajati ||} Observatie
| — l = = Casutele colorate reprezinta
I Conducgtor ! Angajati ||| Angajati ||| personalul implicat in
I COI*‘:CUV | i a activitatile proiectului.
| — ——
[ z
| COIldllC?ltOI‘ I Anga] a‘,u | Anga] a!:l |
I colectiv | d 3
|
e
Fig. 2.16. Organizatia de proiectare
Departamentul
de conducere
[
| | | '
- - - Manager
Responsabil Responsabil Responsabil de proiecte Observatie
departament departament departament I Casutele colorate reprezint
I I . Director de asutele cq orat-e reprezinta
= — = — = — roiect personalul implicat in
Angajati || Angajati ||| Angajati ||| = activitatile proiectului.
3 ! — — Responsabil
Angajati || Angajati || Angajati ||| de p-|r-oect
= <=0 “=—=—1 [Directorde] | Coordonarea
: Angajati ||| Angajati Angajati |||i proiect '| proiectului

Fig. 2.17. Structura matriceala puternica
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Opus organizarii functionale este organizatia de proiectare prezentata in figura
2.16 in care membrii echipei se asociazd adesea. Cele mai multe dintre resursele
organizatiei sunt implicate in punerea in aplicatie a proiectelor, iar managerii de proiect
au independenta si autoritate in actiunile pe care le intreprind. Organizatiile de
proiectare au adesea subunitati organizationale, care fie raporteaza direct managerului
de proiect, fie asigura consultatie tehnica mai multor proiecte.

Cele mai multe dintre organizatiile moderne cuprind structuri cu diverse nivele de
competentd ca in figura 2.18. De exemplu, o organizatie functionald puternica poate
avea chiar o echipd speciald care sa rezolve o situatie de criza apdruta la un moment dat
in derularea proiectului. O astfel de echipa poate avea multe dintre caracteristicile unei
organizatii de proiectare. Echipa poate avea iIn componenta personal cu norma intreaga
de la diferite departamente functionale, poate sd dezvolte propriul set de proceduri
operationale si sd lucreze in afara standardelor impuse de echipa de baza.

Departamentul
de conducere

Responsabil Responsabil Responsabil Manager
departament departament departament de proiecte Observatie
— — — Direcltor 1o Casutele colorate reprezinta
Angajati ||| Angajati ||| Angajati ||| proiect personalul implicat in
(e - —r — I activitatile proiectului.
I e =
: Angajati [|ll | | Angajati || Angajati |||
==t B g s S 1
= = | ' = : Director de | | Coordonarea
| | | Angajati || Angajati ||| Angajati ||| proiect “ Proiectului A
L eee—e—— e = - _ T _ |
] T
Coordonarea
Proiectului B Fig. 2.18. Organizatie mixta

2.4. INFLUENTE SOCIAL ECONOMICE S$I DE MEDIU

Ca si managementul general, influentele social — economice cuprind un numar
mare de subiecte si de probleme. Echipa de management a proiectului trebuie sa
inteleagd cd anumite tendinte sau modificarea unor conditii pot avea efecte majore
asupra proiectului: o mica modificare poate conduce cu certitudine la intarzieri in
desfasurarea activitatilor, care la randul lor au efecte negative asupra proiectului in sine.
Din multitudinea de influente social — economice potentiale, sunt descrise pe scurt mai
Jjos, cateva categorii care influenteaza si afecteaza proiectele.
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Standardele si reglementirile in vigoare reprezintd factori de influenta
importanti In desfdsurarea unui proiect. Organizatia Internationala de Standardizare —
ISO face diferentd intre standarde si reglementari (directive) dupa cum urmeaza:

Standardul este un document stabilit prin consens §i aprobat de un organism
recunoscut la nivel de stat, care stabileste, pentru utilizari comune si repetate, reguli,
prescriptii sau caracteristici pentru activitdti sau rezultatele lor, in scopul obtinerii unui
grad optim de ordine Intr-un context dat. De retinut cd pentru majoritatea standardelor
nu este obligatorie conformitatea, totusi fac exceptie standardele obligatorii. Standardele
incep de obicei ca niste indrumari care descriu modurile preferate si, mai tarziu, cu o
aplicare larg raspandita, devin reglementari. Conformitatea poate fi impusa la nivele
diferite de exemplu, de o institutie guvernamentala.

Reglementarea reprezinta un document care contine reguli cu caracter obligatoriu
si care este adoptat de catre o autoritate. Reglementarea tehnica prevede conditii tehnice
fie in mod direct, fie prin referire la un standard, la o specificatie tehnicd, la un cod de
bund practicd sau care preia integral continutul acestora. Crearea de coduri este un
exemplu de reglementare.

In majoritatea proiectelor, standardele si reglementirile (oricare ar fi definitia
acestora) sunt bine cunoscute, iar planurile de realizare a proiectelor reflecta aplicarea
acestora. In alte cazuri, influenta standardelor si reglementrilor la nivelul proiectului
este necunoscutd, iar aplicarea devine nesigurd. De aceea managementul riscurilor
proiectului, (capitolul 7 din partea a doua a lucrarii) trebuie tratat in mod riguros pe
parcursul deruldrii proiectului.

La nivelul Uniunii Europene sunt emise diferite tipuri de materiale: documente cu
caracter obligatoriu (directive, reglementari, decizii) si documente cu caracter
consultativ (rezolutii si de recomandari). Legislatia se aplica de catre toate statele
membre ale UE. Tarile care se pregatesc pentru aderare 1si armonizeaza practicile si
legislatia in conformitate cu cele din tdrile membre cu drepturi depline.

e Directivele — stabilesc obiectivele care trebuie realizate de statele membre, lasand
la latitudinea fiecdrui stat sd-si dezvolte propria legislatie, dar care sd respecte
obiectivele cerute.

e Reglementarile — trebuie sa fie implementate de fiecare stat membru asa cum au
fost publicate de catre UE;

e Deciziile — documente cu caracter obligatoriu, dar care nu se aplica in toatd UE,
ci numai Intr-o sectiune specificatd, ca de exemplu o persoana, o companie sau un
stat membru.

Noua Abordare a armonizarii tehnice a produselor propune o serie de principii:

e Armonizarea legislativa — se limiteaza la cerintele esentiale pe care trebuie sa le
satisfaca produsele introduse pe Piata Europeand, pentru a beneficia de libera
circulatie in cadrul Comunitatii.
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e Specificatiile tehnice ale produselor — care trebuie sa satisfaca cerintele esentiale
definite in directive §i sunt stabilite prin standarde armonizate. Aplicarea
standardelor armonizate si a altor standarde raméne voluntara, producatorul
putand sa aplice si alte specificatii tehnice pentru a satisface cerintele.

e Produsele fabricate in conformitate cu standardele armonizate beneficiaza de o
prezumtie de conformitate cu cerintele esentiale. Standardele armonizate trebuie
sa fie mandatate de catre Comisia Europeana si sa fie publicate in Monitorul
Oficial al fiecarei tari.

Suplimentar, in principiile Noii Abordari, s-a pus accent pe necesitatea
recunoasterii incercarilor si certificarilor si pe stabilirea de reguli comune pentru
centrele, laboratoarele si organismele de certificare si de inspectie. De aceea, au fost
elaborate doud documente de politica generala:

e Comunicarea Comisiei Europene din 15 iunie 1989 in care se fac referiri la
Abordarea Globala a incercarilor si certificarii produselor.

e Rezolutia Consiliului UE din 21 decembrie 1989, referitoare la Abordarea
Globala a evaluarii conformitatii.

Aceste documente au trasat directiile care au permis aparitia procedurilor pentru
declaratia de conformitate a producétorului, Tmpreund cu Decizia Consiliului din 23
tulie 1993 referitoare la modulele de evaluare a conformitatii si la utilizarea marcajului
CE. Abordarea Globald a evaluarii conformitdtii a rezultat in urma rezolutiei Consiliului
UE. Rezolutia Consiliului UE din 1989 privind Abordarea Globala, enunta principiile
care urmaresc politica comunitard in domeniul evaluarii conformitatii, i anume:

- necesitatea credrii conditiilor pentru ca principiul recunoasterii reciproce sa

fie aplicat atat in domeniile reglementate, cat si in cele nereglementate;

- utilizarea modulelor pentru diferite etape ale procesului de evaluare a
conformitatii si pentru criteriile care se aplica organismelor notificate;

- utilizarea generalizata a standardelor: SR EN IS0 9000 si SR EN 45000;

- promovarea recunoasterii reciproce a incercdrilor si a certificarilor in
domeniile nereglementate;

-  consolidarea infrastructurii calittii in la nivelul UE;
- dezvoltarea relatiilor cu terte tari;
- acorduri de recunoastere reciproca;

-  promovarea de schimburi internationale intre UE si terte tari prin incheierea
de acorduri de recunoastere reciproca si programe de colaborare.

Directivele denumite Directivele Noii Abordari respectd, ca reguld generala,
principiile Noii Abordari si ale Abordarii Globale, care sunt directive de armonizare
totala, iar prevederile acestor directive inlocuiesc toate prevederile nationale
corespondente. Aceste Directive contin de obicei elementele standard ce se refera la
domeniul de aplicare, la conditiile de introducere pe piata si de punere in functiune, sau
privitoare la libera circulatie, la cerintele esentiale si la prezumtia de conformitate, la
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masurile de securitate, la evaluarea conformitatii, la organismele notificate si la
marcajul CE, la coordonarea implementdrii §i la transpunerea in perioada de tranzitie.
Directivele Noii Abordari limiteazd armonizarea legislativa la cerintele esentiale de
interes public, totusi se aplica atat produselor noi fabricate in statele membre, cét si
produselor utilizate second-hand, importate din terte tari. Cerintele esentiale definesc
rezultatele ce trebuie obtinute sau riscurile care trebuie combatute, dar nu specifica si nu
prezinta solutii tehnice. Aceasta flexibilitate permite producatorilor sa aleagé calea catre
conformitate. Standardele armonizate sunt standarde europene, adoptate de organizatiile
de standardizare europene, alcdtuite in concordantd cu principiile generale stabilite de
comun acord dupa consultarea prealabild a statelor membre. Standardele sau prezumtia
de conformitate cu cerintele esentiale trebuie privite din perspectiva urmatoarelor doud
caracteristici: dacd sunt mentionate in Jurnalul Oficial al Uniunii Europene; daca au fost
transpuse la nivel national, dar nu neaparat in toate statele membre.

Producatorul are responsabilitatea de a verifica dacd produsul sau intra sau nu sub
incidenta uneia sau mai multor directive. Produsul trebuie sa fie conform cu Directivele
Noii Abordari aplicabile produsului in momentul introducerii pe piata si/sau punerii in
functiune. Ca reguld, responsabilitatile si sarcinile producadtorului in procesul de
evaluare a conformitatii trebuie sd cuprindd toate masurile necesare astfel incat: sa se
asigure ca procesul de productie garanteazd conformitatea produselor (sa foloseasca
sistemele de calitate), sa inscriptioneze produsul cu marcajul CE si sa elaboreze
documentatia tehnicd. In functie de directiva, producatorul poate avea una din
urmatoarele obligatii suplimentare: sa Tnainteze produsul unei terte parti (de obicei un
organism de certificare) pentru testarea si certificarea produsului, sau sia obtind
certificarea sistemului calitdtii, aplicabil produsului, de catre un organism notificat.
Conformitatea cu standardele din seria SR EN ISO 9000 asigurda prezumtia de
conformitate cu procedurile de asigurare a calitatii corespondente in ceea ce priveste
prevederile acoperite de standarde. Pentru o deplind conformitate, producatorul trebuie
sa implementeze sistemul de asigurare a calitdtii de catre un organism notificat.
Responsabilitatile si sarcinile Organismului Notificat (ON) sunt definite intr-o anexd a
directivelor, s1 contin:

- indeplinirea criteriului de independenta (ON nu poate fi proiectantul,

producatorul, furnizorul, sau instalatorul etc. al produsului);

- ON 1is1 va duce la indeplinire sarcinile cu cel mai inalt grad de integritate
profesionald si competenta tehnica;

- ON si personalul sau trebuie sa fie feriti de orice forma de presiune (in special
financiard) care i-ar putea influenta evaluarea testelor si/sau inspectiilor, mai
ales daca provin de la parti interesate de rezultatul verificarilor;

- personalul responsabil cu inspectiile trebuie sa aiba o pregatire tehnica si
profesionald solida, o cunoastere satisfacatoare a cerintelor testelor efectuate i
o experientd adecvatd in astfel de teste;

- ON trebuie sa fie asigurat pentru consecintele activitatii sale;
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- personalul ON este obligat sd pastreze secretele profesionale obtinute in cursul
desfasurarii activitatilor, exceptie fadcand cazurile in care exista solicitari din
partea autoritdtilor competente ale propriului stat;

- participare la programul de standardizare EN si la activitatile de coordonare a
Organismelor Notificate din aria sa de notificare.

Un mijloc esential pentru impunerea Directivelor Noii Abordari este
supravegherea pietei cu scopul protectiei sandtitii, securitatii utilizatorilor, protectiei
animalelor domestice, a proprietatii si a protectiei mediului. Responsabilitatea de
supraveghere a pietei revine autoritatilor publice nationale, care trebuie sa dispuna de
mijloacele necesare pentru desfasurarea activitatilor de supraveghere, de monitorizare a
produselor pe piatd si, in caz de neconformitate, luarea de masuri pentru impunerea
cerintelor conformitatii.

In procesele specifice managementului proiectelor in care se dezvoltd noi produse
toate aceste elemente privind conformitatea produselor cu respectarea standardelor si
reglementarilor aflate in vigoare la nivel european, trebuie respectate.

Internationalizarea proiectelor este consecinta cooperarilor multinationale prin
care din ce In ce mal multe organizatii se angajeaza in activitati colaborative care
depdsesc granitele nationale. Tendinta actuala, de internationalizare a proiectelor este
impusd de problemele globale ale omenirii cum ar fi modificarile climatice, iar la nivel
european, de politica tarilor membre de reducere a ramanerilor in urma, in anumite
domenii, fatd de Stele Unite ale Americii si Japonia. La nivelul Uniunii Europene, prin
Programul Cadru 7, lansat in 2007 tot mai multe proiecte depasesc granitele nationale.
In aceste conditii, echipa manageriala a proiectului trebuie si considere in plus fata de
obignuitele concentrari asupra scopului, timpului si calitatii proiectului si efectele
datorate: diferentelor de fus orar, a sarbatorilor nationale si religioase, a necesitatilor
calatoriilor in interes de serviciu, a logisticii teleconferintelor si, adesea, usoare
diferente politice, culturale si chiar religioase. Totusi nu pot fi neglijate o serie de
bariere cum sunt:

e Barierele traditionale, legate de transport si finante, cele vamale legate de taxe
pentru protejarea companiilor §i economiilor nationale ale fiecarei tari;

e Barierele tehnice, reprezentate prin reglementari, standarde g§i evaluarea
conformitatii. Ele sunt create prin modificari ale specificatiilor tehnice nationale
referitoare la produse sau prin masuri cu efect echivalent. Exista trei tipuri de
bariere tehnice care creeaza dificultati si anume:

1. Cerintele obligatorii pentru produs — sunt cerintele legale pentru produse,
emise de guvernele tarilor, de obicei pentru a se asigura cd produsele
intrunesc propriile specificatii pentru sandtate si1 securitate, protectia
mediului etc.

2. Certificate de conformitate — stabilite prin proceduri de evaluare prin care se
asigurd ca produsele sunt conforme cu cerintele specificate, iar producatorii
trebuie sa emitd un raport sau certificat pentru a dovedi conformitatea
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acestora. De obicei, certificatele de conformitate emise intr-o tara nu sunt
acceptate in cealalti. In aceste conditii producitorul trebuie si verifice
conformitatea, produselor, aplicind cerintele specifice fiecarei tiri in care
doreste sa-le exporte. Aceste proceduri acoperd amandoud domeniile de
evaluare a conformitatii — voluntard si obligatorie.

3. Standardele voluntare — standardele nationale voluntare nu creeazad bariere
legale, dar prin utilizarea lor frecventa se creeaza un impediment in comert.

Armonizarea tehnica a evoluat, in functie de tipul de produsul implicat, tarile UE
au adoptat diferite masuri care sa faciliteze schimburile si modul de cooperare. Au fost
elaborate reglementari pentru laboratoare, inspectii si certificarea sistemelor calitatii,
pentru sisteme de acreditare (a se vedea Noua Abordare).

Influentele culturale isi pot pune in mare masurd amprenta asupra modului de
derulare a proiectelor si a rezultatelor obtinute. Cultura reprezinta totalitatea modelelor
comportamentale transmise pe plan social, artd, credinte, institutii si alte valori ale
muncii umane si ale gandirii. Orice proiect se deruleazad in contextul uneia sau al mai
multor norme culturale. Acestea includ: politica, economia, educatia, etica, demografia,
etnia, religia si alte domenii de aplicare, credinte si atitudini care influenteazd modul in
care oamenii $i organizatiile interactioneaza.

Influentele social — economice si de mediu trebuie luate in considerare in orice
proiect. Toate proiectele sunt concentrate intr-o masura mai mare sau mai mica asupra
efectelor sociale, economice si al mediului. Prin implementarea lor acestea pot avea
efecte pozitive sau negative (SR ISO 14000).

Dezvoltarea unor organizatii in care se deruleaza proiecte este influentatd in mare
masura de rezultatele obtinute si de impactul social, economic si de mediu al acestora.
De exemplu, dezvoltarea unor echipamente de brichetat rumegus pot contribui la
ecologizarea zonelor in care se prelucreaza masa lemnoasa, in acelasi timp se obtin si
efecte economice prin utilizarea unor combustibili mai ieftini si cu putere caloricd mai
mare decat a lemnului natural. Un proiect In care se urmareste inlocuirea asbestului
utilizat la fabricarea diverselor tipuri de garnituri de frana tip ferodo are atat efecte
sociale asupra muncitorilor care lucreaza pe linia de fabricatie cat si asupra mediului ca
urmare a reducerii poluarii in exploatarea acestor noi produse ecologice. Pot fi date si
alte exemple. O autostrada faciliteaza transportul, are efecte economice si sociale
benefice, dar poate influenta conditiile de mediu de odinioard; prin zgomotul produs de
mijloacele de transport. In consecinti, locuitorii aflati in apropierea autostrizii sunt
afectati. O baterie de centrale eoliene realizeazd energie curata, dar poate influenta
conditiile climatice din zona in care au fost amplasate aceste centrale.
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3. PROCESELE MANAGEMENTULUI PROIECTELOR

Managementul proiectelor rezultd dintr-o coordonare ordonata de activitati, sau
actiuni, intr-un domeniu care au, in general, consecinte in alte domenii. Interactiunile
pot fi directe si evidente, sau pot fi subtile si incerte. De exemplu, o modificare a
continutului unui proiect are aproape intotdeauna implicatii asupra resurselor financiare,
resurselor umane si a celor materiale. De asemenea, poate influenta, intr-o masura mai
mare sau mai mica, moralul membrilor echipei, calitatea, rezultatul final, precum si
durata de desfasurare a proiectului.

Aceste interactiuni necesitd intotdeauna o analizd si un arbitraj intre obiectivele
proiectului, deoarece ameliorarea intr-un domeniu poate fi contrabalansatd numai de o
diminuare a performantei in alt domeniu. Reusita managementului proiectelor cere o
gestionare activa a acestor interactiuni.

Pentru a deslusi natura complexa a managementului proiectelor si pentru a insista
asupra importantei integrarii acestora, in acest capitol se explicA managementul
proiectelor in functie de procesele lor constitutive si de interactiunile existente intre
procese. In acest mod, se pun bazele necesare pentru intelegerea descrierilor propuse in
capitolele urmatoare prin care se introduce conceptul de management al proiectelor,
considerat ca un sistem de procese interdependente (interconectate). In acest curs sunt
abordate urmatoarele aspecte:

3.1. Procesele specifice proiectelor

3.2. Grupuri de procese

3.3. Interactiunile dintre procese

3.4. Utilizarea interactiunilor intre procese,

3.1. PROCESELE SPECIFICE PROIECTELOR

Pentru atingerea scopului declarat al proiectului si a obiectivelor propuse prin
tema de proiect, sau prin contract, la nivelul proiectului sunt elaborate o serie de procese
in care sunt descrise actiunile ce urmeaza a fi efectuate. Procesul reprezinta o serie de
actiuni intreprinse in vederea atingerii unui obiectiv. Activitatile — procesele proiectului
sunt realizate de membrii echipei §i se claseaza, in general, in doua categorii:

e Procesele specifice managementului proiectelor, cuprind descrierea si
organizarea muncii, precum si modul in care este realizat proiectul. In acest
capitol, sunt descrise pe scurt, procesele managementului proiectelor aplicabile pe
intreaga durati de derulare a majoritatii proiectelor. In partea a doua a lucrarii, in
capitolele de la 1 1a 9, sunt prezentate si studiate amanuntit toate aceste procese.

o Procesele orientate spre produs privesc specificatia tehnico-economica si

realizarea produsului obtinut in proiect. Procesele orientate spre produs sunt
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definite de ciclul de viata al proiectului (tratat in subcapitolul 2.1.) si depind de
domeniul de aplicare al proiectului.

Procesele specifice managementului proiectelor si procesele orientate spre produs
se descompun si interfereaza pe parcursul derularii proiectelor. De exemplu, obiectivele
proiectului nu pot fi definite farda o cunoastere minima a modului de realizare a
produsului.

3.2. GRUPURI DE PROCESE SPECIFICE PROIECTELOR

De obicei, intr-o perioadd de timp stabilitd, se desfasoarda mai multe procese
simultan, activitatile fiind efectuate de unul sau mai multi membrii a1 echipei, care
contribuie la realizarea in bune conditii a proiectului. Procesele managementului
proiectelor pot fi clasate In cinci grupuri contindnd fiecare unul sau mai multe procese,
asa cum sunt reprezentate in figura 3.1:

e Procesul de conducere are drept scop asigurarea indeplinirii tuturor obiectivelor
etapelor proiectului, prin monitorizarea si evaluarea modului de avansare a
activitatilor luandu-se toate masurile necesare pentru corectarea abaterilor.

e Procesul de initiere prin care se constata ca proiectul sau etapa poate sa Inceapa
si se fac demersuri de angajare Tn acest sens.

e Procesul de planificare consta in conceperea si elaborarea unei scheme — planul
de realizare — a activitatilor care vor fi prestate pe parcursul derularii proiectului,
de catre echipa de lucru insarcinata cu realizarea proiectului.

e Procesul de realizare coordoneaza personalul si alte mijloace necesare pentru
indeplinirea sarcinilor prevazute in planul de realizare a activitatilor.

e Procesul de finalizare (incheiere) se face cu scopul de a formaliza acceptarea
proiectului sau a etapei de proiect si de a asigura o incheiere corespunzatoare.

Prin rezultatele lor intre grupurile de procese se creeaza legdturi iterative. Astfel
datele de iesire ale unei activitdti devin date de intrare pentru altd activitate. Planificarea
elaboreazd elementele necesare ale unui plan de actiune general, apoi pe cele necesare
reactualizarii acestui document. Aceste legaturi sunt prezentate in figura 3.1.

PROCESELE MANAGEMENTULUI DE PROIECT

Observatie:
Procesul de Sagetile
Procesul de conducere Procesul de reprezintd
initiere incheiere fluxul
documentelor
si al

Procesul de Procesul de livrabilelor

planificare realizare

Fig. 3.1 Legaturile intre grupurile de procese in derularea unei etape a proiectului
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Grupurile proceselor managementului proiectelor nu sunt evenimente
discrete, unice, ele sunt activitati care se intersecteaza intr-o masurd mai mare sau

mai mica in fiecare etapa a proiectului [1],

[2]. In figura 3.2 este prezentat nivelul

si modul general in care grupurile de procese ale proiectelor se suprapun si

evolueaza pe parcursul derularii unei etape.

\

A

2 Procesul de
5 realizare
plavy
x

>
=

Q

<
= Procesul de
A3 .

4 planificare
Z | Procesul de -~\ _ PTOCC?Sul de

initier ~._ _ /. conducere
4 - =7 _ C—
/ - S
7 > ——
/ - -

Procesul de
finalizare

Dy,

Initierea etapei

7

Finalizarea etapei Timp

Fig. 3.2 Evolutia si intersectia activitatilor desfasurate intr-o etapa a proiectului

Interactiunile intre grupurile proceselor depasesc, de cele mai multe ori, cadrul
fazelor. De exemplu, datele de iesire ale unei faze consumate furnizeaza elementele de

intrare pentru inceperea urmatoarei faze. Adesea,

incheierea unei faze de studiu solicita

acceptarea de catre client a documentelor studiului elaborat. In acelasi timp, aceste
documente de studiu formeaza descrierea produsului ce urmeaza a fi realizat in faza de
punere in practica. Aceasta interactiune este ilustrata in figura 3.3.

Repetarea unui proces de demarare la inceputul fiecarei faze ajutd la pastrarea
focalizarii activitatilor proiectului asupra necesitdtii atingerii obiectivului final al
acestuia. Totodatd permite oprirea proiectului dacd nu mai existd interes, sau daca
proiectul nu poate indeplini conditiile impuse prin clauzele contractuale. Necesitatile
proiectului sunt tratate in detaliu in subcapitolul 2.1. din partea a doua a lucrarii.

Faza Faza de conceptie

recedentd .
P Procesul de initiere (demarare)

Procesul de conducere
Procesul de planificare
Procesul de realizare
Procesul de finalizare

NS

Procesul de initiere (demarare)

\ Proces nefinalizat

Faza de punere in lucru

Faza

Procesul de conducere urmitoare

Procesul de planificare
Procesul de realizare

Fig. 3.3 Interactiunea intre

fazele proiectului

Desi in figura 3.3 sunt ilustrate faze si procese individualizate, proiectele reale
prezintd numeroase reacoperiri. De exemplu, procesele de planificare nu redau numai
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detaliile muncii efectuate in cadrul fazei in curs ci, In egala masura, trebuie sa descrie si
actiunile desfdsurate pe parcursul fazelor ce vor urma. Aceastd progresie in detaliu a
planificarii proiectului este adesea denumitd "planificare cu usa glisanta” (Rolling wave
planning).

3.3. INTERACTIUNILE DINTRE PROCESE

Legaturile realizate intre diversele procese ale proiectului pot fi elementare, ale
aceluiasi grup, sau complexe realizate 1Intre procesele unor grupuri diferite.
Interactiunile intre grupurile de procese depasesc, adesea, cadrul unei singure faze a
proiectului astfel datele de iesire ale unei faze a unui proces, sau grup de procese,
constituie date de intrare pentru o alti fazi. In consecinta structura fiecarui grup rezulta
ca o Inldntuire de procese elementare legate unele de altele prin datele lor de intrare si
de iesire. Pe baza acestor conexiuni, fiecare proces poate fi descris prin urmatoarele
elemente (figura 3.4):

e Date de intrare — sunt constituite din documentele, respectiv livrabilele necesare
pentru inceperea procesului (activitatilor).

e Instrumente si metode — reprezintd totalitatea operatiilor efectuate asupra
datelor de intrare pentru a putea genera datele de iesire ale procesului.

e Date de iesire — sunt documente sau livrabile rezultate din proces, in urma
efectudrii operatiilor specifice acelui proces.

Date de . Date de
intrare I:» [ Instrumente si metode } I:» iesire

-

Feedback — ul managerial

Fig. 3.4. Elementele componente ale oricarui proces

Procesele managementului proiectelor comune majorititii proiectelor, in cea
mai mare parte a domeniilor de aplicare, sunt enumerate in cele ce urmeaza si sunt
descrise 1n detaliu in capitolele cuprinse in partea a doua a lucrarii. Numarul trecut intre
paranteze, dupa numele procesului, precizeaza capitolul sau paragraful in care este
descris acel proces. Interactiunile intre procesele abordate aici sunt tipice majoritatii
proiectelor si domeniilor de aplicare [6]. In subcapitolul 3.4. sunt exemplificate pe
diverse proiecte descrierea proceselor cu interactiunile aferente si aplicarea acestora.

3.3.1. Procesul de initiere a proiectului
In figura 3.5 este ilustrat singurul proces ce constituie grupul proceselor de

initiere sau de lansare a proiectului. Acest proces este specific demararii fiecarei faze
prin care este angajata echipa de lucru.
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PROCESUL DE INITIERE

Catre procesul de

Procesul de planificare

initiere a proiectului
sau a unei faze :’

Fig. 3.5. Procesul de initiere (demarare)

3.3.2. Procesele de planificare

Procesul de planificare are importantda capitald pentru atingerea obiectivelor unei
etape, respectiv a scopului final al proiectului, deoarece implica realizarea a ceva ce nu
a mai fost facut inainte. Amploarea efortului de planificare trebuie proportionata cu
obiectivele intermediare ale fiecarei etape, cu scopul final al proiectului, precum si cu
utilitatea informatiilor produse. Rezultd un numar destul de mare de procese specifice
planificarii, cu toate acestea, nu inseamna ca managementul proiectelor se reduce doar
la planificare.

In general, relatiile intre procesele de planificare a unui proiect sunt ilustrate in
figura 3.6. Aceste procese sunt supuse unor frecvente iteratii, Tnainte de finalizarea
planului de realizare a proiectului. De exemplu, dacd data prevdzuta initial pentru
finalizarea proiectului este inacceptabila, resursele financiare, resursele materiale si cele
umane, mijloacele de lucru, respectiv obiectivele etapelor intermediare vor trebui
revazute, analizate si reesalonate. Printre altele, putem spune ca planificarea nu este o
stiintd exacta. Astfel, pentru acelasi proiect, doua echipe diferite pot concepe planuri de
realizare total diferite fara a afecta scopul final al proiectului. In aceasti ordine de idei
in cadrul unui proiect de dezvoltare a unui nou produs anumite activitdti pot fi comasate
sau chiar omise cu bund stiinta. De exemplu, documentatia de executie a prototipului
poate fi intocmitd fard a realiza si experimenta modelul functional, pornind de la
rezultatele obtinute pe modelul experimental. Procesele de planificare ale unui proiect
pot fi grupate in procese principale si procese de sustinere (vezi figura 3.6).

Procesele principale sunt acele procese de planificare care impun elaborarea lor
intr-o ordine identica in majoritatea proiectelor. De exemplu, activitdtile trebuie sa fie
definite Tnainte de a fi comandate sau estimate. Aceste procese principale de planificare
sunt susceptibile mai multor iteratii Tn cursul aceleasi faze a proiectului. Printre
procesele principale se regasesc [6]:

- planificarea continutului (2.2) — pentru a elabora un enunt al continutului
proiectului ca bazd de lucru pentru deciziile luate ulterior pe parcursul
derularii proiectului;
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PROCESELE DE PLANIFICARE

Procese principale

Secventierea Elaborarea
activitatilor scadentarului

Planificarea
'De'lte de continutului
iesire ale
procese-

Identificarea
activitatilor

Bugetul
proiectului

Estimarea
duratei

lor de Definirea I A~
mifiere | continutului Planificarea activitagiior
resurselor

—=p

Date de
iesire
catre

procesele

Elaborarea
planului

A 4

Date de Estimarea proiectului

iesire ale \ > costurilor qe

procesu- realizare
lui de I

Procese de sustinere

Elaborarea
Identificarea Cuantificarea masurilor de
riscurilor riscurilor atenuare a

riscurilor

condu-
cere Planificarea
:- calitatii
Planificarea
organizatiei

[
>
o e

Obtinerea Planificarea Planificarea
- resurselor aproviziona- invitatiei de
Planificarea . .
. umane rilor subscriere
Qomumcarn

Fig. 3.6. Relatiile dintre procesele de planificare

- definirea continutului (2.3) — pentru a descompune principalele livrabile in
elemente mai mici si mai usor de gestionat;

- identificarea activitatilor (3.1.) — pentru a identifica activitatile necesare pentru
atingerea obiectivelor si a realiza diferite documente specifice;

- secventierea activitatilor (3.2.) — pentru a identifica si a ordona in mod logic
activitatile;

- estimarea duratei de desfasurare a activitatilor (3.3.) — pentru a evalua numarul
unitatilor de timp necesare indeplinirii fiecarei activitati, In mod individual, iar
ca scop final evaluarea duratei intregului proiect;

- elaborarea scadentarului (3.4.) — pentru a analiza inlintuirea logica a

activitatilor, durata lor si resursele necesare, cu scopul de realizare a planning-
ului proiectului.

- planificarea resurselor (4.1.) — pentru a determina mijloacele ce trebuie
aplicate (personal, echipamente, materiale) si ce cantitate din fiecare trebuie
utilizatd pentru realizarea activitatilor propuse in proiect;
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estimarea costurilor (4.2.) — pentru a avea o valoare cat mai apropiata de
necesarul costurilor resurselor umane si a mijloacelor materiale pentru a
finaliza in bune conditii proiectul;

bugetul proiectului (4.3.) — pentru a repartiza costul total global estimat pe
diversele locuri individuale de munca si pe categoriile de cheltuieli;

elaborarea planului proiectului (1.1.) — pentru a aduna toate rezultatele altor
procese de planificare, cu scopul intocmirii unui document logic si coerent.

Procesele de sustinere sunt acele procese care interactioneaza intre ele precum si
cu procesele principale de planificare. Interferenta lor cu celelalte procese depinde mult
de natura proiectului. De exemplu, in anumite proiecte apar riscuri care pot fi
identificate Intr-o masurd mai mare sau mai mica. Atata timp cat cea mai mare parte a
planificdrii nu a fost respectatd, iar echipa nu a constatat din faza de demarare a
lucrarilor ca termenul de realizare si costul proiectulur sunt extrem de fragile, pe
parcursul derularii proiectului pot fi antrenate costuri suplimentare considerabile. Desi
aceste procese de sustinere nu se deruleaza decét intr-o manierd discontinua si la cerere,
ele nu sunt deloc facultative. Procesele de sustinere sunt enumerate i caracterizate pe
scurt in cele ce urmeaza:

planificarea conditiilor de asigurare a calitatii (6.1.) — pentru a identifica care
sunt normele de calitate aplicabile proiectului si a determina cum pot fi
respectate si prin ce mijloace;

planificarea organizationala (5.1.) — pentru a identifica, redacta si distribui
rolurile, responsabilitatile si raporturile ierarhice in cadrul proiectului;

obtinerea resurselor umane (5.2.) — pentru a gasi resursele umane necesare si a
le distribui pe activitati in cadrul proiectului;

planificarea comunicarilor (8.1.) — pentru a determina necesarul de informatii
st al modului de comunicare al partilor participante: cine are nevoie, de ce
informatie, cand si sub ce prezentare trebuie transmisa;

identificarea riscurilor (7.1.) — pentru a determina riscurile care pot sa apara pe
parcursul derularii proiectului si a stabili caracteristicile fiecarei forme de risc;

cuantificarea riscurilor (7.2.) — pentru a evalua riscurile si interactiunile lor, cu
scopul de a estima marja de abatere admisa fatd de planul de realizare;

elaborarea masurilor de atenuare a riscurilor (7.3.) — pentru definirea

si de a cauta solutii alternative la problemele aparute;

planificarea aprovizionarilor (9.1.) — pentru a determina momentul optim de
aprovizionare cu materii prime, materiale si echipamente farda a afecta
derularea activitatilor;
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- planificarea invitatilor la subscriere (9.2.) — pentru a stabili lista furniturilor
necesare materializdrii obiectivelor planificate in proiect precum si a listei
potentialilor furnizori.

3.3.3. Procesele de realizare

Procesele de realizare, urmaresc punerea in practicd a planului de realizare a
proiectului. Ca si procesele de planificare, procesele de realizare, contin atat procese
principale cat si procese de sustinere. Toate aceste procese Impreuna cu relatiile si
conexiunile dintre ele sunt ilustrate in figura 3.7.

PROCESELE DE REALIZARE

Proces principal

Date de
iesire din , . ,
procesele Aplicarea si realizarea
de planului proiectului Date df’
. Intrare 1n
planificare procesul de
I:» conducere
Procese de sustinere »
Date de

iesire din - - -
procesul de Difuzarea Dezvoltarea Asigurarea Verificarea
conducere | | Informatiilor echipei calitatii continutului
II Evaluarea Alegerea Gestionarea
\ ofertelor furnizorilor contractelor

o

Fig. 3.7. Relatiile dintre procesele de punere in practicd a planului de realizare

Procesele de punere in practica in vederea materializarii planului de realizare a proiectului
pentru atingerea obiectivelor propuse sunt formate dintrun proces principal si o succesiune de
procese de sustinere:

- aplicarea si realizarea planului proiectului (1.2.) — pentru indeplinirea tuturor
activitatilor identificate In planul de realizare in scopul atingerii obiectivelor
prevazute pentru fiecare etapa a proiectului;

- verificarea continutului proiectului (2.4.) — pentru a formaliza prin documente
acceptarea indeplinirii obiectivelor propuse;

- asigurarea calitdtii (6.2.) — pentru evaluarea performantelor globale ale
proiectului in raport cu normele de conformitate, in scopul asigurarii ca
proiectul va atinge un nivel de calitate satisfacator in raport cu normele si
standardele existente privind calitatea;
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- dezvoltarea echipei de lucru (5.3.) — in scopul cresterii competentelor
individuale s1 in consecintd ale grupului avand drept tintd obtinerea unor
rezultate performante la nivelul proiectulus;

- transmiterea informatiilor (8.2.) — pentru a pune la dispozitia partilor implicate
documentatia necesara, la momentul oportun;

- evaluarea ofertelor (9.3.) — pentru a obtine subscrierile, propunerile de oferte
si cotatiile cele mai bune, astfel incat sd poata fi materializate cat mai eficient
obiectivele propuse;

- alegerea furnizorilor (9.4.) — pentru a selecta potentialii furnizori de livrabile
(materii prime, materiale, piese de schimb, combustibili, servicii, colaborari);

- gestionarea contractelor (9.5.) — pentru a urmarii si eficientiza colaborarile in
relatiile cu furnizorii.

3.3.4. Procesele de conducere

Abaterile fatd de planul de realizare a proiectului ca si performantele atinse
trebuie masurate continuu. in mod regulat la incheierea fiecdrei etape se fac evaludri
privind stadiul de realizare, se analizeaza factorii de succes (vezi figura 1.4 din partea
intai a lucrdrii). Procesele de conducere ale diverselor activititi sunt alimentate de
inevitabilele abateri de la planul de realizare a proiectului. Asemandtor proceselor de
planificare, procesele de conducere contin procese principale si procese de sustinere
care se interconditioneaza, asa cum sunt ilustrate in figura 3.8. Conducerea proiectelor
comportd, de asemenea, angajarea de actiuni preventive pentru a anticipa eventualele
probleme ce pot si apard. In misura in care se constati abateri importante, care ar putea
duce chiar la esuarea proiectului, se aduc ajustari procesului de planificare, retusandu-se
in mod adecvat procesele proiectului. De exemplu, depasirea unei date de finalizare a
unei activitati poate antrena reajustari ale planificarii resurselor umane, ore suplimentare
sau o reechilibrare intre obiective, costuri si termene [4].

Procesele de conducere sunt formate din procese principale si o serie de procese
de sustinere:

- gestionarea si controlul modificarilor fata de plan (1.3.) — pentru a identifica si
coordona modificarile aparute in diverse etape ale proiectului;

- controlul modificarilor continutului proiectului (2.5.) — pentru a controla si
identifica abaterile aparute in continutul proiectului si a altor elemente ce
afecteaza rezultatele partiale sau scopul final al proiectului;

- controlul costurilor (4.4.) — pentru a conduce in mod eficient modificarile
aparute fata de bugetul initial al proiectului;

- controlul calendarului de timp (scadentarului) (3.5.) — pentru a conduce
modificarile care au intervenit pe parcursul deruldrii proiectului fata de
calendarul de realizare propus;
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PROCESELE DE CONDUCERE
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Fig. 3.8. Relatiile dintre procesele de conducere §i control

- controlul calitatii (6.3.) — pentru a controla rezultatele proiectului, in scopul
verificarii conformitdtii cu standardele si normele de calitate si a determina
maniera de eliminare a cauzelor care conduc la rezultate nesatisfacatoare;

- aplicarea masurilor de atenuare a riscurilor (7.4.) — pentru a adopta masurile
adecvate riscurilor ce pot sd apara pe parcursul deruldrii proiectului;

- raportarea realizarilor (8.3.) — pentru colectarea, difuzarea si diseminarea
informatiilor asupra performantelor obtinute pe masura avansarii proiectului.

3.3.5. Procesele de finalizare

- Grupul proceselor de finalizare prin care se incheie administrativ proiectul,
este ilustrat in figura 3.9.

PROCESELE DE FINALIZARE

Date de iesire

din procesele r— Inchiderea
Inchiderea sau g
de conducere iy .| (terminarea)
rezilierea > . . -7
administrativa a
contractelor . .
proiectului

\

Fig. 3.9. Relatii intre procesele de finalizare (inchidere)

In activitatile specifice finalizarii proiectului intervin procese de inchidere a
contractelor precum si acele procese care sunt legate de finalizarea administrativa a
proiectului:
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- inchiderea, sau rezilierea, contractelor (9.6.) — pentru a reglementa situatia
contractelor, a tuturor problemelor nerezolvate sau a celor aflate in litigiu;

- nchiderea administrativa (8.4.) — pentru a aduna si difuza informatiile prin
care se formalizeaza finalizarea unei faze, sau a intregului proiect prin care se
arhiveaza datele obtinute pe parcursul derularii, in scopul constituirii unei
baze de date a proiectului.

3.4. UTILIZAREA INTERACTIUNILOR INTRE PROCESE

Interactiunile dinte procese sau intre grupuri de procese se folosesc in majoritatea
proiectelor pe toatd durata ciclului de viatd a acestora. Din acest motiv este necesara
personalizarea lor. De multe ori anumite obiective ale proceselor pot fi definite ca fiind
constrangeri ale proiectului. Procesele identificate si interactiunile prezentate in
subcapitolul 3.3. sunt considerate in general ca fiind specifice majoritatii proiectelor pe
tot parcursul deruldrii acestora. Totusi, in functie de amploarea si de complexitatea
proiectului atat procesele cét si interactiunile dintre ele intrd in joc intr-o mdsura mai
mare sau mai mica. In continuare sunt ficute o serie de exemplificari:

e O organizatie care utilizeaza sistematic anumiti furnizori agreati poate spune
precis chiar din procesul de planificare momentul in care se va desfasura intreg
procesul de aprovizionare.

e Absenta in mod explicit a unuia dintre procese nu inseamnd ca munca specifica
acelui proces nu trebuie facutd. Echipa de management a proiectului trebuie sa
identifice si sd gestioneze procesele care sunt necesare pentru a asigura reusita.

e In proiectele care depind de o resursi precisi, (dezvoltarea unui software
comercial) se pot defini rolurile §i responsabilitatile inainte de precizarea
obiectivelor, deoarece activitdtile vor fi stabilite in functie de disponibilitatea
celui la care se va face aplicatia si implementarea rezultatelor obtinute.

e Anumite obiective ale proceselor pot fi considerate constrangeri. De exemplu,
colectivul de conducere a proiectului poate sd precizeze data finalizarii, mai
degraba decat sd lase acea datd sa fie rezultatul procesului de planificare.

e In proiectele complexe, de mare anverguri, se pot solicita mult mai multe detalii
despre unele procese. De exemplu, identificarea riscurilor poate fi subdivizata in
studii separate privind: riscurile costurilor, riscurile termenelor, riscurile tehnice
de conformitate a produsului, riscurile asupra calitatii.

e Pentru subproiecte un efort relativ scazut este consacrat identificarii proceselor
ale caror date de iesire provin din proiectul principal. De asemenea, responsabilul
subproiectului poate ignora riscurile precizate explicit si  asumate de
coordonatorul proiectului principal.

e [n proiecte mici, in care lucreaza un numar restrans de persoane,anumite procese
pot fi marginalizate. De exemplu, intr-o echipd de lucru formata din patru
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persoane nu mai este necesara o planificare formalizatd a comunicarii, deoarece
aceasta se poate face in mod direct prin viu grai.

In concluzie, atunci cand este necesara o modificare, aceasta trebuie clar
identificata, evaluatd cu grija si gestionata 1n mod corespunzator.
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