CAPITOLUL 13
ELEMENTE TEORETICE PRIVIND MANAGEMENTUL PORTOFOLIULUI SI
PROGRAMULUI. STRATEGIA ORGANIZATIEI S| MANAGEMENTUL
PROIECTELOR

13.1. Managementul portofoliului si strategia organizatiei

13.1.1. Rolul managementului portofoliului Th implementarea strategiei

Strategia (Johnson, 2006) reprezinta directia si telul organizatiei pe termen lung, prin care se vor aduce
beneficii organizatiei folosind eficient resursele intr-un mediu in continud schimbare, cu scopul de a satisface
cerintele pietei si a indeplini asteptarile stakeholderilor.

Demersul strategic incepe cu definirea viziunii, misiunii, valorilor §i continuad cu planificarea strategiei
prin transformarea viziunii in obiective strategice, proiecte, indicatori, tinte, plan de finantare. Pornind de la
viziune §i misiune, strategia organizationala si obiectivele sunt dezvoltate.

Executia strategiei necesitd aplicarea proceselor, sistemelor §i instrumentelor de management strategic
pentru a defini si elabora operatiunile de planificare si management de nivel superior si planificarea si
managementul portofoliului. Aceasta conduce la implementarea tactica a activitatilor operationale si de proiect.
Tn cadrul procesului de implementare a strategiei un rol foarte important 1l are managementul portofoliului prin
activitatile de evaluare, selectie si prioritizare a proiectelor, proces prin care se asigurd in buni masura alinierea
activitatii organizatiei la strategie. in Figura 13.1 sunt prezentate relatiile dintre procesele strategice si
operationale ale organizatiei. Triunghiul superior (,,Viziune”, ,Misiune” si ,Strategie organizationald si
Obiective™) reprezintd componentele folosite pentru a stabili inte sau obiective, componente care directioneaza
toate actiunile viitoare ale organizatiei. Triunghiul median (,,Operatiunile de planificare si management de nivel
superior” si ,,Planificarea si managementul portofoliului si proiect”) reprezinta procesele prin care se stabilesc
actiunile necesare pentru a indeplini obiectivele. Aceste procese interactioneaza cu cele de la baza triunghiului,
in care contributia tuturor activitatilor operationale trebuie comparatd cu realizarea efectiva si continud de
valoare adaugata, iar contributia tuturor activitatilor de proiect trebuie comparatd cu crearea de valoare noua.
»~Managementul operatiunilor in derulare” si ,,Managementul programelor si proiectelor aprobate” ce apar la
baza triunghiului, corespund acelor componente care asigura realizarea eficienta a operatiilor si portofoliilor.

Figura 13.1. Managementul portofoliului - context strategic
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Atéat aspectele operationale, cit si cele de proiect trebuie luate Tn considerare Tn managementul
portofoliului. Din punct de vedere operational, organizatia foloseste activitatile repetitive si procesele de
management al operatiilor care faciliteaza realizarea planificarii si managementului de nivel superior. Din punct
de vedere al proiectelor, organizatia foloseste procesele de management al programului/proiectului care permit o
planificare eficientd a proiectelor si implementarea activititilor. La nivelul de management tactic intrebarea este:
»ESte acest proiect sau aceasta operatie realizat(a) eficient, cu rezultate optime, cu un consum de resurse optim,
cu un efort optim si in concordanta cu valorile si standardele organizatiei?“.

In vederea realizarii obiectivelor strategice propuse, organizatiile realizeaza programe si proiecte. In
acest context, managementului de portofoliu asigurd interconectarea celor doud paliere prin evaluarea,
selectia si prioritizarea proiectelor, impdrtirea obiectivelor §i alocarea resurselor.

Proiectele, programele si portofoliile sunt mijloace de realizare a obiectivelor strategice in contextul
planului strategic. Desi un grup de proiecte are rezultate specifice, el contribuie, de asemenea, la rezultatele
programului, ale portofoliului si la realizarea planului strategic al organizatiei.

Domeniul managementului executiv, managementului de portofoliu, managementului de program,
managementului proiectelor si managementul operatiilor, toate sunt foarte importante, fiind intercorelate. Aceste
relatii sunt prezentate in Figura 13.2. in organizatiile mai mici, rolurile din managementul executiv si
managementul portofoliului pot fi in aceeasi zona de responsabilitati.

Figura 13.2. Relatiile dintre procesele managementului portofoliului in organizatie
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13.1.2. Importanta alinierii la strategie a activititii organizatiei

Studiile efectuate releva faptul ca succesul organizatiilor depinde in bund masura de implementarea
corectd a strategiei prin realizarea proiectelor aliniate la strategie (Garfein, 2009). Pentru alegerea celor mai
potrivite proiecte necesare implementarii cu succes a strategiei organizatiei, este foarte important ce metode de
selectie si ce proces de selectie a proiectelor adopta organizatia (Cooper, 2000; PMBOK Guide 2004).

In realitate, cele mai multe dintre organizatii nu reusesc si obtind o corelatie strinsi intre activitatea
desfasurata si strategie, proiectele implementate nefiind aliniate la strategia organizatiei si obiectivele acesteia
(Englund, 1999), iar de cele mai multe ori lipseste un proces formal de selectie a proiectelor.



13.1.3. Managementul portofoliului ca metoda de guvernare a organizatiei

Guvernarea este un act de creare si folosire a unei metodologii pentru a alinia la strategie, a organiza si
executa activitatile sincronizandu-le intr-un mod coerent si inteligibil in vederea indeplinirii obiectivelor.
Guvernarea organizatiei stabileste limitele de putere, reguli de conducere si de lucru pe care organizatia le
foloseste pentru a indeplini obiectivele strategice si a obtine beneficiile preconizate. Managementul portofoliului
este una dintre metodele de guvernare folosite in organizatii.

Guvernarea organizatiei apare la diferite niveluri decizionale ale organizatiei pentru a sustine indeplinirea
obiectivelor stabilite prin procesul de planificare strategica al organizatiei. Acest proces stabileste mijloacele de
realizare a obiectivelor prin operatii (activitatile in desfasurare ale organizatici) sau initiative temporare
(proiecte) si, de asemenea, defineste modul in care sunt guvernate. Indiferent dacd se face managementul
operatiilor sau al proiectelor, toate nivelele de guvernare sunt conectate impreund pentru a asigura alinierea
fiecarei actiuni organizationale cu strategia organizatiei.

Aceasta relatie este prezentata in Figura 13.3:

Figura 13.3. Guvernarea organizatiei
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13.2. Managementul portofoliului
13.2.1. Definirea portofoliului

»Portofoliul (Project Portfolio Management, 2006) este un grup de proiecte (efort temporar realizat cu
scopul de a crea un produs, serviciu unic) gi/sau programe (grup de proiecte similare conduse organizat
pentru a obtine anumite beneficii §i un control care n-ar fi disponibil prin managementul individual) si alte
lucrdri care sunt grupate impreund pentru a facilita un management eficient in vederea indeplinirii
obiectivelor strategice”. Componentele unui portofoliu sunt cuantificabile, ceea ce inseamna ca pot fi masurate,
ordonate si prioritizate.

Proiectele si programele (numite componente) nu este necesar sa fie interdependente sau sa aiba o relatie
directd. In orice moment, portofoliul reprezinti o imagine a componentelor sale care reflectd si influenteaza
obiectivele strategice ale organizatiei, ceea ce Inseamna ca portofoliul reprezintd grupul de programe, proiecte,
subportofolii si alte lucrari de la un moment dat. In Figura 1.4 sunt prezentate relatiile din cadrul portofoliului cu
subcomponentele sale: alte portofolii, programe, proiecte si alte lucréri.

Un portofoliu reprezinta investitii realizate si planificate de organizatie, aliniate la obiectivele strategice
ale organizatiei. La acest nivel sunt identificate priorititile, sunt luate deciziile de investitie si sunt alocate
resursele. In cazul in care componentele portofoliului nu sunt aliniate cu strategia organizatiei, organizatia se
poate intreba, pe buna dreptate, de ce aceste activitati sunt sustinute.

Componentele portofoliului au anumite trasaturi comune:

a) Reprezintd investitii realizate sau planificate de organizatie
b) Sunt aliniate cu obiectivele strategice ale organizatiei



€) Au niste caracteristici distinctive care permit organizatiei sa le grupeze impreund pentru un management mai
eficient
d) Componentele portofoliului sunt cuantificabile: pot fi masurate, ordonate, prioritizate

Portofoliul de proiecte trebuie sd respecte anumite cerinte pentru a indeplini strategia organizatiei
(Project Portfolio Management, 2006):

a)Alinierea la strategia organizatiei: strategia este implementatd prin proiectele organizatiei, iar daca
acestea nu sunt aliniate la strategie nu se va realize o executie optimad a strategiei si nu vor fi Tndeplinite
obiectivele strategice;

Figura 13.4. Relatiile din cadrul portofoliului
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b)Eficienta ridicatd: organizatia trebuie sa obtind rezultate cat mai bune cu resurse limitate. Se pot folosi
metode de tip financiar pentru a evalua eficacitatea, cum ar fi rentabilitatea investitiilor, analiza cost — beneficiu
etc.

c)Echilibrarea portofoliului se face prin echilibrarea riscului, a rezultatelor, a beneficiilor pe termen scurt si
lung, a termenelor etc.

13.2.2. Definirea managementului portofoliului

Managementul portofoliului (Project Portfolio Management, 2006) reprezinti managementul
centralizat al unuia sau mai multor portofolii si include identificarea, prioritizarea, autorizarea, organizarea
si controlul proiectelor, programelor si a altor lucrari, cu scopul de a realiza obiectivele strategice ale
organizatiei.

Managementul portofoliului este un mod de a realiza obiectivele strategice prin selectarea, prioritizarea,
evaluarea si managementul proiectelor, programelor si altor lucrari pe baza alinierii acestora si contributiei lor la
obiectivele strategice ale organizatiei. Managementul portofoliului combind (a) interesul organizatiei ca
proiectele finantate sa respecte strategia organizatiei si (b) obiectivul managementului de proiect de a realiza
eficient proiecte care sa realizeze contributia planificata in cadrul portofoliului.

13.2.3. Procesele managementului portofoliului

Procesele managementului de portofoliu (Project Portfolio Managgement, 2006) se pot imparti in doua
grupe: a) Grupa proceselor de aliniere: Identificare — Grupare — Evaluare — Selectie — Prioritizare — Echilibrare —

Aprobare
b) Grupa proceselor de monitorizare: Revizuirea portofoliului §i raportare — schimbare strategica.



Procesele din grupa de aliniere au loc mai ales atunci cand obiectivele strategice ale organizatiei sunt
revizuite i apar noi bugete si planuri strategice. Aceste activitati pot avea loc anual sau trimestrial, in functie de
organizatie.

Procesele din grupa de monitorizare se realizeazid cu scopul de a controla faptul cd activititile se
incadreaza in parametrii stabiliti.

Pentru evaluarea modului Tn care sunt realizate procesele de management al portofoliului de proiecte, se
pot folosi modele de misurare a maturitatii in managementul proiectelor si portofoliilor, de exemplu CMM —
Capability Maturity Model (Modelul de maturitate al capabilitatii). Acest model analizeaza procesele similar cu
standardele de calitate ISO si compard modul de realizare al proceselor de management al proiectelor si
portofoliilor cu anumite criterii standarde.

Figura 13.5. Grupurile de procese ale managementului portofoliului
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13.2.4. Etapa de selectie a proiectelor

Tn cadrul managementului portofoliului, procesul de selectie al proiectelor are o importantd deosebitd,
deoarece stabileste combinatia optima de proiecte din cadrul portofoliului luand Tn considerare atat capacitatea
interna a organizatiei, ct si oportunitatile exterioare organizatiei (Mintzberg, 1998), dar si costul de oportunitate
pentru fiecare componenta in parte.

Selectia proiectelor ce compun portofoliul reprezintd un proces decizional dinamic, prin care grupul de
proiecte ce compune portofoliul este periodic revizuit, imbunatatit. Prin acest proces noi proiecte sunt evaluate,
selectate si prioritizate, iar proiectele existente sunt reevaluate, aceasta ducand la cresterea sau scéderea
importantei pe care o detin in portofoliu.

Procesele de luare a deciziilor, de prioritizare si reprioritizare, de aliniere si realiniere la strategie, de
alocare si realocare a resurselor sunt considerate procese ce se desfasoara continuu (Cooper, 2001).

Selectia proiectelor necesiti o abordare sistemicd ce trebuie sd includi cel putin urmdtoarele trei

componente: persoanele decidente, tehnicile si metodele de selectie, procesul (metodologia) de selecfie
(Cooper, 2000).

13.2.5. Metode de selectie a proiectelor in cadrul portofoliului

Metodele si tehnicile de selectie sunt instrumente folosite de echipa de selectie a proiectelor pentru a
evalua cantitativ si calitativ proiectele supuse analizei. Sunt cunoscute foarte multe tehnici si metode de selectie
a proiectelor care pot fi grupate n doud categorii:

a. metode financiare: analiza cost — beneficiu, rentabilitatea investitiei initiale (ROl — Return on Investment),
valoare prezent netd (NPV — Net Present Value), rata interna de rentabilitate (IRR — Internal Rate of Return),
modelul valorii comerciale asteptate (ECV — Expected Commercial Value) etc.;



b. metode strategice: matricea BCG, matricea McKinsey, EFQM 1n proiecte, modele de scor etc.

Metodele financiare evalueaza proiectele dupa criteriul financiar, in timp ce metodele strategice evalueaza
proiectele folosind mai multe criterii, unele cuantificabile, altele necuantificabile, cum ar fi: alinierea la
obiectivele strategice ale organizatiei, riscurile, impactul asupra beneficiarilor etc.

Un studiu (Cooper , 2001) realizat in anul 2001 a evidentiat doud aspecte esentiale:

a. organizatiile nu folosesc doar o singuri metodi de selecfie a proiectelor, ci combinatii intre mai multe
metode (abordare financiara, dar si strategica);

b. tehnicile financiare sunt cele mai folosite de organizatii, insd rezultatele obtinute sunt mai slabe dect in
organizatiile care folosesc preponderent tehnici care implica o abordare strategica.

Metode, tehnici si modele folosite in procesul de selectie a proiectelor
a) Analiza cost-beneficiu

Analiza Cost-Beneficiu este 0 metoda cantitativd de estimare a dezirabilitdtii unui proiect sau a unei
politici guvernamentale pe baza calculului raportului dintre costurile si beneficiile viitoare.

Analiza cost-beneficiu se foloseste pentru analiza oportunitatii unui proiect (proiectul se va realiza daca
beneficiile sunt mai mari decat costurile) si pentru analiza si selectia intre mai multe variante de solutionare a
unei probleme (va fi aleasa varianta care are valoarea cea mai mare a beneficiilor in raport cu costurile). Analiza
cost-beneficiu are la baza calculul valorii nete prezente (VNP) = valoarea prezenta a beneficiilor viitoare nete
(diferenta dintre beneficii §i costuri) exprimata in termeni monetari.

Limitele analizei cost beneficiu:

- Se axeaza pe costuri §i beneficii si mai putin pe obiectivele politicii;

- Aplicabilitatea ei este mica 1n cazul politicilor sociale;

- Uneori nu sunt suficiente informatii si date statistice la indemana;

- Presupune existenta unei expertize destul de aplicata;

- Riscul manipularii, In special daca se foloseste pentru proiecte cu beneficii calitative intangibile si pe termen
lung.

b) Metoda valorii dobandite

Valoarea dobandita a unei activitdti prestate in cadrul unui proiect este costul pe care estimatorul l-a
asociat cu acea activitate in momentul in care a fost definit bugetul proiectului. O denumire mai explicitd a
acestei valori este cost planificat al activitatilor realizate — BCWP (Budgeted Cost for Work Performed).

Costul estimat al lucrarilor executate la orice moment din proiect se poate calcula insuméand valoarea
individuala a fiecdrei lucrari ce alcatuie;te proiectul, tinind seama de finalizarea fractionara a fiecarui element.
Costurile estimative pentru un element din structura de alocare a proiectului este de regula subimpdrtit in
categorii precum manopera, materiale, echipamente si lucrari subcontractate.

¢) Procesul ierarhizarii analitice

Ierarhizarea analitica a proceselor (Analytic Hierarchy Process - AHP) consta in convertirea unor evaluari
subiective asupra importantei relative a unor criterii in scoruri si ponderi. Metoda, conceputd de Saaty, s-a
dovedit a fi cea mai utilizatd forma de analizd multi-criteriala, fiind folosita in mai multe exercitii de foresight.
Datele de intrare in AHP sunt raspunsuri la intrebari de tipul ,,Cat de important este criteriul A relativ la criteriul
B?”. Astfel se realizeaza comparatii in perechi, obtinandu-se scoruri sau ponderi.

Pentru aceasta sunt necesari mai multi pasi:

1. Definirea problemei si determinarea tipul de cunostinte cautate;

2. Structurarea ierarhiei decizionale, de sus in jos, de obicei in 4 niveluri: scop, obiective, atribute si alternative;
3. Construirea unor matrice de comparatii Tn perechi. Fiecare element dintr-un nivel superior este utilizat pentru
compararea elementelor corespunzatoare din nivelul imediat inferior;

4. Folosirea prioritatilor obtinute din comparatii (pentru fiecare element) pentru a stabili prioritatile din nivelul
imediat inferior. Pentru fiecare element se adauga ponderea sa, obtindndu-se prioritatea sa totald. Se continua
procesul de stabilire a prioritatilor si de addugare pand cand se obtin prioritatile alternativelor din cel mai jos
nivel. Prioritatile se obtin din multiplicarea matricei ponderilor la fiecare nivelal ierarhiei. Mai intai, matricea
este ridicata la patrat, se calculeazd suma elementelor de pe fiecare linie si se normeazd (se imparte la suma
totald). Algoritmul continud pana céand diferenta dintre ponderile normate ale iteratiilor devine mai mica decat
o0 anumita valoare e prestabilita.

d) Rentabilitatea investitiilor



Rentabilitatea investitiei reprezinta raportul dintre profituri si costuri

e) Matricea BCG

Grupul de consultantd Boston Consulting Grup a creat o matrice, care reprezintd un instrument foarte
utilizat si cunoscut in marketing. Este dezvoltatd sub forma unei matrici ce porneste de la premisa ca
performanta economica este determinaté de doi factori foarte importanti: cota relativa de piata si rata relativa de
crestere a pietei.

Cota relativa de piata reprezinta raportul dintre cota de piata a firmei in discutie si cota de piata a celui
mai puternic concurent al firmei.

Produsele sunt calificate astfel:

Vedete — procent si crestere mare de piatd (nu furnizeaza bani);

Vaci de muls — crestere de piata scazuta si procent mare de piata;

Dileme — procent de piata scazut si crestere de piata mare (pierdere de numerar);

Pietre de moara — procent de piatd mic si crestere de piata scdzutd (neutru din punct de vedere al
numerarului, proiectul nu genereaza bani).

13.2.6. Procese de selectie a proiectelor in cadrul portofoliului

Tn vederea selectiei proiectelor ce vor alcitui portofoliul este necesar si se dezvolte un proces adecvat de
selectie a proiectelor pe baza metodelor si tehnicilor alese. Literatura de specilitate nu prezinta multe procese de
selectie, ci doar cateva: metodologia lui Cooper (2005), metodologia lui Englund & Graham (1999),
metodologia lui Archer & Ghasemzadeh (1999).

Principiile comune (Archer, 1999) pe care trebuie si le aiba fiecare proces de selectie a proiectelor sunt:
a) Procesul trebuie sd fie flexibil, astfel incat utilizatorii sa isi poatd alege metodele si tehnicile pe care le
doresc;

b) Trebuie sa includa mai multe etape care sa se succeada logic si sa permitd o evolutie naturala a demersului de
selectie a proiectelor;

¢) Proiectele trebuie evaluate cu aceleasi unitati de masurd pentru a permite o comparatie a acestora

d) Proiectele in derulare care ating anumite etape cheie trebuie reevaluate in acelasi timp cu noile proiecte.
Aceasta permite repartizarea resurselor intre proiecte, schimbari ale strategiei sau ale mediului economic.

13.2.7. Etapa de prioritizare a proiectelor

Criteriile de selecfie (Botta, 2007) pot fi urmatoarele: riscul, importanta fatd de indeplinirea misiunii
organizatiei, satisfactia clientului, angajamentul asumat, beneficiul, costul, raportul cost - beneficii, timpul de
implementare, frecventa de utilizare, siguranta, dificultatea de implementare, stabilitatea, dependenta,
infrastructura, potentialul de refolosire.

De asemenea, se poate realiza o matrice de prioritizare (Gosenheimer, 2012) care sa aiba rolul de a
ordona proiectele 1n ordinea importantei pe baza criteriilor considerate relevante.

Fiecare departament 1si stabileste propriile criterii si ponderile asociate acestor criterii in functie de valori,
directia strategica, tinte, resurse etc. Pe baza criteriilor stabilite, proiectele sunt apoi punctate si ordonate.

Crearea si utilizarea matricei de prioritizare implica urmatoarele etape:
Determinarea criteriilor si a modului de punctare;
Stabilirea ponderii pentru fiecare criteriu ales;
Crearea matricei;
Lucrul in echipa pentru punctarea proiectelor;
Discutarea rezultatelor si prioritizarea proiectelor.
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13.2.8. Comparatie intre managementul proiectelor, programelor si portofoliilor

Este recunoscut faptul ca disciplina de management al proiectelor are ca obiectiv intelegerea modului de a
implementa corect proiectele, in timp ce managementul portofoliului urmareste implementarea proiectelor care
sunt necesare.

Conform Project Management Institute, The Standard for Portofolio Management (2006), diferentele
dintre proiecte, programe si portofolii pot fi grupate astfel:



- din punctul de vedere al obiectivelor, proiectele au obiective bine definite si rezultate specifice, programele au
un obiectiv mai general care se poate modifica pentru a indeplini asteptarile oganizatiei, iar portofoliile au un
obiectiv care se schimba concomitent cu obiectivele strategice ale organizatiei.

- din punctul de vedere al schimbadrii, managerii de proiecte incearca s evite schimbarea, managerii de program
trebuie sa se astepte la aparitia schimbarilor si sd o accepte, iar managerii de portofolii trebuie sd monitorizeze
continuu schimbdrile care apar.

- din punctul de vedere al succesului, in cazul proiectelor succesul se masoara prin respectarea bugetului,
termenelor si livrarea rezultatelor in conformitate cu cerintele specificate, in cazul programelor succesul se
se masoara ca performanta cumulatd a componentelor portofoliului.

- din punctul de vedere al stilului de leadership, Tn cazul proiectelor stilul de leadership se concentreaza pe
realizarea sarcinilor §i a ordinelor pentru a indeplini criteriile de succes, in cazul programelor stilul de leadership
se concentreaza pe gestionarea relatiilor si rezolvarea conflictelor, managerii de program trebuie sa gestioneze
aspectul politic al relatiei cu stakeholderii, iar In cazul portofoliilor stilul de leadership se concentreaza pe
crearea de valoare adaugata prin deciziile luate cu privire la portofoliu.

- din punctul de vedere al planificarii, managerii de proiect realizeaza planuri detaliate pentru a realiza
livrabilele, managerii de program elaboreaza planuri de nivel superior care sa ofere orientare pentru proiectele in
care sunt elaborate planuri detaliate, managerii de portofoliu creeaza si mentin procesele si comunicarea necesara
portofoliilor Th ansamblu.

- din punctul de vedere al controlului si monitorizarii, managerii de proiect monitorizeazi si controleaza
activitatile prin care sunt realizate livrabilele proiectului, managerii de program monitorizeaza proiectele si
celelalte lucrari prin structurile de guvernantd ale organizatiei, managerii de portofolii monitorizeaza
performanta de ansamblu si indicatorii de valoare.

- din punctul de vedere al echipei pe care o conduc, managerii de proiecte conduc tehnicieni, specialisti etc.,
managerii de program conduc managerii de proiecte, iar managerii de portofolii conduc sau coordoneaza
persoanele implicate in managementul portofoliilor.

13.3. Managementul programului

13.3.1. Definirea programului

»Programul (The Standard for Program Management, 2006) este un grup de proiecte similare conduse
coordonat pentru a obtine niste beneficii si un control care n-ar fi disponibil managementul individual”.
Programele pot include si alte lucrari suport (ex., activitati curente) in afara obiectivelor proiectelor din program.

Programele si proiectele livreaza beneficii organizatiei imbunatiatind sau dezvoltdnd noi investitii ale
acesteia. Un beneficiu este un rezultat al unor actiuni care sunt utile stakeholderilor. Beneficiile sunt obtinute
prin initierea de programe s$i proiecte care investesc in viitorul organizatiei. Programele si proiectele sunt
mijloace de a realiza obiectivele organizatiei (tinte si obiective), adesea in 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 reprezintd grupe de activitati operationale sau functionale
care se desfiagoard 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 reprezintd 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 in mai multe subproiecte ce pot fi
conduse mai usor, ramane sub acoperirea disciplinei de management al proiectelor. Daca un proiect mare este
divizat Tn mai multe proiecte similare, pentru care se realizeaza 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.

13.3.2. Definirea managementului programului

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

Conducerea mai multor proiecte printr-un program pemite optimizarea si integrarea costurilor,
programarilor si efortului; livrabilele programului integrate sau dependente, livrarea beneficiilor si optimizarea
personalului Tn contextul nevoilor generale ale programului.



Un program poate crea legaturi intre proiecte in diferite moduri, precum: interdependente de sarcini intre
proiecte cum ar fi indeplinirea unor noi standarde 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 programului 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 coordonata,
impartirea resurselor, interdependentele si optimizarea ritmului dezvoltarii contribuie la determinarea necesitatii
ca mai multe proiecte sa fie organizate intr-un program.

13.3.3. Relatia dintre managementul programului si managementul portofoliului

Portofoliul (The Standard for Portofolio Management, 2006) este format din mai multe componente (ex.
proiecte, programe, portofolii si alte lucrari cum ar fi operatii curente si de mentenantd) grupate Impreuna pentru
a facilita un management eficient in vederea indeplinirii obiectivelor strategice. Proiectele si programele dintr-un
portofoliu nu este necesar 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
fi sau nu 1n 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 portofoliului,
organizatia poate alinia portofoliul la obiectivele strategice, poate aproba numai componentele care sustin direct
realizarea obiectivelor i 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
o imagine a componentelor sale care sunt influentate de implementarea managementul 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 portofoliului se concentreaza pe asigurarea alocarii
resurselor (ex. oameni, bani) pentru programe si proiect in concordanta strategia organizatiei. Programele se
concentreaza pe obtinerea beneficiilor in concordanta cu obiectivele portofoliului si, prin urmare, ale
organizatiei. Existd interactiuni intre procesele managementului de portofoliu si 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.

in general, in cadrul programelor, grupul de procese de Initiere si planificare va primi mai multe intréri
dinspre domeniul portofoliului decat grupele de procese de Executie, Monitorizare si control sau Inchidere.
Aceste intrari sunt adesea sub formad de obiective strategice, beneficii strategice, alocare de fonduri, cerinte,
termene §i constrangeri pe care echipa de program le transformad in declaratie de scop, livrabile, buget si
calendar. Controlul va fi exercitat mai mult dinspre portofoliu cétre 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 §i control sau
Inchidere ale programului indicd starea curenti, rapoarte de performantd, actualiziri de buget si calendar,
potentiale probleme si riscuri. Frecventa acestor interactiuni este determinatd de frecventa analizelor si innoirii
programului si de regulile de raportare impuse de managementul portofoliului si echipa care guverneaza.

n 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 dinpre domeniul de portofoliu.

13.3.4. Relatia dintre managementul programului 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 si 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 presupune coordonarea proceselor pentru
fiecare proiect. Acesta se aplicad tuturor grupelor de procese de Initiere, Planificare, Executie, Monitorizare si
Control, Inchidere implici 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
necesitd la inceput o abordare de sus in jos si apoi o abordare de jos in sus. Aceasta nu ajutd numai la a obtine
informatia relevantd de la nivelurile adecvate, dar ajutid si la obtinerea si aprobarea sustinerii din partea
stakeholderilor. Acest tip de interactiune dintre procesele de la nivelul programului si cele de la nivelul
proiectului poate fi intdlnit in toate fazele perioadei de viata a programului. Un exemplu poate fi Tntalnit in
perioada de stabilire a calendarului, cdnd o prezentare detaliatd a calendarului general la nivel de proiecte este
necesara pentru a valida informatia la nivel de program.

Similar interactiunilor dintre portofoliu §i 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.

Teme ale managementului de program

Organizatiile initiazd programe pentru a obtine beneficiile s§i rezultatele stabilite, care, adesea, au
influentd asupra intregii organizatii. Aceastd situatie va fi luatd in considerare de citre managementul
programului care va realiza un echilibru intre asteptdrile stakeholderilor, cerinte, resurse si managementul
conflictelor. Pe parcursul ciclului de viata, un program acopera multe domenii, insa exista trei teme generale de
management care sunt definitorii pentru succesul unui program:
- managementul beneficiilor;
- managementul stakeholderilor programului;
- guvernarea programului.

Aceste teme sunt intalnite pe tot parcursul ciclului de viata al programului.

Managementul beneficiilor

Prima tema, managementul beneficiilor aplicat pentru programe, este definitia si formalizarea beneficiilor
asteptate a fi produse de catre program. Aceasta include atit beneficii tangibile cit si intangibile, dar §i
Pplanificarea, realizarea §i inregistrarea rezultatelor intermediare si finale pe tot parcursul ciclului de viata al
proiectului. Proiectele individuale furnizeazd rezultate care sunt folosite pentru a realiza alte proiecte din
program si care contribuie, de asemenea, la beneficiile finale ale programului. In organizatiile care au
implementat managementul portofoliului, beneficiile asteptate vor fi definite intai la nivel de portofoliu si apoi
delegate la nivel de program pentru realizare.

Managementul beneficiilor:

- stabileste valoarea programului i impactul acestuia asupra organizatiei

- identifica interdependentele dintre beneficiile furnizate de proiectele din cadrul programului

- se asigura ca beneficiile urmarite sunt SMART - specifice, masurabile, posibile, realiste si incadrate in timp
- analizeaza impactul potential al schimbarilor planificate de program asupra beneficiilor

- atribuie responsabilitati si stabileste modul de masurare pentru beneficile programului .

Beneficiile pot fi tangibile sau intangibile. Beneficiile tangibile sunt cuantificabile si se pot relationa cu
obiectivele financiare. Beneficiile intangibile (ex. imbunatatirea moralului angajatilor, satisfactia clientilor) sunt
mai greu de cuantificat, dar majoritatea beneficiilor intangibile influenteaza, in final, beneficiile tangibile (ex.
participare mai numeroasa la un eveniment, cresterea veniturilor).

Managementul beneficiilor incepe in fazele initiale ale ciclului de viatd al programului. Planul de
realizare a beneficiilor, care se proiecteaza la inceput si se mentine in toate fazele programului, include:

- definirea fiecdrui beneficiu si a modalitatii de realizare;

- corelarea beneficiilor cu rezultatele programului;

- parametri si proceduri pentru masurarea beneficiilor;

- roluri si responsabilitati in managementul beneficiilor;

- plan de comunicare pentru managementul beneficiilor;

- tranzitia programului la operatii curente si sustinerea beneficiilor.



Managementul beneficiilor asigura sustinerea beneficiilor datoratd investitiilor in program, chiar si dupa
finalizarea ciclului de viata al programului. Managerul de program trebuie sa stie cad activitatile de tranzitie ale
programului pentru un management al beneficiilor continuu sunt din categoria activitatilor curente.

Managementul stakeholderilor programului

A doua tema se referd la stakeholderii programului ca indivizi sau organizatii al cdror interes
influenteazd rezultatele programului in mod pozitiv sau negativ. Acesti stakeholderi joaca un rol esential pentru
succesul oricarui proiect sau program. Stakeholderii unui program pot fi din interiorul sau exteriorul organizatiei.
In organizatie, stakeholderii interni pot fi din toate nivelele ierarhice. Multi furnizeaza intrri foarte valoroase
pentru program. Stakeholderii au posibilitatea de a nfluenta programul - pot ajuta sau impiedica, in functie de
beneficiile sau amenintarile pe care le percep. Managerul de program trebuie sa inteleagd pozitia pe care o pot
avea stakeholderii, modul 1n care isi pot exercita influenta si sursa lor de putere. Cand o influenta negativa este
posibild, managerul de progam trebuie sa se asigure ca stakeholderii vad beneficiile; un fel de marketing este
necesar.

Stakeholderii cheie ai programului includ:

- Directorul de program. Persoana cu atributii executive a programului sau programelor.

- Managerul de program. Persoana responsabia pentru managementul programului.

- Managerii de proiect. Persoanele responsabile pentru managementul proiectelor individuale.

- Sponsorul programului. Persoana sau grupul care are initiativa programului si e responsabila pentru sustinerea
cu resurse a programului si adesea cu livrarea beneficiilor.

- Clientul. Persoana sau organizatia care va beneficia de capacitati/rezultate ale programului

- Organizatia implicata. Grupul care realizeaza activitatile necesare programului prin proiectele sale.

- Echipa de implementare a programului. Persoanele care realizeaza activitatile programului.

- Echipa de implementare a proiectelor. Persoanele care realizeaza activitatile proiectelor din program.

- Oficiul de management al programului. Compartimentul responsabil pentru definirea i managementul
proceselor de guvernare a programului, procedurilor, modelelor etc.

- Biroul programului. Compartimentul care ofera suport membrilor echipei de management al programului sau
managerilor de program prin realizarea sarcinilor administrative in mod centralizat.

- Board-ul de guvernare al programului. Grupul de persoane responsabil pentru realizarea obiectivelor
programului si care oferd suport In ceea ce priveste riscurile si probleme programului.

Guvernarea programului

A treia tema, guvernarea programului, este un proces de dezvoltare, comunicare, implementare,
monitorizare §i asigurare a politicilor, procedurilor, structurii organizationale si practicilor asociate cu un
anumit program. Rezultatul este o metodologie pentru asigurarea unui proces decizional eficient i un
management al rezultatelor concentrat pe realizarea obiectivelor intr-o maniera consistenta, cu raspuns la riscuri
si la cerintele stakeholderilor.

Un consiliu de conducere al programului va asigura aplicarea acestor cerinte executive si va forma un
grup unde se poate asigura managementul diferitelor probleme care apar in cadrul programului. Desi nu toate
organizatiile pot crea aceastd structura, practicile prezentate mai jos sunt folosite in mod curent pentru asigurarea
nevoii de management de program. Consiliul de conducere al programului este responsabil pentru pentru
guvernarea programului §i ar trebui sd cunoasca orice directiva privind guvernarea intre programe. Consiliul de
conducere al programului exista pe parcursul ciclului de viata al programului.

Guvernarea programului este preocupatd de controlul investitiei pe care o face organizatia si cu
monitorizarea livrarii beneficiilor pe parcursul evolutiei programului. Acest control este realizat prin
monitorizarea rapoartelor de progres si analizelor in mod regulat si in special la fiecare faza din ciclul de viata al
programului. Aceste analize reprezintd o oportunitate pentru top management de a evalua performanta
programului inainte de a permite trecerea la faza urmatoare sau inainte de initierea unui nou proiect in cadrul
programului.

Consiliul de conducere al programului, reprezentdnd interesele organizatiei, furnizeaza guvernarea de top
si asigura calitatea programului. In mod uzual, consiliul de conducere este compus dintr-un grup de stakeholderi
cu experientd, din diferite compartimente functionale, care trebuie sa ofere recomandari i sa ia decizii cu privire
la directia programului §i schimbari care influenteaza rezultatele programului.

Functiile specifice ale echipei de conducere includ, dar nu se limiteaza la:

- Initierea programului;

- Aprobarea planului programului si a modificarilor acestuia;

- Analiza evolutiei programului, livrarii beneficiilor si a costului;

- Asistentd in acele probleme pe care managerul de program nu a reusit sa le rezolve;



- Asigurarea resurselor necesare programului;

- Colectarea de informatii pentru raportul de progres strategic;

- Stabilirea unor metogologii si limite 1n luarea deciziilor de investitii In program;

- Conformitatea cu politicile, procedurile, standardele, cerintele legale si corporative.

Consiliul de conducere nu este, in mod uzual, un grup de consens; sponsorul executiv este factorul cheie
de decizie care primeste sfaturi si asigurari de la ceilalti membri si de la echipa de management a programului.
Fiecare membru al echipei de conducere a programului reprezintd un important stakeholder intern sau chiar
extern dacd este influentat de rezultatul programului. Consiliul de conducere al programului nu lucreaza in
program complet; astfel se bazeaza foarte mult pe echipa de management a programului.

Organizatia poate alege sa infiinfeze un Oficiu de management al programului ce va avea
responsabilitatea definirii si managementului proceselor de guvernare a programului, procedurilor, modelelor
etc., pe care toate programele trebuie sa le respecte.

13.4. Managementul proiectelor

»Proiectul (PMBOK Guide, 2008) reprezintid un efort temporar intreprins pentru a crea un produs,
serviciu sau rezultat unic”. Natura temporara a proiectului necesitd un termen de inceput si de sfarsit bine
determinat. Finalul proiectului este atunci cand obiectivele acestuia au fost Tndeplinite sau atunci cand proiectul
se incheie deoarece obiectivele nu mai pot fi realizate.

Managementul proiectelor consta in aplicarea cunostintelor, instrumentelor si tehnicilor specifice pentru
activitatile unui proiect, care au obiective, scopuri si cerinte definite, referitoare la timp, costuri, calitate si
parametri de performanta, activitati considerate ca importante si adecvate pentru finantare.

13.5. Studiu de caz. Propuneri asupra procesului de management al portofoliului
1. Elaborarea unui proces de selectie a proiectelor la Consiliul Judetean DAmbovita

Acesta poate cuprinde urmatoarele etape:
a) Definirea strategiei si intelegerea obiectivelor strategice si a priovititilor de catre membrii echipei de
selectie a proiectelor. Tn vederea selectiei de proiecte prin care activitatea organizatiei si fie aliniati la strategie,
este foarte important ca membrii echpei de selectie sa inteleaga foarte bine strategia, obiectivele strategice,
indicatorii de performantd asociafi fiecdrui obiectiv strategic si tingele stabilite pentru fiecare indicator de
performants;
b) Gruparea proiectelor Tn diferite categorii necesare analizei, cum ar fi proiecte strategice, necesare
Tndeplinirii obiectivelor pe termen lung si proiecte tactice, necesare indeplinirii obiectivelor pe termen scurt;
c) Evaluarea proiectelor si analiza posibilititii de sustinere a acestora din punct de vedere financiar, dar si al
resurselor de personal, timp si capacitate organizatorica. Se vor analiza atat proiectele noi cat si cele aflate in
desfasurare si se va analiza gradul in care sustin indeplinirea obiectivelor strategice;
d) Adoptarea deciziilor cu privire la includerea de noi proiecte in cadrul portofoliului, eliminarea altor proiecte
sau sustinerea proiectelor existente.

Tn cadrul procesului de selectie a proiectelor se recomanda ca pasii a) si b) sa se repete periodic, iar pasii
¢) si d) sa fie realizati continuu.

Pentru asigurarea unui proces de selectie cdt mai obiectiv si transparent se propune publicarea
rezultatelor procesului de selecfie a ofertelor pe site-ul Consiliului Judetean Ddmbovita.

2. Infiintarea unei echipe de selectie a proiectelor

Se propune desemnarea unei echipe de selecfie a proiectelor care va avea posibilitatea sd coopteze
experti din cadrul aparatului Consiliului Judetean Dambovita sau din exterior atunci cand considera necesar, in
functie de specificul proiectelor pe care le analizeaza. Avand in vedere importanta etapei de selectie a proiectelor
n cadrul managementului portofoliului, Tn cadrul echipei de selectie a proiectelor se vor regidsi si persoane din
echipa de management a portofoliului.

Membrii echipei de selectie a proiectelor vor avea o buna cunoastere a strategiei organizatiei si vor evita
astfel selectia de proiecte ce nu sunt aliniate la strategie.

Echipa de selectie a proiectelor poate fi formatd din: seful de serviciu si directorul din cadrul Directiei
de Investitii si Dezvoltare Regionala, vicepresedintele (domeniu economic) Consililui Judetean Dambovita, 2
manageri de proiect cu experienta si un reprezentant al Directiei economice. Acestora li se vor adauga in functie
de specificul proiectelor analizate, specialisti din cadrul aparatul tehnic al consiliului judetean in domeniul



respectiv. De asemenea, Tn echipa de selectie a proiectelor pot fi cooptati si membri din afara organizatiei pentru
a asigura un proces de selectie obiectiv si la standarde cit mai Thalte de calitate.

Avantajele credrii unei echipe de selectie a proiectelor:
- se asigurd respectarea strategiei si astfel se creeaza premisele Indeplinirii obiectivelor strategice
- se asigurd o continuitate a activitatii specifice in raport cu strategia ce trebuie respectata, dar si o comunicare
ntre diversele nivele de decizie;
- se permite analiza, evaluarea din mai multe puncte de vedere (tehnic, economic, juridic etc.) a proiectelor ce
fac obiectul dezbaterilor;
- se asigurd, incd de la inceput, implicarea in proiecte a reprezentantilor structurilor interne ale Consiliului
Judetean Dambovita, asa incat, proiectele odata aprobate si pregatite pentru implementare, nu vor mai reprezenta
pentru niciunul dintre acestia, vreun element de noutate.

3. Elaborarea unor metode si criterii de selectie

Selectia proiectelor trebuie sa se faca in functie de strategia organizatiei si nu in functie de programul
de guvernare al partidelor politice care conduc consiliul judetean. Astfel, se evita schimbarea prioritatilor
organizatiei in acelasi timp cu schimbarea conducerii politice a institutiei si se asigurd mentinerea continuitatii
politicilor de dezvoltare durabila a judetului.

Se propune crearea unor modele si criterii de selectie care sd conduca la adoptarea unor decizii cat mai
putin subiective.

Conform unui studiu (Cooper, 2001b) realizat in anul 2001 tehnicile financiare sunt cele mai folosite de
organizatii, insd rezultatele obtinute sunt mai slabe decat in organizatiile care folosesc preponderent tehnici care
implicd o abordare strategica.

Se propune folosirea ntr-o masura mai mica a metodelor de analiza financiara si utilizarea preponderent a
metodelor de selectie si prioritizare a proiectelor care tin cont de obiectivele strategice si gradul de aliniere la
strategie.

4. Etapa de prioritizare — adoptarea unor modele de prioritizare

Luand in considerare faptul cd, prin managementul de portofoliu, organizatia trebuie sa aiba in vedere
toate proiectele ce compun un portofoliu in acelasi timp, este foarte important procesul de prioritizare (Alleman,
2003) a proiectelor. Acest proces oferd organizatiei raspunsuri la intrebarea ,,care sunt cele mai importante
proiecte pentru organizatie?”’, dar modelul de prioritizare poate fi folosit §i in etapa de selectie pentru a
determina ce proiecte sunt acceptate si ce proiecte sunt respinse.

Un model de prioritizare oferd posibilitatea de a ordona proiectele in functie de importanta acestora
pentru organizatie.

Pentru Consiliul Judetean Dambovita se propune adoptarea unui sistem de prioritizare a proiectelor care
sd tind cont de urmatoarele criterii de prioritizare: aliniere la strategie, risc, satisfactia cetdtenilor, cost,
beneficii, efect multiplicator, complexitate, timp de implementare, stabilitate, dificultatea implementarii,
sigurantd.

Avand 1n vedere criteriile de prioritizare mentionate, se poate realiza urmatorul model de prioritizare.

Tabelul 13.1. Model de prioritizare

Proiect A — Proiect B —
Nr. Criteriu Pon- Rating modernizare restaurare
crt. dere Parc Industrial Palat
Moreni Potlogi
0 3 6 9
Gradul in care proiectul este
1. necesar: 25 - B A - 150 75




- rezultatele proiectului sunt
foarte importante pentru
organizatie

- proiectul are influenta
asupra unor servicii de baza
ale organizatiei

- alte servicii /produse
depind de rezultatele
proiectului

0 — nicio afirmatie nu este
adevarata

3 — o afirmatie este adevarata

6 — doua afirmatii sunt adevarate
9 — toate afirmatiile sunt
adevarate

Gradul in care proiectul se
aliniaza la strategie, numarul

- B A -

0 - proiectul nu sustine niciun
obiectiv strategic

de obiective strategice 20 | 3 - proiectul sustine 1-2 obiective 120 60
sustinute daca proiectul este strategice
realizat 6 — proiectul sustine 3-4 obiective
strategice
9 — proiectul sustine toate cele 5
obiective strategice
- B A -
Valoare pentru cetateni
Gradul Tn care proiectul 0 - valoare nesemnificativa
serveste nevoilor cetdtenilor 15 | pentru cetateni 90 45
din comunitatea careia ii este 3 — valoare medie pentru cetateni
adresat 6 — valoare mare pentru cetdteni
9 — valoare foarte mare pentru
cetateni
- B A -
Importanta proiectului in 0 — riscuri reduse n cazul in care
eliminarea riscurilor proiectul nu s-ar realiza
- N ) 15 | 3 — riscuri medii in cazul in care 90 45
In cazul Tn care proiectul nu proiectul nu s-ar realiza
ar fi real'lzat,.bene.fluaru ar 6 — riscuri mari in cazul in care
fi expusi la riscuri? proiectul nu s-ar realiza
9 — riscuri foarte mari in cazul n
care proiectul nu s-ar realiza
B - A -
Efectul multiplicator al 10 0 — efect multiplicator slab, 60 0
proiectului proiect izolat _
3 — efect multiplicator mediu
6 — efect multiplicator mare
9 — effect multiplicator foarte
mare
Costurile ascunse 10 - B A - 60 30




Gradul in care pot fi
preconizate costurile de 0 — majoritatea costurilor sunt
implementare si intretinere ascunse

3 — costurile pot fi partial
estimate, nsa este foarte posibil
sd apard multe costuri
suplimentare

6 — majoritatea costurilor sunt
cunoscute, dar este posibila
aparitia unor costuri suplimentare
9 — toate costurile sunt cunoscute

- | - | B |A
0 — impact mic, putini beneficiari
7. | Impact asupra cetatenilor 5 3- ¥mpact mie, mult.l l?eneﬁmarl 45 30
6 — impact mare, putini
beneficiari
9 — impact mare, multi beneficiari
Scor total 100 615 285

Sursa: Ursulescu, C. & Popa, V., 2013

Pentru exemplificare a fost analizat proiectul A - Lucrari de modernizare a infrastructurii la S.C. Moreni
Parc Industrial S.A. si proiectul B - Restaurarea si valorificarea durabild a patrimoniului cultural, precum si
crearea/modernizarea infrastructurilor conexe din zona Ansamblul Brancovenesc Potlogi.

Punctajul a fost acordat astfel:

- pentru criteriul 1: proiectul de modernizare a Parcului Industrial de la Moreni a primit 6 puncte deoarece
rezultatele proiectului sunt foarte importante pentru organizatie si alte servicii depind de rezultatele proiectului;
proiectul de reabilitare a palatului de la Potlogi a primit 3 puncte deoarece alte servicii depind de rezultatele
proiectului;

- pentru criteriul 2: proiectul de modernizare a Parcului Industrial de la Moreni a primit 6 puncte deoarece
sustine indeplinirea obiectivelor strategice 1, 4 si 5; proiectul de reabilitare a palatului de la Potlogi a primit 3
puncte deoarece sustine indeplinirea obiectivelor strategice 2 si 1;

Punctajul maxim care poate fi obtinut este de 900 puncte.

Proiectul A a obtinut un punctaj total mult mai bun, respectiv 615 puncte fata de 285, dar si punctaje mai
bune pentru fiecare criteriu in parte, prin urmare trebuie s aiba prioritate in sustinerea ce 1i va fi acordata de
organizatie prin alocarea de resurse.

Modelul de prioritizare a proiectelor poate fi modificat prin constructia unui sistem de evaluare care sa
puncteze si raspunsurile oferite la urmatoarele intrebari:

- Este necesar proiectul pentru a sustine activitatea organizatiei, a reduce riscul si costul?

- Cat de mare este termenul de implementare si cat de flexibil este?

- Cat de urgent este proiectul pentru organizatie?

- In ce masura proiectul va duce la cresterea sau reducerea resurselor de personal?

- Cine va beneficia de acest proiect?

- In ce masura acest proiect va imbunatiti eficienta beneficiarului sau furnizorului?

- Proiectul inlocuieste un alt proiect aflat la finalul perioadei de utilizare sau imbunatateste un sistem existent?
- Care este costul de implementare a proiectului?

- Care sunt costurile operationale ale proiectului in ceea ce priveste rentabilitatea investitiilor?

Avantajele modelelor de prioritizare prezentate sunt:

- ofera o metoda rapida, usor de aplicat pentru evaluare optiunilor

- ofera o analiza obiectiva

- faciliteaza atingerea unui consens atunci cand participd mai multe persoane in proces
- stabileste aspectele importante in procesul de prioritizare

- cuantifica deciziile luate si stabileste o ierarhie

Procesul prin care organizatia poate elabora un sistem de prioritizare a proiectelor poate fi alcatuit din
urmatoarele etape:

a) Determinarea criteriilor de prioritizare si a grilei de punctaj
b) Stabilirea ponderii pentru fiecare criteriu ales

c) Crearea matricei de prioritizare

d) Lucrul in echipd pentru punctarea proiectelor

e) Discutarea rezultatelor si prioritizarea proiectelor



5. Realizarea etapei de echilibrare a portofoliului

Aceastd activitate nu este realizata la nivelul organizatiei, desi este o prioritate in cadrul managementului
de portofoliu. Activitatea este cu atit mai importanta cu cat portofoliul este mai mare.

Aceasta activitate presupune Tnfelegerea interdependentelor dintre proiecte si va asigura obtinerea unui
grad de eficienta ridicat.

Se propune realizarea activitatii de echilibrare a portofoliului de catre echipa de management al
portofoliului pentru intelegerea interdependetelor dintre proiecte si valorificarea acestora, in special cu privire la:
echilibrarea riscului, a rezultatelor, a beneficiilor pe termen scurt si lung, a termenelor, distribuirea
echilibratd a proiectelor pe toate obiectivele strategice ale organizatiei, eficientizarea cheltuielilor in cadrul
proiectelor asemandtoare unde pot fi folosite aceleasi resurse, ordonarea eficientd in timp a proiectelor in
functie de impactul pe care il au asupra portofoliului etc.

Avand 1n vedere portofoliul de proiecte din acest moment al Consiliului Judetean Dambovita se poate
folosi ca exemplu pentru etapa de echilibrare proiectul nr. 15 - ,,Dezvoltarea si consolidarea turismului intern
prin promovarea Rezervatiei de zimbri ,,NEAGRA”, judetul Dambovita” si proiectul nr. 16 - Dezvoltarea si
consolidarea turismului intern prin promovarea complexului de cladiri si fortificatii medievale ,,Curtea
Domneasca” din Targoviste, judetul Dambovita. Aceste doua proiecte de promovare a doua obiective turistice

Datorita faptului c¢d nu s-a realizat o etapa de echilibrare a portofoliului prin analiza interdependetelor
dintre proiecte, Consiliul Judetean Dambovita nu poate beneficia in totalitate de oportunitatea pe care o aduce
aceasta situatie, astfel:

- nu sunt aceiagi membri in echipele de implementare a celor doua proiecte, desi activitatile pe care ei le-ar fi
desfasurat ar fi fost identice, putand fi astfel realizate cu eficienta sporita;

- pentru promovarea obiectivelor la targurile de turism au fost inchiriate doua standuri diferite, desi inchirierea
unui singur stand ar fi adus o economie organizatiei.
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