_ CAPITOLUL 1
INTRODUCERE IN MANAGEMENTUL PROIECTULUI

Managementul proiectului este stiinta organizarii si conducerii organizatiilor pentru valorificarea
eficientd a resurselor acestora in scopul oferirii de produse si servicii specifice. ,,Este metoda stiintifica de
gestionare a proiectelor (....) care se referda la atingerea acelui punct final, in conditii previzionate, in cadrul
unui cost dat §i intr-o perioada prestabilita” (McCollum, Bianacu, 2005).

Trecerea de la o stare consideratd necorespunzatoare la un moment dat, la o stare doritd, necesitd un
complex de activitdti specifice noi, programate in conformitate cu un plan in scopul realizarii unuia sau mai
multor obiective, intr-un interval de timp definit, cu ajutorul unor resurse umane, tehnice si financiare
identificate ca atare la momentul elaborarii propunerii de schimbare.

1.1. Management de proiect - scurt istoric

Anii 1910 — Henry Gantt, supranumit si parintele planificarii si al tehnicilor de control, studiazd ordinea
operatiilor de munca si creeaza diagrama Gantt, tehnica de baza in Managementul de proiect.

Anii 1910-1950 - proiectele sunt coordonate pe baza diagramei Gantt si a diverselor tehnici si instrumente
informale.

Anii 1950 - Tnceputul erei Managementului de proiect modern.

1955 - apare metoda probabilistici PERT (,,Program Evaluation and Review Technique*) elaboratd de Booz-
Allen & Hamilton pentru marina militara a Statelor Unite in cadrul proiectului Polaris (Polaris este o racheta
balistica lansatd de pe submarin).

Anul 1957 - este dezvoltata Metoda drumului critic (CPM - Critical Path Method) de cétre DuPont in
colaborare cu Remington Rand Colaboration, pentru coordonarea proiectelor de intretinere a uzinelor.

Anul 1967 - in SUA ia nastere Institutul Managementului de Proiect (Project Management Institute - PMI).
Premisa acestui institut este aceea ca tehnicile si instrumentele utilizate de cdtre managerul de proiect sunt
aceleasi, indiferent de industria in cadrul careia sunt utilizate. in Europa se infiinteazi Asociatia Internationali
pentru Managementul de Proiect (The International Project Management Association - IPMA).

Anul 1981 — PMI creeaza ,,A Guide to the Project Management. Body of Knowledge-PMBOK Guide”.

Managementului proiectelor implica o suiat de procese specifice de planificare, organizare si coordonare
a unor resurse bugetare si de timp care duc la indeplinirea scopului si obiectivelor generale si specifice ale
proiectelor. Asigurd un cadru care permite organizatiilor sa planifice sisa ofere noi produse intr-o manierd
controlata si sigura, produse care, la rAndul lor, vor conduce la realizarea de beneficii si rezultate. Prin aplicarea
principiilor si practicilor de management al proiectelor, organizatiile sunt mult mai capabile sa:

- implementeze proiecte la timp, Tncadrandu-se in buget;

- realizeze un produs sau serviciu de calitate, prin care sa-si incante clientii si utilizatorii finali;

- se asigure ca la sfarsitul proiectelor, membrii echipei de proiect isi vor fi imbunatatit abilitatile i au sentimente
de satisfactie si realizare personala.

Managementul proiectelor a evoluat intr-o disciplina bine definita, ingloband contributii precum cea a lui
Henry Gantt, care este faimos pentru utilizarea ,,Graficului Gantt” ca un instrument de management de proiect.
Studiile si munca sa sunt considerate ca fiind precursoare pentru multe din instrumentele moderne de
managementul proiectelor, printre altele incluzand si utilizarea metodei WBS (Work Breakdown Structure).

Multitudinea s§i complexitatea provocarilor de business, generate de zona de resurse umane,
produse/servicii si piete noi, alocarea eficientad a resurselor sau imbunatatirea indicatorilor de performanta,
determina organizatia moderna sa lucreze din ce in ce mai des prin proiecte.

Managementul prin proiecte este un sistem de management cu o duratd de utilizare limitatd, prin
intermediul caruia se faciliteaza rezolvarea unor probleme complexe, cu caracter inovational, de catre specialisti
cu pregatire eterogend, constituiti temporar intr-o retea organizatoricd paraleld cu structura organizatorica
formala.

Managementul prin proiecte reprezintd o competentd strategicd, ce defineste din ce in ce mai mult
managerii si organizatiile de succes pe plan mondial, transformandu-se dintr-o functie traditionald cu rol de
suport, in mecanismul conducator al dezvoltarii organizatiilor moderne. Un proiect reprezinti o serie de
Tndeplinirea unui obiectiv bine definit, care va Tnceta Tn momentul atingerii (obiectivului).

Managementul prin proiecte reprezintd, in esentd, procesul dinamic de definire si Tndeplinire a unui set de
obiective vitale organizatiei, prin optimizarea utilizarii resurselor alocate — timp, bani, fortd umana, tehnologie,
spatiu, etc. Acest proces include planificarea, programarea in timp si sustinerea deruldrii activitatilor,
monitorizarea, evaluarea si luarea masurilor corective necesare atingerii obiectivelor proiectului. Managementul



prin proiecte este o materie pluridisciplinara, orientatd spre indeplinirea obiectivelor si schimbarea prin actiuni
inovative si flexibile, derulate Tn mod controlat pentru atingerea performantelor stabilite, a obiectivelor strategice
corporatiste.

1.2. Definirea conceptului de proiect

Un proiect poate fi conceput pe diferite nivele, inglobnd probleme de diferite dimensiuni. De aceea,
credem ci este important sa detaliem conceptele legate de managementul de proiect. In ciuda varietatii extrem de
mari a programelor si proiectelor, exista, totusi, unele caracteristici generale pe care le vom regasi, indiferent de
dimensiunile geografice sau temporale §i fard ca dimensiunile bugetelor sau ale echipelor si aiba vreo
importanta.

Pe de alta parte, chiar si simpla enumerare a unor definitii ale acestor caracteristici generale ne poate ajuta
n a ne contura mai clar demersul intern al unui proiect.

« Proiectul reprezinta un ansamblu de eforturi temporare depuse pentru a crea un produs sau a
asigura un serviciu » - definitie PMBOK.

O alta definitie a proiectului: Proiectul este un ansamblu de activitiati incadrate in timp printr-un
inceput (Begin) si un sfarsit (End), cirora li se aloci resurse limitate prin care se urmireste indeplinirea
obiectivului prestabilit.

Alte definitii pentru proiect ce corespund, in mare parte, cu cele doud definifii de mai sus, sunt
urmatoarele:

- Alocarea resurselor in vederea atingerii unor obiective specifice, urmarind o abordare planificata si organizata;
- O investitie de resurse pe o perioadd determinata, avand ca scop realizarea unui obiectiv sau unui set de
obiective precise;

- Un efort unic intreprins cu scopul de a produce ceva (un set de livrabile) Tn anumite constrangeri de timp,
buget, resurse si calitate;

- O idee de imbunatatire a unei stari de lucruri.

Proiectul nu este sinonim nici cu planul de afaceri (care trebuie sd evidentieze situatia economico-
financiard a unei organizatii si a mediului sdu economic i concurential la un moment dat) nici cu studiul de
fezabilitate (care trebuie sd puna in evidenta necesitatea si avantajele implementarii ideii unui proiect).

La modul generic, orice sarcind (task) care poate fi definitd in termeni de obiective, resurse, activitati si
rezultate poate constitui un proiect.

Elementele caracteristice ale unui proiect sunt:

- are un Inceput si un sfarsit bine definite;

- implica un numar de activitati, evenimente si sarcini;

- utilizeaza un ansamblu de resurse;

- are un anumit grad de autonomie fata de activitatile curente ale organizatiei economice;
- are ca scop o schimbare perceputa ca durabild de initiatorii acestui proiect.

Un proiect mai poate fi caracterizat prin:

- Scop. Proiectul este un ansamblu de activitati cu obiective clare si precise; proiectul este, de reguld, complex si
poate fi divizat in sarcini care necesitd coordonare si control la termenele stabilite prin plan, necesita succesiunea
Tndeplinirii sarcinilor, costurilor si performantelor.

- Ciclu de viata. Proiectele trec printr-o etapa de initiere (de regula, aceasta este o etapd lenta), apoi parcurg o
etapa de crestere rapida, ating apogeul, incep declinul si, 1n final, se termina.

- Interdependenta. Proiectul interactioneaza cu activitatile curente ale organizatiei economice si, adesea, cu alte
proiecte.

- Unicitate. Fiecare proiect cuprinde elemente care il desemneazi ca unic.

- Conflict. Realizarea unui proiect presupune utilizarea unor resurse umane, materiale, financiare si
informationale folosite deja, in cadrul organizatiei, la alte activitati si proiecte. Adesea, proiectul concureaza
proiecte sau activitati similare propuse sau derulate de alte organizatii economice.

Proiectum - (Ib. Latina — ,,a arunca ceva Tnainte’”) ; Project - (Lb.engleza - ceva ce vine Tnainte ca orice
altceva sa fie facut). Initial, cuvantul proiect (,,project”) insemna un plan. Dupa anul 1950, cuvantul ,,project” a
capatat si valenta de realizare efectiva a planului. Proiectul a reprezentat o inovatie manageriald care are drept
scop orientarea resurselor pentru obtinerea unui produs printr-un proces nerepetitiv cu o eficientd mai mare.
Proiectul este o actiune specificd, noud, care structurcazd metodic si progresiv o realitate viitoare, ce nu are
echivalent exact. Proiectul este un efort bine definit, organizat, temporar si realizat o singura data pentru a crea
produse sau servicii unicat. Proiectul contrasteaza, astfel, cu procesele si operatiunile, care sunt, de regula,
permanente sau cvasi-permanente. Proiectul reprezinta o realizare care are un obiectiv definibil, consuma resurse
si se afla sub constrangerea unor elemente, precum timpul, costurile si calitatea, ,,urmdnd un ciclu de viata
standard pentru a realiza schimbari benefice definite prin obiective cantitative si calitative”. Proiectul este
modalitatea prin care resursele umane, materiale, financiare sunt organizate ntr-un mod specific pentru



realizarea unei lucrari dintr-un domeniu de activitate. Altd definitie se referd la faptul ca ,,un proiect este o
organizatie temporard cu scop si obiective precise ce trebuie a fi realizate pe o duratd determinatd (...), 0
misiune cu un punct final cunoscut”. (Nicolescu Ovidiu, Verboncu lon; 1999) ,,(...) expresia unei dorinte,
vointe, intentii, o ambitie (...) expresia unei nevoi, a unei necesitdti, a unei situatii viitoare puternic sustinute”
(Stancioiu, Militaru, 1998).

Concepte ale proiectului sunt prezentate pentru: Aplicarea de bune practici internationale pentru imbunatitirea
continua a proceselor sistemului de management al calitdtii unei organizatii profesionale orientate pe conducerea
de programe si proiecte:

Comisia Europeana: ,,Un proiect reprezintd un grup de activitati care trebuie realizat intr-o secventd logica,
pentru a atinge un set de obiective prestabilite, formulate de client”.

Guvernul Romaniei: ,Proiectul este un scop bine definit, care este prevazut a fi realizat intr-o perioada
determinata si in limitele resurselor alocate si caruia 1i este atasat un set de reguli, obiective §i activitati”.
PMBOK Guide : ,,Un proiect este un efort temporar asumat pentru a realiza un produs, un serviciu sau un
rezultat unic ”.

Figura 1.1. Caracteristicile proiectului: faze, rezultate, etape
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,,Un proiect raspunde, In mod egal, dorintelor de mobilizare a energiilor, in scopul credrii si dezvoltarii, sub
forme autonome, de echipe pluridisciplinare corespunzatoare diferitelor materii, in raport cu proiectul si
raspunde cel mai bine nevoilor pietei si clientilor” (Raynal, 2003). Proiectul contribuie la concretizarea unei
alegeri strategice si permite sd dezvolte sinergia printr-o mai buna utilizare a competentelor interne, spirit de
echipd prin co-responsabilizarea unui grup vizavi de un obiectiv comun si necesitatea de a munci impreuna,
asigurand o comunicare internd. A munci prin proiecte Inseamna a conduce o schimbare.

1.3. Proiecte, programe, portofolii

Pentru a Intelege diferentele dintre proiecte, programe si portofolii, mai intai trebuie s clarificim ce este
un proiect.

Un proiect este un efort unic fiacut cu scopul de a produce ceva (un set de livrabile) in anumite
constrangeri de timp, buget, resurse si calitate.

Project Management Institute (PMI) defineste proiectul ca fiind ,,un efort temporar realizat pentru a
obtine un produs, un serviciu sau un rezultat unic".

in concluzie, proiectele sunt activitati unice ce trebuie si produca un set clar definit de livrabile pentru
client in limite prestabilite de durata, buget si resurse.

PMI defineste programul ca fiind ,,un grup de proiecte corelate ce sunt coordonate astfel incit sa se
obtina beneficii si un control ce nu ar fi posibile in cazul unui management individual al acestor proiecte.
Programele pot include componente rezultate din activititi exterioare scopului proiectelor din program".

Un program pune impreuna un numar de proiecte si, deseori, activititi operationale, pentru atingerea unui
scop mai amplu al organizatiei. Programele sunt, de obicei, mai complexe decit proiectele.

Enumeram exemple de programe:

- Program pentru lansarea unei noi linii de produse. Tn acest caz, multe proiecte de tipuri diferite, incluzand
design, structura de productie si marketing, sunt combinate pentru a produce o noua linie de produse.

- Program pentru crearea si oferirea de servicii clientilor. Un numar de proiecte diferite sunt demarate pentru a
crea servicii noi in cadrul oragnizatiei. Programul este considerat finalizat atunci cand fiecare serviciu a fost
operational pentru un anumit numar de luni si si-a dovedit capacitatea de a functiona eficient.

- Program pentru modificarea operatiunilor din organizatie. Acest tip de programe schimbd modul in care o
organizatie functioneaza la interior. De exemplu, crearca unui Project Management Office (PMO) si
standardizarea modului in care organizatia efectueazd managementul proiectelor pot fi considerate un program.

- Program pentru reducerea costurilor / cheltuielilor.

Programele si proiectele livreaza beneficii organizatiei, inbunatatind sau dezvoltand capacitatile acesteia.
Un beneficiu este un rezultat al unor actiuni care sunt utile stakeholderilor. Beneficiile sunt obtinute prin initierea
de programe si proiecte care investesc in viitorul organizatiei. Programele si proiectele sunt mijloace de a realiza
obiectivele organizatiei (goals and objectives), adesea Tn contextul planului strategic.

Termenii de program si management de program sunt larg raspanditi si au dobandit semnificatii diferite.
In unele industrii si organizatii termenul de program reprezinti grupe de activititi operationale sau functionale
care se desfasoard permanent sau ciclic. Disciplina cunoscutd ca management operational sau functional se
adreseaza acestui tip de program; prin urmare, aceastd forma de intelegere a programului nu reprezinta scopul
acestui standard.

Pe de alta parte, unele organizatii inteleg prin program niste proiecte mai mari. Managementul unor
proiecte individuale mai mari sau a unui proiect mai mare care este divizat Tn mai multe subproiecte ce pot fi
conduse mai usor, rdmane sub acoperirea disciplinei de management al proiectelor, prezentatd in PMBOK Guide
— 3rd Edition. Daca un proiect mare este divizat in mai multe proiecte similare pentru care se realizeazd in mod
evident managementul beneficiilor, atunci initiativa devine un program, iar prezentul standard pentru
managementul programelor este aplicabil.

Programele si proiectele sunt mijloace de a realiza obiectivele organizatiei, adesea Tn contextul planului strategic.
Desi un grup de proiecte dintr-un program poate genera beneficii distincte, adesea contribuie si la beneficiile
finale ale programului, dupa cum se observa in Figura 1.1.

Ce este managementul de program ?

Managementul de program reprezinta managementul centralizat al unui program cu scopul de a realiza
obiectivele si beneficiile strategice ale programului. In plus, permite aplicarea unor concepte generale de
management, care favorizeaza realizarea cu succes a programului. Aceste concepte generale sunt: managementul
beneficiilor, managementul stakeholderilor si guvernarea programului.

Conducerea mai multor proiecte printr-un program pemite optimizarea si integrarea costurilor,
programelor (calendarelor) si efortului; livrabilele programului integrate sau dependente, livrarea succesiva a
beneficiilor si optimizarea personalului in contextul nevoilor generale ale programului. Proiectele pot fi



interdependente datorita capacitatii colective pe care o livreaza sau pot avea un atribut comun cum ar fi clientul,
cumparatorul, furnizorul, tehnologia sau resursele.

Un program poate crea legaturi Tntre proiecte In diferite moduri, cum ar fi:

- interdependente de sarcini intre proiecte, cum ar fi indeplinirea unor noi cerinte (regulamente) ale organizatiei
sau livrarea unui serviciu;

- constrangeri ale resurselor care pot afecta proiectele din cadrul programului;

- activitati de diminuare a riscului care au impact asupra directiei si rezultatelor pentru mai multe proiecte;

- schimbarea directiei organizatiei care poate afecta proiectele, relatiile dintre proiecte si alte lucrari;

- nivelul critic pentru probleme ce tin de schimbari ale scopului, calitate, managementul comunicarii, riscuri sau
interdependentele dintre programe.

Managementul de program se concentreaza asupra acestor interdependente dintre proiecte si ritmul optim
de dezvoltare al programului. Aceasta presupune planificarea, programarea, executarea, monitorizarea si
controlul proiectelor din cadrul programului. in esenta, factori ca beneficiile strategice, planificarea coordonati,
impartirea resurselor, interdependentele si optimizarea ritmului dezvoltarii contribuie la determinarea necesitatii
ca mai multe proiecte sa fie organizate intr-un program.

Conceptul de Portofoliu

Definitia datd de catre Project Management Institute (PMI) notiunii de portofoliu este ,,0 colectie de
proiecte sau programe si alte activitifi ce sunt grupate pentru a facilita un management eficient al
acestora in sensul atingerii obiectivelor strategice. Proiectele si programele implicate nu sunt, in mod
obligatoriu, interdependente sau corelate Th mod direct”.

n concluzie, diferenta esentiald dintre program si portofoliu este faptul cd, in cadrul unui program toate
activitatile sunt corelate, fie printr-un scop comun, fie prin interdependente, in timp ce un portofoliu este mai
complex si poate include proiecte si programe complet independente unele fata de altele. De altfel, se poate
afirma ca portofoliul unei organizatii este suma tuturor resurselor pe care aceasta le implica In proiecte si
programe. Astfel, singura legatura reala dintre proiectele, programele si operatiunile unui portofoliu este aceea ca
toate contribuie la obiectivele strategice ale organizatiei.

Putem sa asemanam modul in care un portofoliu de activitati este administrat in cadrul unei organizatii
coincide cu cel In care actiunile, obligatiunile si fondurile mutuale sunt administrate pe piata financiara.
Conducerea organizatiei urmareste resursele ce au fost consumate si monitorizeazd, in mod continuu,
randamentul investitiei pentru a se asigura ca obiectivele strategice sunt realizate.

Managementul de portofoliu presupune:

- Alocarea, monitorizarea si controlul modului in care sunt distribuite resursele (de personal, timp, buget);

- Reducerea riscurilor cérora se expune organizatia ca urmare a unei performante slabe a unui proiect sau
program;

- Revizuirea efectelor portofoliului asupra obiectivelor strategice;

- Evaluarea randamentului investitiei adus de portofoliu;

- Identificarea si utilizarea resurselor insuficient exploatate;

- Solutionarea constrangerilor de resurse ce provoaca Intarzieri;

- Selectarea de noi proiecte si programe pentru a fi demarate.

Din punct de vedere teoretic, exista o distinctie Intre notiunile de proiect §i program asa cum le explica R.
B. Chase, N. J. Aquilano si F. R. Jacobs, desi, de cele mai multe ori, acestea se folosesc cu intelesuri echivalente.
Tn managementul proiectelor un program include mai multe proiecte; un proiect se poate descompune mai
departe in subproiecte, grupuri de activitati si actiuni (Chase, Aquilano, 2000).

Caracteristica Program Proiect

1. Anvergura Componente de politica nationala sau Initiative locale sau subprograme
regionala

2. Durata Durata nedefinita sau de ordinul anilor Luni (cel mai adesea) sau ani

3. Bugetul Buget alocat global si modificabil Buget fix, alocat cu destinatie

precisa

4. Rolul echipei Management (planificare, coordonare, Implementare

control)

5. Orientarea evaluarii ~ Asupra impactului si performantei Asupra performantei



Programele, ca si proiectele, au o conducere clar definita. Existd mai intdi un director/manager de
program/proiect (Project Director, Project Manager, Project Coordinator, Team Leader). Managerul de
proiect coordoneaza o echipd, complexitatea proiectului impunand participarea a mai mult de o singurd persoana.
Pe de alta parte, din multe puncte de vedere diferentele dintre programe si proiecte sunt notabile. Iatd cateva
dintre acestea (Scarlat, Galoiu, 2002):

Existd o deosebire la fel de importanta, aceea dintre proiectul ca rezultat al procesului de conceptie
(cercetare-dezvoltare-proiectare) si procesul de implementare a conceptiei (punerea in practica a proiectului).
Desi fiecare dintre aceste procese corespunde unor proiecte in acceptia definitiei sale, specificul lor este diferit.
Metodele de management sunt si ele diferite in cele doua cazuri — management teoretic in primul caz si
management practic in cel de al doilea.

1.4. Relatia dintre managementul programului si managementul portofoliului

Portofoliul este format din mai multe componente (ex. proiecte, programe, portofolii si alte lucrari cum ar
fi operatii curente §i de mentenantd) grupate impreund pentru a facilita un management eficient in vederea
indeplinirii obiectivelor strategice. Nu este necesar ca proiectele si programele dintr-un portofoliu sa fie
interdependente sau sa aiba o relatie directa.

In orice organizatie existd un portofoliu, iar acesta cuprinde un grup de initiative curente. Initiativele pot
sd nu fie in relatie directa, interdependente sau conduse ca portofoliu. Portofoliul poate fi creat pentru a lansa si
dezvolta proiecte fara a tine cont de obiectivele strategice si de riscuri. Prin managementul de portofoliu,
organizatia poate alinia portofoliul la obiectivele strategice, poate aproba numai componentele care sustin direct
realizarea obiectivelor si poate vedea riscul portofoliului ca un rezultat al grupului de componente al
portofoliului. Noi componente pot fi respinse de organizatie atunci cand riscul adaugarii lor distruge echilibrul
portofoliului si duce la depasirea tolerantei la risc a organizatiei. Drept urmare, portofoliul organizatiei reprezinta
0 imagine a componentelor sale care sunt influentate de implementarea managementului strategic sau de lipsa
acestuia si care influenteaza obiectivele strategice ale organizatiei.

Portofoliul este unul dintre cei mai realisti indicatori ai intentiei, directiei si progresului organizatiei. Este
locul unde se iau deciziile cu privire la investitii, alocarea resurselor si sunt identificate prioritatile. In cazul in
care componentele portofoliului nu sunt aliniate la strategie, organizatia se poate intreba de ce are dificultati.

Diferenta poate fi exprimatd si mai clar. Managementul de portofoliu se concentreazd pe asigurarea
alocarii resurselor (ex.: oameni, bani) pentru programe §i proiecte in concordantd cu strategia organizatiei.
Programele se concentreaza pe obtinerea beneficiilor in concordanta cu obiectivele portofoliului si, prin urmare,
ale organizatiei. Relatiile, uneori complexe dintre portofoliu, programe, proiecte si alte lucrari, sunt prezentate n
Tabelul 1.1.

Exista interactiuni intre procesele managementului de portofoliu §i managementului de program in
aproape toate grupele de procese ale managementului de program. Tipul si frecventa interactiunilor depinde de
nevoile grupului de procese de management de program.

Tn general, in cadrul programelor, grupul de procese de Initiere si planificare va primi mai multe intrari
dinspre domeniul portofoliului decat grupele de procese de Executie, Monitorizare si Control sau Inchidere.
Aceste intrari sunt adesea sub forma de obiective strategice, beneficii strategice, alocare de fonduri, cerinte,
termene §i constrangeri pe care echipa de program le transformd in declaratie de scop, livrabile, buget si
calendar. Controlul va fi exercitat mai mult dinspre portofoliu catre program, in timp ce informatiile de
monitorizare vor veni dinspre program catre portofoliu. Informatiile ce vin dinspre grupul de procese de Initiere
si planificare al programului vor fi estimari cu privire la atingerea obiectivului, estimari de cost si de timp.

Informatiile ce vin catre portofoliu dinspre grupurile de procese de Executie, Monitorizare si Control sau
Inchidere ale programului indicd starea curenti, rapoarte de performantd, actualiziri de buget si calendar,
potentiale probleme si riscuri. Frecventa acestor interactiuni este determinata de frecventa analizelor si innoirii
programului si de regulile de raportare impuse de managementul de portofoliu si echipa care guverneaza.

in concluzie, interactiunile dintre program si portofoliu se impart in mai multe categorii, dupa cum
urmeaza:

- interactiuni referitoare la etapa de initiere a programului;

- interactiuni cu privire la furnizarea de informatii catre portofoliu in timpul ciclului de viata al programului;
- interactiuni referitoare la etapa de inchidere a programului;

- interactiuni cu privire la modificarea programului venite dinspre domeniul de portofoliu.



1.5. Relatia dintre managementul de program si managementul proiectului

Pe parcursul perioadei de viatd a programului, proiectele sunt initiate $i managerul de program
supravegheaza si furnizeaza asistentd si directie managerilor de proiecte. Managerii de program coordoneaza
eforturile dintre proiecte, dar nu le manageriaza. O responsabilitate esentiald a managementului de program este
identificarea, rationalizarea, monitorizarea §i controlul interdependentelor dintre proiecte, rezolvarea
potentialelor probleme dintre proiectele unui protofoliu si calculul contributiei fiecarui proiect la rezultatele
finale ale programului.

Natura integratoare a proceselor de management de program implicd coordonarea proceselor pentru
fiecare proiect. Acesta se aplica tuturor grupelor de procese de Initiere, Planificare, Executie, Monitorizare si
Control, Inchidere si implica managementul proceselor la un nivel mai inalt decat cel al proiectului. Un exemplu
este managementul problemelor si riscurilor ce trebuie rezolvate la nivel de program deoarece nu pot fi asociate
unui singur proiect.

Mai mult, procesele dintre program si proiect pot fi repetitive. Planificarea eficientd a programului
necesita la inceput o abordare de sus in jos si apoi o abordare de jos in sus. Aceasta nu ajutd numai la obtinerea
informatiei relevante de la nivelele adecvate, dar ajutd si la obtinerea si aprobarea sustinerii din partea
stakeholderilor.

Tabel 1.1. Comparatie intre managementul proiectelor, programelor si portofoliilor

Proiecte

Programe

Portofolii

Proiectele au obiective bine
definite si rezultate specifice.

Programele au un obiectiv mai
general care se poate modifica
pentru a indeplini asteptarile
oganizatiei.

Portofoliile au un obiectiv care se
schimba concomitent cu obiectivele
strategice ale organizatiei.

Managerii de proiecte incearca
sd evite schimbarea.

Managerii de program trebuie sa se
astepte la aparitia schimbarilor si sa
0 accepte.

Managerii de portofolii trebuie sa
monitorizeze continuu schimbarile
care apar.

Succesul se masoara prin
respectarea bugetului,
termenelor si livrarea
rezultatelor Tn conformitate cu

cerintele specificate.

masoara
investitiilor,

Succesul se
rentabilitatea

prin
noi

Succesul se masoard ca performanta
cumulata a componentelor
portofoliului.

Stilul  de leadership  se
concentreaza pe realizarea
sarcinilor si a ordinelor pentru
a ndeplini criteriile de succes.

Stilul de leadership se concentreaza
pe  gestionarea  relatiilor  si
rezolvarea conflictelor. Managerii
de program trebuie sa gestioneze

Stilul de leadership se concentreaza
pe crearea de valoare adaugata prin
deciziile luate cu privire la portofoliu.

aspectul politic al relatiei cu
stakeholderii.
Managerii de proiecte conduc | Managerii de program conduc | Managerii de portofolii conduc sau

tehnicieni, specialisti etc.

managerii de proiecte.

coordoneaza persoanele implicate in
managementul portofoliilor

Managerii de proiecte sunt
oameni de echipd, care
motiveaza prin cunostintele si
competenta lor.

Managerii de program sunt lideri
care ofera viziune si lidership.

Managerii de portofoliu sunt lideri
care ofera o intelegere profunda, dar
sintetica a situatiei.

Managerii de proiect | Managerii de program elaboreazd | Managerii de portofoliu creeaza si
realizeazd planuri detaliate | planuri de nivel superior care sd | mentin procesele §i comunicarea
pentru a realiza livrabilele. ofere orientare pentru proiectele in | necesara portofoliilor in ansamblu.
care sunt elaborate  planuri
detaliate.
Managerii de proiect | Managerii de program | Managerii de portofolii
monitorizeaza si controleaza | monitorizeaza proiectele si celelalte | monitorizeaza performanta de
activitatile prin care sunt | lucrari  prin  structurile  de | ansamblu si indicatorii de valoare.

realizate livrabilele proiectului

guvernanta ale organizatiei.

Sursa: The Standard for Portofolio Management, Project Management Institute, 2006




Acest tip de interactiune dintre procesele de la nivelul programului si cele de la nivelul proiectului poate
fi intalnit in toate fazele perioadei de viatd a programului. Un exemplu poate fi Tntalnit in perioada de stabilire a
calendarului, cand, o prezentare detaliatd a calendarului general la nivel de proiecte este necesara pentru a valida
informatia la nivel de program.

Similar interactiunilor dintre portofoliu si program, interactiunile dintre program si proiecte tind sa fie
ciclice. Informatiile se transmit dinspre program catre proiecte in fazele initiale (initiere si planificare) si apoi
dinspre proiecte catre program in fazele ulterioare de executie, control si inchidere. Ciclul este condus de
domeniul care este responsabil pentru interactiunea care are loc. in Tabelul 1-1 sunt prezentate diferentele dintre
portofoliu, programe si proiecte.

1.6. Tipuri de proiecte

Existd o foarte mare varietate de proiecte. Orice incercare de epuizare a subiectului va avea totdeauna
dezavantajul limitarii. Proiectele sunt de obicei clasificate astfel:
1. Dupa amploarea lor: organizational; local (localitate, judete, grup de judete); national; regional; international;
2. Dupa domeniul obiectivului si activitatilor proiectului: industrial; comercial; cultural; ecologic; stiintific (de
cercetare); educational; de management (initiative).

Din punctul de vedere al relatiei proiect - program, primul dintre aceste douad elemente poate fi
independent sau poate fi inclus Tn cel de al doilea. Asa cum existd programe care contin proiecte, pot exista si
proiecte al caror scop este definirea si crearea unui program.

1.7. Caracteristicile proiectului
Un proiect este un efort temporar sustinut cu scopul de a crea un produs unic, serviciu sau rezultat.
1. Temporar

Temporar inseamna cd fiecare proiect are un Inceput si un sfarsit. Sfarsitul este atins atunci cand
obiectivele proiectului au fost realizate sau si devind clar cd obiectivele proiectului nu vor sau nu pot fi
indeplinite, sau nevoia de proiect nu mai existd si proiectul este terminat. Temporar nu inseamnd neaparat in
scurta durata, multe proiecte se desfisoara timp de mai multi ani. In fiecare caz, durata unui proiect este finita.
Proiectele nu sunt eforturi nesfarsite.

In plus, temporar, in general nu se aplici la produs, serviciu sau la rezultatul creat de proiect. Cele mai
multe proiecte sunt Tntreprinse pentru a crea un rezultat de durata. De exemplu, un proiect, pentru a edifica un
monument national va crea un rezultat asteptat in ultimele secole. Proiectele, de asemenea, mai au adesea
implicatii intentionate si neintentionate, sociale, economice, iar impactul asupra mediului poate dura mai mult
decat proiectele n sine.

Aspectul temporar al proiectelor se poate aplica altor aspecte:

- Oportunitatea sau fereastra de piata este, de obicei, temporara, unele proiecte au un cadru limitat de timp in
care sa isi produca produsul sau serviciul;

- Echipa proiectului, ca o unitate de lucru, rareori va dura mai mult ca proiectul — o echip este creata doar cu
scopul executarii proiectului, dupa care aceasta este desfiintatd si membrii echipei sunt redistribuiti atunci cand
proiectul se termina.

2. Produse, servicii sau rezultate unice

Un proiect creeaza livrabile unice, care sunt produse, servicii sau alte rezultate. Proiectele pot crea:

- un produs sau un artefact care este produs, este cuantificabil si poate fi un produs finit sau o componenta a unui
produs;

- capacitatea de a efectua un serviciu, cum ar fi functii de sprijin in productie sau distributie;

- un rezultat, cum ar fi efecte sau documente. De exemplu, un proiect de cercetare dezvoltd cunostinte care pot fi
folosite pentru a determina daca este sau nu prezent un anumit trend sau dacad un nou proces va aduce beneficii
societatii.

Unicitatea este o caracteristica importanta a livrabilelor proiectului. De exemplu, multe mii de cladiri de
birouri au fost dezvoltate, dar fiecare facilitate este unica, proprietari diferiti, diferente de design, locatie diferita,
diferiti contractori s.a.m.d. Prezenta elementelor repetitive nu schimba unicitatea fundamentald a lucrului la
proiect.



3. Elaborarea progresivi

Elaborarea progresiva este o caracteristicd a proiectelor care insoteste conceptele de temporar si unic.
Elaborarea progresiva inseamna in curs de dezvoltare, in pasi si crestere continud. De exemplu, domeniul de
aplicare al proiectului va fi descris in linii mari, Incd de la inceputul proiectului si va deveni mai explicit si
detaliat pe mésura ce echipa de proiect dezvoltd o mai bund Intelegere si mai completd a obiectivelor si
rezultatelor. Elaborarea progresiva nu ar trebui sa fie confundatd cu domeniul de aplicare progresiva a scopului.

Elaborarea progresiva a specificatiilor unui proiect trebuie sa fie atent coordonata cu definitia adecvata a
scopului proiectului, in special n cazul in care proiectul este realizat conform unui contract. Cand este definita in
mod corespunzitor, scopul proiectului — munca ce trebuie facutd, se impune a fi controlatd, de vreme ce
proiectul si specificatiile produsului sunt progresiv elaborate.

1.8. Principiile managementului proiectelor

Indiferent de tipul de proiect, independent de personalitatea si stilul managerului sdu si de metoda
specifica adoptata, managementul de proiect va respecta urmatoarele principii (Scarlat, Galoiu, 2002):
1. Unicitatea obiectivului: un proiect are un singur obiectiv principal (general). Acesta este motivul pentru care
proiectul exista si este finantat. Atingerea obiectivului inseamna rezolvarea problemei care a fost identificata la
Tnceputul ciclului de viata al proiectului.
2. Managerul de proiect (coordonatorul) - proiectul este condus de un singur manager (,,team leader”) care are,
pe langd competenta necesard, intreaga autoritate si completa responsabilitate in ceea ce priveste conducerea
proiectului. Tn functie de capacitatea sa manageriala, de talentul si stilul sdu de lucru, managerul de proiect poate
delega colaboratorilor din echipa sa (,,project team”) luarea unor decizii. Este important ca delegarea sa se faca
prin notificéri scrise, pentru ca fiecare sa-si asume responsabilitatea, potrivit rolului sdu in proiect. Membrii
echipei raspund pentru propriile decizii (fie ca sunt sau nu delegate de seful de proiect) in fata managerului de
proiect.
3. Descompunerea structurala a proiectului: in functie de complexitatea proiectului, acesta se Tmparte in
subunitati structurale (subproiecte, sarcini, grupuri de activitati, activitati) pentru a utiliza competenta fiecarui
membru al echipei. Niciun manager de proiect nu ar putea conduce singur proiecte cu sute, mii sau chiar sute de
mii de activitati care se desfasoara de cele mai multe ori simultan si in locatii diferite.
4. Abordarea pornind de la obiectiv catre resurse: alocarea resurselor necesare realizarii obiectivelor
proiectului se face numai dupa ce sunt identificate toate activitatile necesare; resursele se calculeaza si se aloca
numai pentru punerea in practicd a acestor activitati. Niciodata nu se vor elabora proiecte al caror obiectiv este
numai consumarea unor fonduri.
5. Evaluarea/reevaluarea: este recomandabil ca, inca din faza de conceptie, dupa fiecare etapa sau stadiu al
proiectului sa fie prevazuta o etapa de reevaluare care sa permita luarea deciziilor impuse de practica. Aceasta
deoarece probabilitatea savarsirii unor erori este mai mare in faza de conceptie a proiectului, iar consecintele
acestora se pot identifica relativ tarziu, abia in faza de implementare. Costul remedierii lor este cu atat mai mare
cu cat sunt identificate mai tarziu. Prin reevaludri si analize succesive se pot identifica eventualele erori incé din
faza de ,,proiectare”, cand costurile sunt minime.
6. Monitorizarea si evaluarea: proiectele sunt obligatoriu permanent monitorizate intern (de managementul
proiectului) si pot fi monitorizate extern (de evaluatori din afara proiectului, de finantator etc.)

1.9. Triunghiul proiectului

Gradul de complexitate al unui proiect este dat de numarul sarcinilor presupuse a fi indeplinite, de
numarul si intensitatea constrangerilor care apar pe parcursul desfasurarii sale.
Orice proiect depinde de trei factori (Druker, 1989):
a). Timp - necesarul de timp asa cum este el reflectat de planificarea initiala (Timpul alocat §i succesiunea
fiecarei sarcini din cadrul proiectului. Planificarea contine sarcinile si limitele de timp, succesiunea lor,
interdependenta dintre ele, precum si constrangerile existente pentru fiecare sarcind in parte a proiectului).
b). Bani - bugetul proiectului (Costul estimat al proiectului asa cum este calculat inainte de punerea in practicd
a sarcinilor. Depasirea sau neconsumarea resurselor alocate constituie erori de management la fel de grave)
bazat pe costul resurselor necesare.
c). Obiective - scopurile proiectului si activitatile cerute de punerea lui in practica (Pentru indeplinirea fiecdrei
sarcini munca trebuie cuantificata in unitafi de timp (ore, zile, saptamani, luni) pentru fiecare resursa trebuie
stabilit cat anume din fiecare resursd este necesar pentru a indeplini o sarcind. Pentru indeplinirea unei sarcini,
cantitatea de munca este diferita de timpul necesar — de ex. unei resurse Ti sunt necesare 32 de ore pentru a



indeplini o sarcind care a fost planificatd sa dureze 2 zile, ceea ce inseamna cad trebuie alocat mai mult de o
resursd pentru a indeplini sarcina (doi oameni muncind douda zile, cdte 8 ore pe zi, vor indeplini sarcina).

Acesti termeni definesc ,triunghiul” proiectului. Modificarea oricéruia dintre ei determind schimbarea
celorlalti doi. Desi, in general, sunt la fel de importanti, de obicei numai unul dintre ei este predominant Tn cadrul
unui proiect. De altfel, relatiile dintre acesti trei termeni variaza de la un proiect la altul, ceea ce determina, de
fapt, problemele pe care le avem de rezolvat si solutionarea lor. Orice informatie privitoare la acesti trei termeni
(Exista in teoria manageriald tipuri specifice de management pentru fiecare: managementul timpului,
managementul costurilor, managementul obiectivelor) trebuie avutd in vedere pentru un bun management al
proiectului.

Figura 1.2. Triunghiul proiectului

PERFORMANTA
COST TIMP

Sursa: Prelucrare dupa: Druker, P., The Practice of Management, 1989
1.10. Obiectivele proiectului

Din aceasta perspectiva, definirea obiectivelor proiectului capatd o importantd majora, pentru ca, in
functie de acestea, ne stabilim strategia si metodele folosite. Conform teoriei manageriale, obiectivele trebuie s
fie de tipul ,,SMART” (Scarlat, Galoiu, 2000):
- Specifice — pentru a defini foarte clar ceea ce va fi realizat;
- Masurabile — rezultatul obtinut trebuie sa poata fi masurat;
- Acceptate — de toti membrii echipei;
- Realiste — pentru a putea fi indeplinite;
- Timp precizat — stabilirea unui interval de timp realist pentru a le realiza.

Pentru atingerea obiectivelor vom avea intotdeauna nevoie de ,,puncte fixe” (jaloane) in care sa evaluam
fiecare pas al proiectului, pentru a putea introduce corectiile necesare. Aceste ,,puncte fixe” trebuie integrate unui
plan de monitorizare internd, care sa permitd evaludri intermediare, facute inainte de momentul de sféarsit al
proiectului, cand va fi prea tarziu pentru a mai putea corecta ceva. De aceea, Tn cazul proiectelor mari, este
necesar ca managerul sa solicite periodic rapoarte de activitate. Acestea vor cuprinde nu numai realizarile, ci si
eventualele probleme Tntdmpinate de membrii echipei Tn planul relatiilor orizontale sau verticale. Impunerea unui
asemenea plan de monitorizare nu este usoard, dar este absolut necesard pentru pastrarea controlului asupra
desfasurarii proiectului. Un manager care nu asigurd monitorizarea internd nu va putea prevedea niciuna dintre
problemele inerente oricarui proiect si nu isi va putea exercita una dintre principalele atributii care Ti revin —
evaluarea periodicd si permanentd. Aceasta 1i permite revizuirea obiectivelor si redefinirea sarcinilor. De
asemenea, el devine vulnerabil fatd de orice tip de monitorizare externd. Tocmai de aceea, proiectul va fi impartit
in sarcini §i etape bine precizate, programate in ordinea succesiunii lor §i ordonate in timp. Se obtine, astfel, o
diagrama care poate fi reprezentatd grafic, pentru a permite o mai usoara urmarire a progresului proiectului (o
diagrama Gantt).

Tn permanenta, managerul de proiect trece prin procesul ,,buclei de control”/ cele 4 porti care consta Tn
planificarea, monitorizarea, elaborarea deciziilor, replanificarea activitatilor etc. Tn cazul in care una dintre faze
nu este tratata corect, se poate ajunge la intarzieri si penalizari.

Tn concluzie, numai asigurand echilibrul permanent al ,triunghiului” proiectului, stabilind obiective
“SMART”, implementdnd un program de monitorizare si evaluare internd permanentd, mentindnd deschisa
comunicarea cu membrii echipei si in afara ei, obtinem premisele succesului proiectului propus.
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