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1 . MANAGEMENTUL DE PROIECT - PROBLEME
GENERALE

Un proiect poate fi conceput pe diferite nivele, ingloband probleme
de diferite dimensiuni. In ciuda varietitii extrem de mari a programelor si
proiectelor existd, totusi, unele caracteristici generale pe care le vom
regasi, indiferent de dimensiunile geografice sau temporale si fird ca
dimensiunile bugetelor sau ale echipelor sa aibd vreo importanta.

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

1.1. Definitii generale

Managementul este stiinta organizarii si conducerii organizatiilor
pentru valorificarea eficientd a resurselor acestora in scopul oferirii de
produse si servicii specifice.

Managementul proiectelor este un domeniu destul de recent apirut,
iar importanta sa a cunoscut o crestere majora datoriti faptului ci, la scara
europeand i internationald, tot mai multe actiuni se desfisoard in cadrul
unor proiecte. Resursele utilizate de aceste proiecte (mai ales cele
financiare) au un rol din ce in ce mai mare (vezi sumele derulate prin
programele PHARE sau SAPARD) in dezvoltarea economici iar aria lor
de aplicabilitate este in crestere.

Proiectul este un efort bine definit, organizat, temporar si realizat o
singurd data pentru a crea produse sau servicii unicat. Proiectul contrasteaza
astfel cu procesele si operatiunile, care sunt de reguli permanente sau
cvasi-permanente. Proiectul reprezintd o realizare care are un obiectiv
definibil, consumd resurse si se afld sub constringerea unor elemente
precum timpul, costurile si calitatea.

Managementul proiectelor este stiinta managementului resurselor
astfel incét acestea s acopere in Intregime realizarea unui proiect.
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Resursele sunt rezerve, posibilitati, surse, disponibilititi, mijloace
care pot fi valorificate la'un moment dat. Resursele pot fi financiare, umane,
materiale, intelectuale, energetice, de spatiu, de timp, de comunicare etc.

Proiectul reprezintd o sumé de activitdfi care conduc la realizarea
unul scop comun §i necesitd un consum important de resurse (umane,
materiale, financiare, echipamente, informatii documentare si timp).
Punerea in practici a unui proiect presupune un moment initial §i un
moment final al proiectului, deci ¢ duratd de realizare. Momentul initial
este considerat cel in care se ia decizia de a se trece la conceperea unui
proiect, iar cel final este cel in care se inchide ultima activitate prevazuta
de proiect.

Managementul de proiect constd in planificarea, organizarea si
gestionarea (controlul) sarcinilor si resurselor ce urméreste atingerea unui
anumit obiectiv, in conditiile existenfei unor constrangeri referitoare la
timp, resurse $1 costuri.

O sarcind este un proces ce are o datd de Inceput si una de sférsit.
De indeplinirea fiecdrei sarcini in parte depinde atingerea obiectivelor
proiectului. Resursele constau in oamenii, echipamentele, materialele si
banii necesari indeplinirii unei sarcini din cadrul proiectului.

Obiectivele sunt acele scopuri cuantificabile ce trebuie atinse
pentru ca proiectul sa poatd fi considerat un succes. Obiectivele trebuie sa
fie, minimum, referitoare la costuri, planificare si calitate

Managementul de proiect este cel mai adesea in responsabilitatea
unui manager de proiect. Acesta trebuie sa asigure derularea proiectului in
parametrii stabiliti, pentru a respecta conditiile contractuale stabilite de
clienti sau de nevoile proiectului. Managerul de proiect trebuie sd aibd
calitati exceptionale de lider, pentru a intelege proiectul in intregimea sa, de
a conduce, organiza, coordona si controla resursele si echipele de lucru.

Managerul de proiect trebuie sid aiba abilititi de comunicare
interpersonald puternice, sa fie familiarizat cu activitatile din fiecare sectie
sau departament, si trebuie sa posede cunostinte generale despre tehnologia
utilizatd, cu exceptia cazului in care proiectul este din domeniul cercetarii si
dezvoltirii (C&D, sau R&D - Research & Development).

Managerul de proiect nu trebuie sd se implice direct in activitatile
tehnice, intrucdt astfel ar inceta sa mai fie manager, ci va deveni un simplu
tehnician.



1:2: Proiecte si programe

Din punct de vedere teoretic, existd o distinctie intre notiunile de
proiect si program’ de$1 de cele mai multe ori acestea se folosesc cu
intelesuri echivalente. In managementul proiectelor un program include
mai multe proiecte; un proiect se poate descompune mai departe in
subproiecte, grupuri de activitati si actiuni.

Pentru diferite subdiviziuni ale proiectelor, in literatura de
specialitate se intdlnesc denumiri consacrate ale acestor notiuni: task
(sarcind), sub-task, work-package (grup de activititi omogene care pot fi
conduse §i executate in mod distinct).

Programele, ca si proiectele, au o conducere clar definitd. Existd
mai intdi un director/manager de program/proiect (Project Director, Project
Manager, Project Coordinator, Team Leader). Managerul de proiect
coordoneazd o echipa, complexitatea proiectului impunédnd participarea a
mai mult de o singurd persoand. Pe de altd parte, din multe puncte de
vedere dlferentele dintre programe si proiecte sunt notabile. lati cateva
dintre acestea™:

[
Caracteristica Program Proiect
1. Anvergura Componente de politici | Initiative locale sau
nationald sau regionali subprograme
2. Durata Durata nedefinitd sau de | Luni (cel mai adesea)
ordinul anilor sau ani
3. Bugetul Buget alocat global si | Buget fix, alocat cu
modificabil destinatie precisa
4. Rolul echipei Management (planificare, | Implementare
coordonare, control)
5. Orientarea Asupra  impactului  §i | Asupra performantei
evaludrii performantei

R. B. Chase, N. J. Aquilano, F. R. Jacobs, Production and Management, 8th edition,
Bostomn, 2000.

~ C. Scarlat si H. Galoiu, Manual de instruire avansata in managementul proiectelor (PCM),
Bucuresti, 2002, p.



Existd o deosebire la fel de importantd, aceea dintre proiectul ca
rezultat al procesului de conceptie (cercetare-dezvoltare-proiectare) si
procesul de implementare a conceptiei (punerea in practicad 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 doud cazuri — management teoretic in primul caz si
management practic in cel de al doilea.

1.3. Tipuri de proiecte

Existi 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, judet, grup de judete);

— national;

— regional (proiectul este de interes pentru mai multe judete din regiunea
geografica respectivd);

— International.

2. Dupa domeniul obiectivului si activititilor proiectului:

proiecte industriale

proiecte comerciale

proiecte culturale;

proiecte ecologice;

proiecte stiintifice (de cercetare);
proiecte educationale;

proiecte de management.

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

Activitatile necesare pentru realizarea proiectelor sunt:

Analiza si stabilirea obiectivelor de proiect
Evaluarea si controlul riscurilor
3. Estimarea resurselor

b —
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Alocarca résurselor

Organizarea proiectului

Achizitionarea de resurse

Stabilirea sarcinilor

Conducerea activitatilor de proiect

9. Controlarea executdrii proiectului

10. Urmdrirea si raportarea derularii proiectului
11. Analizarea rezultatelor

12. Definirea rezultatelor finale ale proiectului
13. Previzionarea tendintelor proiectului

14. Managementul calitatii

15. Managementul problemelor

o0 N o LR

1.4. Proiect si institutie

Din punct de vedere conceptual existd o distinctie clard si necesari
intre notiunile de proiect si institutie’ - proiectul reprezinti un proces, iar
institutia este o structuri. Neglijarea existentei acestei distinctii, poate
avea urmari asupra modului de concepere §i de punere in practici a
proiectului. In literatura de specialitate este preferat termenul de organizatie
care reflectd mai bine existenta unei structuri organizatorice.

Managementul de proiect presupune existenta unei structuri proprii,
macar din punct de vedere organizatoric dacd nu si institutional. In acest
sens, definifia proiectului este aplicabila si institutiei, cu o exceptie notabila:
durata.

Prin definitie, proiectul are o duratd prestabiliti, pe cand institutia
are o durata nedeterminatd. Succesul institutiei este monitorizat si evaluat pe
intreg parcursul duratei de funcylonare pe cand succesul proiectului se
evalueazi dupi incheierea sa’.

De exemplu, un muzeu se poate implica intr-un proiect cu toatd
structura sa, dar aceasta nu inseamna cid muzeul se identificd cu proiectul.
Dupa incheierea proiectului muzeul va continua si existe ca institutie. In
ceea ce priveste resursele si bugetele, nu trebuie uitat ca bugetul proiectului
nu este bugetul muzeului.

* Cf. Open University Business School, Management performant, vol.3, Managementul in
oroamzane Codecs. Bucuresti, 2000, p. 7-31.

~ C. Scarlat i H. Galoiu, Manual de instruire avansata in managementul proiectelor (PCM),
Bucuresti, 2002, p. 9
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1.5. Management de proiect $i management de institutie’

Managementul proiectului inseamnd planificarea. directionarea si
controlul resurselor, astfel incat scopul proiectului s fie atins, in condifiile
restrictive impuse de resursele date. Proiectele, ca si programele, au structuri
de conducere si de executie, bine definite si separate. Chiar daca, in cele mai
multe cazuri, managerul de proiect coordoneaza o echipa, responsabilitatea
pentru atingerea obiectivelor ii revine in totalitate. O institufie este $i ea 0
echipa, dar care participd si la alte proiecte sau activitdfi §i antreneaza
folosirea altor resurse. Suprapunerea indatoririlor unui manager de
program/proiect cu cele ale sefului unei institutii nu numai c nu este de
dorit, ci chiar de evitat. Respectarea principiilor managementului, atat
pentru institutie, cit si pentru proiect. nu poate fi asiguratd in astfel de
conditii si, mai devreme sau mai tarziu, vor aparea efectele negative.

Unii autori preferd termenul de management strategic pentru a
denumi managementul institutiei.

Lipsa de culturd manageriala are efecte diverse asupra desfagurarii
proiecteloré:

v’ dificultiti de comunicare — 1in cazul confuziilor intre notiuni
(program/proiect, monitorizare/evaluare/audit) si in cazul lipsei unei
strategii foarte clare pentru comunicarea dintre membrii echipet;

v' dificultdti de management al proiectului/institutiei — in cazul
necunoasterii unor nofiuni de bazd ale managementului de proiect
(monitorizare, ciclul de wviatd etc.) sau confundarii conceptelor
managementului de proiect cu cele ale managementului strategic (al
institufiei);

v" conflicte manageriale (de subordonare, de interese, de buget, de resurse)
sau chiar ilegalititi — in cazul nerespectarii principiilor manageriale
intr-o institutie in care se desfisoard §i proiecte §i mai ales in cazul in
care se produc suprapuneri sau confuzii bugetare;

v" decizii eronate, cu consecinte grave in planul material al resurselor si
bugetelor — in cazul calculelor incorecte a indicatorilor de eficientd a
proiectelor sau atunci cand bugetele sunt sub-evaluate.

Pe scurt, este vorba despre faptul ¢, mai devreme sau mai tarziu
(indiferent daci se recunoaste sau nu acest lucru), fie proiectul, fie institutia

* Cf. Open University Business School, Management performant, vol.3, Managementul in
organizatie Codecs, Bucuresti, 2000, p. 7-31
6 C. Scarlat si H. Galoiu, op.cit., p. 13
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au depierdutSingura-solutie este. adoptarea unei politici de formare a
culturii manageriale a angajatilor, prin forme adecvate de instruire, care si
duca la evitarea problemelor pe care le-am enumerat. Cu cat cunostintele si
deprinderile manageriale sunt mai bine cunoscute si mai consecvent
aplicate, cu atdt mai usor vor putea fi evitate conflictele si pierderile.

Stabilirea tipului de organizare de proiect

Managerul de proiect trebuie si ia incd de la inceput o decizie
fundamentald: ce tip de organizare va folosi pentru realizarea proiectului?
Optiunile pe care le are sunt doud: organizarea piramidala, sau organizarea
matriceala.

A. Organizarea piramidali (Line and Staff Organization)

Organizarea piramidald este una formatd dintr-un manager de varf
(manager general), care poate avea in subordine directd vicepresedinti si
consilieri, la nivelurile inferioare gasindu-se departamentele, sectiile,
birourile etc. ce au in frunte manageri de productie, de marketing, de resurse
umane, financiari etc. Managerii departamentali sunt in subordinea
managerului general si au in subordinea lor alte persoane.

Astfel se formeaza o piramida ierarhicd. Aici linia de autoritate este
verticald, comenzile si cererea de informatii merg in jos pe aceste linii de
autoritate, rapoartele si informatiile mergand de jos in sus, si urcand prin
filtrare.

In momentul in care se elaboreazi un proiect, managerilor de proiect
li se da o anumitd autonomie de la modul obisnuit de »lant al comenzii”,
delegindu-li-se autoritatea necesard pentru a realiza proiectul. Ei sunt in
continuare subordonati managementului superior, Tnsd nu sunt intotdeauna
controlati si au o autonomie de decizie mai mare decat a unui director de
departament.

B. Organizarea matriceala (Matrix Organization)

Uneori proiectele complexe au nevoie de structuri inovative, cum ar
fi cea matriceald. Acest tip de organizare face ca specialistii si raspunda in
fata a doi gefi: managerul lor ierarhic, si unul sau mai multi manageri de
proiect. Degi este afectatd unitatea comenzii. din cauza ci unii angajati
trebuie sd rdspunda in fata a mai multi superiori, acest tip de organizare a

ai
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