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1. ELEMENTE INTRODUCTIVE iN
MANAGEMENTUL PROIECTELOR

Importanta managementului proiectelor

Odata cu dezvoltarea tehnologiilor avansate,
managementului informatiei si mijloacelor de comunicare,
un loc tot mai important Incepe sa-l ocupe desfasurarea
activitatii unei organizatii pe bazi de proiecte. In prezent, se
considera ca 50% dintre activitatile companiilor mari sunt
conduse dupd principiile impuse de managementul
proiectelor. De asemenea, institutiile publice sau private, ca
si organizatiile non-guvernamentale au inceput diverse
proiecte atat la nivel national, cat si international. Se pot
realiza proiecte in orice domeniu de activitate (sdndtate,
educatie, economie, politica, informatica, drept etc.)

Managementul proiectelor poate fi perceput ca o
stiintd, ca o arta sau ca o tehnicd, prin care se realizeaza un
anumit scop. Se impune ca persoanele care se implica
intr-un proiect sd cunoasca foarte bine care sunt obiectivele
si scopurile unui proiect $i cum ar putea acesta sa contribuie
la realizarea obiectivelor programului din care face parte
proiectul respectiv.

Programul poate reprezenta o strategie locala,
nationald sau internationald; acesta se transpune in realitate
prin proiecte si se deruleaza de reguld pe parcursul mai
multor ani. Ex. de programe: PHARE (avand finantare de



la Uniunea Europeana, unul din cele mai cunoscute
programe, creat in 1989, la inceput pentru Polonia si
Ungaria), programul pentru imbundtatirea managementului
universitar, programul de actiune comunitard din domeniul
sanatatii publice (2003-2008), programe de cercetare-
dezvoltare si de stimulare a inovarii etc.

Legatura managementului proiectelor cu alte discipline
ale stiintei

Managementul proiectelor reprezintd un domeniu
complex, care apeleaza la cunostintele teoretice si practice
din diverse alte domenii:

management general

statistica si teoria probabilitatilor
- drept

economie, politica si etica

- informatica.

Managementul proiectelor implicd asadar abordarea
integratd a urmatoarelor tipuri de management:

- managementul timpului (va raspunde la urmatoarele
intrebari: Care sunt activitdtile care trebuie realizate in
cadrul proiectului si cat dureaza fiecare? Cum vor fi aceste
ordonate? Cum vor fi acestea controlate?)

- managementul costului — planificarea i estimarea
resurselor ce urmeaza a fi utilizate, realizarea bugetului,
controlul costurilor

- managementul calitatii — planificarea atingerii unui
anumit nivel al calitatii, controlul calitatii

- managementul resurselor umane — formarea echipei
proiectului, alegerea managerului de proiect si a celorlalte
persoane implicate in proiect, delegarea sarcinilor




- managementul comunicarii cuprinde distribuirea
informatiilor intre diferite persoane participante la proiect,
managementul conflictelor, modalitatile de comunicare

- managementul riscului (va raspunde la urmatoarele
intrebdri: care sunt riscurile care pot aparea si cum pot fi
acestea diminuate? Care vor fi activitatile care trebuie
intreprinse in cazul aparitiei acestora?)

- managementul integrarii proiectelor se referd atét la
integrarea proiectului in strategia programului sau a
institutiei care il lanseaza, cat si la integrarea scopului
proiectului in misiunea institutiei care realizeaza proiectul,
a integrarii scopului proiectului cu obiectivele sale.

Delimitari conceptuale

Managementul este stiinta organizarii si conducerii
organizatiilor pentru valorificarea eficientda a resurselor
acestora 1n scopul oferirii de produse si servicii specifice.

Managementul proiectelor este stiinta managemen-
tului resurselor astfel incat acestea sa acopere in intregime
realizarea unui proiect. Managementul proiectelor (project
management) — cuprinde structurile organizatorice necesare
deruldrii proiectelor la nivelul organizatiei, organizarea
interna a proiectului si corelatiile dintre acestea. Este in
acelasi timp si un concept integrat de conducere. Mana-
gementul proiectelor presupune aplicarea constienta a unui
set coerent de principii, reguli, cunostinte, metode, tehnici,
instrumente utilizate in planificarea, organizarea, condu-
cerea si controlul unui proiect.

Conceptia integratd asupra managementului proiec-
telor ia in considerare 4 elemente de baza ale unui proiect:

e Timpul



e Bugetul (resurse) — oameni, tehnologii, bani

e (alitatea (o anumitd tehnologie, performanta,
anumite caracteristici ale unui produs)

e Agsteptdrile participantilor (finantatori, membrii
echipei de proiect, managerul de proiect, beneficiari,
stakeholderii - ceil implicati in realizarea proiectelor — anga-
jati, actionari, furnizori, organisme de interes public etc.).

Analiza comparativa operatie-proiect:

Operatie

Proiect

Activitate permanenta
Mijloace (resurse) cunoscute
Decizie reversibila

Mediu cunoscut

nate

Activitate temporara
Mijloace (resurse) previzio-

Decizie ireversibila
Mediu estimat si fluctuant

Repetitiva

Inovanta

Risc scazut

Risc ridicat

Analiza comparativa program-proiect:

Caracteristici Program Proiect
Amplasarea Mare Punctual/Local
spatiului (nationald/internationald)

Pozitionarea in | Instrumente de ampla- | Componente

ansamblul in- | sare a strategiei ale programe-

vestitiilor lor/ Initiative

Buget Global si ajustabil Fix

Durata Nedefinita, ani Luni, ani

Rolul echipei Planificare, coordonare, | Implementare
supervizare directa

Si in tarile

mai dezvoltate, managementul proiectelor
a cunoscut o evolutie rapida, odatd cu schimbarile care au
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aparut in cadrul unei institutii. Dintre aceste noi abordari,
amintim:

o Globalizarea

e Cresterea accentuata a informatizarii si a retelelor
informatice tot mai ample, aparitia magistralelor infor-
matice

e Renuntarea la structuri ierarhice foarte complexe
si trecerea la forme liniare prin incurajarea muncii in
echipd, formarea angajatilor astfel Incat sa fie specialisti in
mai multe domenii si cresterea rolului fiecaruia dintre
acestia la realizarea unui proiect.

Resursele sunt rezerve, posibilitati, surse, disponi-
bilitati, mijloace care pot fi valorificate la un moment dat.
Resursele pot fi financiare, umane, materiale, intelectuale,
energetice, de spatiu, de timp, de comunicare etc.

Deseori se inregistreaza unele confuzii in definirea
proiectului, a planului de afaceri sau a unui studiu de
fezabilitate. Prezentam, in continuare, cateva din definitiile
date acestor termeni. In acceptie largi, proiectul reprezinti
intentia de a intreprinde o actiune cu caracter inovator sau
ameliorativ, al carui aspect esential il constituie caracterul
anticipativ. Proiectarea se poate defini ca actiunea de a
stabili parcursul ipotetic de la ceea ce este (starea actuala a
sistemului sau procesului organizational) la ceea ce trebuie
sa fie (starea dezirabila a sistemului sau procesului
respectiv).

Proiectul poate fi definit ca un set de intentii generale
privind orientarea dezvoltarii (individuald sau institu-
tionald), in timp ce planul reprezinta o colectie de activitati
legate intre ele, duse la indeplinire organizat, avand
obiective si rezultate clar definite, care urmaresc atingerea
finalitatilor stabilite In proiect. Proiectul este o investitie de
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resurse pe o perioada determinata, avand ca scop realizarea
unui obiectiv sau unui set de obiective precise. In alti
termeni, un proiect este o idee de imbunatatire a unei stari
de lucruri. Astfel, proiectul nu este sinonim nici cu planul
de afaceri (care trebuie sa evidentieze situatia unei
organizatii $i a mediului sau economic concurential la un
moment dat), nici cu studiul de fezabilitate (care trebuie sa
evidentieze necesitatea si avantajele implementarii ideii
unui proiect). Planificarea si realizarea activitatilor necesare
pentru atingerea obiectivelor proiectului presupun utilizarea
tehnicilor si instrumentelor specifice managementului
proiectelor. Proiectul este un efort bine definit, organizat,
temporar §i realizat o singura data pentru a crea produse sau
servicii unicat. Proiectul contrasteaza astfel cu procesele si
operatiunile, care sunt de reguld permanente sau
cvasi-permanente. Proiectul reprezinta o realizare care are
un obiectiv clar, consumad resurse si se afla sub
constrangerea unor elemente precum timpul, costurile si
calitatea.

Delimitari conceptuale ale unor componente ale
proiectului

Proiectele utilizeaza o serie de concepte: activitati
(tasks), jaloane (milestones), drum critic, diagramele
PERT si Gantt, elemente care sunt folosite in reprezentarea
planului de derulare/desfasurare a unui proiect.

Planul este reprezentarea grafica care rezulta in urma
estimarii, a ordonarii logice si a analizei temporale tuturor
activitatilor intr-un proiect. Programul in acest context, se
obtine prin prelucrarea suplimentara a planului initial, luand
in considerare resursele necesare pentru realizarea activi-
tatilor.
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1. Activititile reprezintd mijloace prin care se atinge un
obiectiv. Au o anumitd duratd de desfasurare (zile/
saptamani/luni/trimestre/ani), in functie de complexitatea
proiectului. Momentul Inceputului unei activitati se va
preciza printr-o datd sau sub forma de rapoarte m/n, in care
m si n au semnificatii diferite (spre ex. raportul 1/1 ar putea
insemna cd activitatea respectiva va 1Incepe in prima
sdptamana a primei luni de finantare).

Se considera ca este bine ca orice proiect, indiferent de

mirimea lui, si contind cel mult 20 — 30 de activititi. In

cazul proiectelor de dimensiuni mari, activititile vor fi
descompuse in subactivitati.

Atunci cand se stabilesc activitatile unui proiect,
trebuie sd avem in vedere urmatoarele:

e formularea cat mai simpld a numelui activitatii, separat
pentru fiecare activitate;

e numele fiecdrei activitdti trebuie sa inceapa cu un verb
de actiune (ex. dotare cabinet, instruire personal,
achizitionare de aparaturd medicald);

e 1incadrarea fiecdrei activitdti intr-un interval de executie
de 2 10 zile, chiar si pentru activitati foarte complexe;

e numerotarea activitatilor intr-un format general;

e folosirea indentdrilor dacd o activitate se descompune in
subactivitati (1.1, 1.2....);

e precizarea resurselor necesare si a profesiilor cerute;

e cvidentierea activitdtilor care sunt expuse unor riscuri
mai mari.

2. Jaloanele (milestones) aratd elementele obtinute sau

produsele finite realizate pe parcursul proiectului. Ele nu

reprezinta sarcini, ci indica realizarea cu succes a unei etape
din viata proiectului. Ex.: crearea de filiale in intreaga tara,
monitorizarea activitatii.
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3. Structura descompunerii activititilor (Work Break-
done Structure = WBS) contine prezentarea scopului
proiectului, a jaloanelor principale, a activitatilor si
subactivitatilor.

Ea ofera un cadru global, prin prisma caruia intregul
program poate fi descris ca suma elementelor componente.

4. Parcursul critic

In domeniul proiectelor, calea reprezinti o succesiune
de activitati adiacente intre jaloane; este marcat printr-o
serie de linii, care isi au originea In punctul de start al
proiectului si se finalizeaza in punctul de sfarsit.

Parcursul critic reprezinta drumul cel mai lung (ca
duratd) din proiect §i orice Intarziere care apare pe acest
traseu, va conduce la intarzierea proiectului. El este
determinat de o serie de activitati critice (care trebuie
terminate conform programarii, astfel incat proiectul sa se
termine conform datei stabilite initial). Necesitatea
acordarii unui atentii sporite acestor activitati prin studierea
riscurilor care pot aparea presupune un management al
drumului critic.

5. Diagramele PERT

Planul unui proiect poate fi reprezentat prin diverse
tehnici, a caror dezvoltare a luat amploare dupa 1950. Cele
mai cunoscute tehnici de reprezentare si descriere a unui
plan sunt:
- tehnica diagramelor de tip Gantt sau cu bare
- tehnica retelelor de tip: PERT (Program Evaluation and
Review Technique), tehnica evaluarii repetate a progra-
mului, CPM (Critical Path Method), PDM (Precedence
Diagram Method), metoda diagramelor de precedenta.
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O diagrama PERT reprezintd modelarea grafica a
unui proiect, de la stdnga la dreapta, prin intermediul
relatiilor logice si cronologice dintre activitatile
componente. Constituie totodatd un element de planificare
si control al conducerii proiectului.

Diagrama PERT poate fi reprezentata in mod diferit,
in functie de ceea ce se doreste a se evidentia: activitatile
sau jaloanele. Cea mai utilizata diagrama este cea orientata
pe activitati. Aceasta std la baza metodelor de planificare
PERT si CPM.

Reteaua este formata din activitati si jaloane (nodurile
sau evenimentele retelei in aceasta situatie). Evenimentul
reprezinta terminarea uneia sau mai multor activitdti la un
anumit moment de timp.

Componentele de baza ale unei activitati sunt:

e denumirea activitdtii si codul acesteia;

e durata, startul/finalul cel mai devreme/tarziu;

e resursele implicate (umane, materiale, echipa-

mente);

e costurile asociate.

Reprezentarea lor se face de reguld prin litere (a, b,
c...) sau prin cifre. Daca se utilizeaza soft specializat pentru
managementul proiectelor , se pot crea foarte usor diverse
retele ale activitdtilor. Nodurile pot contine multe
informatii: numele activitatii, codul din structura
descompunerii activitatilor, durata, startul/finalul cel mai
devreme/tarziu, persoana responsabild. Marimea unei retele
depinde de realizatorii proiectului si de marimea acestuia.

Existd si activitati fictive, care se introduc in mod
artificial 1n construirea retelei pentru a asigura o relatie de
precedentd/secventialitate fireasca a activitatilor anterioare
si urmatoare. Nu au durata si nu necesita resurse.
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Metoda PERT este o metoda probabilistica. Metodele
PERT si CPM sunt asemanatoare si ofera solutii la intrebari
de genul: Cum va fi afectatd terminarea proiectului de o
intarziere la unele activitati? Care sunt activitatile critice?
Care sunt relatiile intre activitdti? Ce se intdmpla daca...?
Datoritd asemanarilor, varianta combinatd dintre ele este
PERT/CPM. Exista insa si deosebiri intre ele, dupa cum se
observa in tabel.

Criterii Metoda PERT Metoda
CPM
1. tipul metodei (in | Probabilistica determinista
functie de estimarea
timpului)
2. studierea | Permite calcularea | nu permite
riscurilor riscurilor calcularea
riscurilor
3. utilitatea metodei | Proiecte de cerce- | proiecte de
tare — dezvoltare constructii

Avantajele utilizarii acestor metode sunt:

e controlul i monitorizarea eficiente prin depistarea
activitatilor critice si acordarea unei atentii sporite acestora;

e utilizarea adecvatda a resurselor prin redistribuirea
unora acolo unde pot aparea probleme;

e replanificare prin depistarea §i  corectarea
abaterilor de la planificarea initiald;

e cxistenta unei viziuni de ansamblu asupra
intregului proiect;

e posibilitatea implementarii pe calculator;

e comunicarea eficientd intre participantii la proiect,
delegarea clara a responsabilitatilor;

16



Dintre dezavantajele metodelor PERT si CPM,
amintim:

e cfort mare pentru aplicarea lor;

e lipsa datelor istorice pentru estimarea costurilor;
conducerii superioare.

Metoda PDM este asemanatoare metodei PERT
(sistem de tip activitate pe sdgeatd), cu deosebirea ca timpul
necesar derularii unei activitati se reprezinta pe nod, nu pe
linie. Sistemul este cunoscut si sub denumirea de activitate
pe nod.

Pentru analiza dependentelor intre activitati si pentru
identificarea activitatilor predecesoare §i succesoare, se
folosesc urmatoarele tehnici de lucru:

1. soft specializat pentru managementul proiectelor;

2. biletele adezive cu participarea membrilor echipei
de proiect care aranjeaza activitatile pe o suprafatd plana
(tabla, masa, perete);

3. tabele de calcul pentru analiza dependentelor, care
se vor utiliza ulterior intr-un soft de managementul
proiectelor.

6. Diagramele Gantt

Diagramele Gantt, cunoscute si sub denumirea de
diagrame bara, se folosesc in special pentru proiecte mici,
concomitent cu diagramele retelelor, cu structura
descompunerii activitdtilor. Ele reprezintd retele in care
activitatile sunt transpuse calendaristic pe o axa orizontala a
timpului. Unei activitati 1 se va asocia o bard de lungime
direct proportionala cu durata estimata.

Graficele Gantt au dezavantajul cd nu arata
interdependentele intre activitati. Cu ajutorul unui program
(ex. Microsoft Project) se vor putea identifica insa si aceste
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relatii intre activititi. In aceastd situatie, vom obtine
urmatoarele informatii:
- relatiile Intre activitati;
- timpul de terminare a proiectului;
- consecintele derularii precoce/tarzii a unei
activitati;
- evaluarea performantelor.

Saptamana 1 2 3 4 5 6 7
Activitate

1 *—

2 ® "

3 . >

4 — | o >

Diagrama Gantt
Activitati critice
....................................... Timp de stagnare

Instrumentele de planificare a unui proiect (diagrame
logice, diagramele Gantt, structura descompunerii
activitatilor) sunt foarte utile, dar ele nu pot fi intotdeauna
adecvate realitatii, pe care adesea o simplifica. De aceea, se
impune utilizarea lor cu anumite limite.

7. Schema logica de construire a programului
proiectului

Pentru construirea schemei logice a programului unui
proiect, vom parcurge urmatoarele etape:

a) listarea activitatilor pe care dorim sa le realizdm;
b) ordonarea activitatilor;

¢) estimarea duratei pentru fiecare activitate;

d) construirea diagramei logice;

e) calculul drumului critic.
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Dupa parcurgerea acestor etape, va trebui sa analizam
daca metoda aleasa pentru indeplinirea proiectului, respecta
constrangerile impuse de cele 4 elemente de baza ale unui
proiect:

e timp;

e buget;

e calitate;

e acceptul participantilor la proiect.

Daca in urma analizei efectuate, nu respectam toate
aceste criterii, trebuie sd cautam alte variante si de
asemenea, sa analizdm dacd putem gasi si alte metode de
realizare a proiectului, dar care sd se termine mai repede, sa
aibd o eficacitate sporitd sau sa consume resurse mai putine.

EXERCITII $I TEME DE REFLECTIE

1. Analizati comparativ urmatoarele concepte: planul si
proiectul, programul si proiectul, operatii si activitati.

2. Identificati avantajele si dezavantajele proiectului.

3. Argumentati rolul managementului de proiect.
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2. CARACTERISTICI, CONDITII SI ETAPE
ALE UNUI PROIECT. AVANTAJE SI
DEZAVANTAJE ALE MANAGEMENTULUI
DE PROIECT, CAUZE ALE ESECULUI
PROIECTULUI

In literatura de specialitate caracteristicile unui proiect
sunt numeroase — dupd mai multe criterii, in conceptia
diferitilor autori. Nu orice efort intreprins este echivalent cu
un proiect. Caracteristicile unui proiect sunt asadar:

e are un scop; proiectul este o activitate cu un set bine
precizat de obiective si un scop care trebuie indeplinite
ca raspuns la o problemd; creeazd o valoare nouda —
produs/serviciu/idee/structura — unicd si cu un grad
ridicat de noutate; are ca scop o schimbare perceputa ca
durabila de initiatorii sai;

o este destul de complex pentru putea fi divizat in sarcini
care necesitd coordonare §i control ai termenelor,
succesiunii  indeplinirii  sarcinilor, costurilor  si
performantelor;

e are un ciclu de viatd; trece prin mai multe faze
(concepere, planificare, executare, evaluare, finalizare);

e creeazd interdependente; proiectul interactioneaza cu
operatiunile curente ale organizatiei si, adesea, cu alte
proiecte; necesita o colaborare interdisciplinara in cadrul
unei structuri organizatorice speciale;
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