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Managementul proiectelor este un ansamblu aplicat de principii, metode si tehnici de
lucru pentru planificarea si executia de catre o echipa de lucru, sub conducerea unui manager,
a unui proiect definit prin obiectivele proiectului si caracterizat prin specificatiile continute n

obiectivele produsului sau serviciului nou.

Triunghiul conceptual al managementulu: proiectelor este prezentat in fig. 1.

Metode si tehnici
de lucru
Echipa de lucru Manager de
la proiect proiect
(Project Manager)

Fig. 1 Triunghiul conceptual al managementului proiectelor

Elementele fundamentale ale procesului specific managementului proiectelor sunt
prezentate in fig.2.
Managementul proiectelor permite o abordare sistemica (System Approach) adica

proiectul ca ansamblu de elemente interdependente si intercorelate functional cu un obiectiv
comun este un sistem.
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MANAGEMENTUL
PROIECTELOR

Fig. 2 Elementele fundamentale ale procesului specific managementului proiectelor

Managementul proiectelor presupune formularea permanenta a urmatoarelor intrebdri:

« Ce?

* Unde?
+ Cum?
« Cénd?
+ Cine?
« Dece?

si folosirea raspunsurilor in luarea in mod rational si la timp a deciziilor.

Luarea deciziilor in mod rational si evaluarea lor atenta constituie unul din elementele
cele mai importante ale managementului proiectelor. Claritatea modului in care sunt
structurate deciziile furnizeaza de asemenea 0 motivatie pentru felul in care se desfasoara
diferite activitati.

Alcatuirea unui proiect contine urmatoarele etape:

1. Asigurarea unui consens n ceea ce priveste proiectul

2. Clarificarea obiectivelor

3. Cautarea solutiilor posibile

4. Propuneri .
Qaddip .o
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5. Revederea planului proiectului si aprobarea lui

6. Punerea proiectului Tn practica.

Comunicarea corecta si transferul de informatie este foarte important pentru toate
activitatile din cadrul managementului proiectelor.

Comunicarea ar trebui sa fie:

limpede

concisa

completa

exhausiva

inteleasa de cel care o primeste.

Forma precum si managementul fluxului de comunicare si informatie pentru un proiect
este 0 sarcind specifica si foarte importantd pentru managerul de proiect. Sistemul de
comunicare trebuie sa fie capabil sa identifice si sa furnizeze atdt comunicarea formala cat si
informala. Comunicarea trebuie sa ajunga la persoanele potrivite sau care trebuie sa primeasca
0 anumita informatie iar sistemul trebuie sa contind acele elemente care sia permita
inregistrarea precum si confirmarea faptului ca o anumitd informatie a fost comunicata
respectiv primita.

O structura corect alcatuita a managementului proiectelor promoveaza la timp si in
mod adecvat comunicare si evitd sa-i copleseascd pe participantii din cadrul unui proiect cu
prea multe informatii sau cerinte.

Unii specialisti trateaza problema managementului proiectelor din perspectiva unui
management al calitatii aplicat si anume managementul calizatii totale, TQM (Total Quality
Management). De asemenea, managementul proiectelor poate fi abordat din perspectiva
integratoare sub forma managementulu: integrat al proiectelor in care procesele integratoare
privite pe intreg ciclul de viata al proiectului sunt dezvoltarea planului proiectului, punerea in
practica a planului proiectului si controlul total al schimbarii.

Notiunile de managementul proiectelor si managementul de proiect sunt similare.

Trebuie realizata deosebirea dintre notiunea de managementul proiectelor si
managementul pe proiecte (managementul prin proiecte). Managementul pe proiecte,

respectiv.managementul prin proiecte, reprezintd un stil de management organizational care

foloseste elementele tehnj 011 ce denumita management 5
Saddp e

ANTREIRENOR
Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capital Uman



* X % 7
* *
*
** *: J
* Instrumente Structurale
UNIUNEA EUROPEANA 20zt
Managementul pe (prin) proiecte permite:
. un control foarte bun asupra utilizarii resurselor, fiind extrem de util Tn situatiile Tn
care resursele disponibile Tn activitatea unei organizatii economice sunt restranse;
. relatii mai bune cu clienyii;
. timpi mai mici de dezvoltare a organizatiei economice, costuri mai mici, calitate mai
buna si rate de profit mai mari;
. cresterea eficientei activitatii in ansamblul organizatiei, prin orientarea spre rezultate,
imbunatatirea coordonarii interdepartamentale si cresterea moralului angajatilor.
Managementul pe (prin) proiecte poate conduce, in acelasi timp, la:
. cresterea complexitatii organizatiei,
. aparitia unei tendinte mai accentuate de incalcare a unor componente ale politicii

interne a firmei, dat fiind gradul ridicat de autonomie a personalului implicat Tn activitatile
organizate folosind stilul de management pe proiecte;

. cresterea costurilor anumitor activitati, aparitia unor dificultati in organizare, utilizarea
inadesvatd a personalului in intervalul de timp dintre finalizarea unui proiect si initierea
urmatorului proiect.

Procesul formal de aprobare a realizarii proiectului este denumit acceptarea
proiectului (Project Acceptance).

Tn managementul proiectelor se folosesc sabloane (Templates) si formulare (Forms)
care servesc pentru crearea mai rapida a documentelor, valorificAnd experienta anterioara
(cele mai bune practici) si contribuind la micsorarea costurilor, a eforturilor echipei de lucru si
a duratei de realizare a proiectului.

Una dintre cele mai importante etape in MP este definirea proiectului. n fig. 3 sunt
prezentate elementele de bazd ale definirii unui proiect, ca etapa a managementului
proiectului. Tn conformitate cu planul strategic, sunt definite obiectivele proiectului, iar n
concordantd cu acestea, este precizata definirea proiectului. Se au in vedere caracteristicile

rezultatelor preconizate ca urmare a realizarii proiectului respectiv.
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Operatiile proiectului

Operatiile proiectului (fig. 4) sunt, in esentd, planul, organizarea si controlul.
Activitatea reprezinta unitatea de baza in planificarea, organizarea si controlul proiectului.
Planificarea — implica identificarea activitafilor necesare si include:
stabilirea obiectivelor
detalierea sarcinilor
estimarea cererilor de resurse pentru fiecare sarcina

dispunerea sarcinilor in cadrul unei planificari temporare.

Plan Strategic
v

Obiectivele
Proiectului

Planuri

1 Impact

— Definirea
Beneficii Proiectului

<+— Presupozitii

Restrictii

Riscuri / l

Rezultatele proiectului
Orientat catre beneficii — Orientat catre client — Controleaza riscul
Foloseste optim resursele si aptitudinile
Calitatea regasita in livrabile — Permite efectuarea in paralel a
activitatilor

Fig. 3 Definirea proiectului
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Activitatile de planificare sunt definite in functie de 0 scara temporala: termen scurt,
termen mediu si termen lung.
Definirea reala a fiecarui proiect, precum si perioadele pot varia pentru fiecare
organizatie/proiect/activitate.
Organizarea implica punerea in aplicare a unui plan. Sarcina organizarii include
potrivirea activitagilor planificate cu resursele dispon:bile.
Controlul — presupune stabilirea cu certitudine a faptului ca planul si organizarea
asigura atingerea obiectivelor si include:
monitorizare
comparare
ajustare.
Exista o multitudine de modele specifice si proceduri elaborate pentru a cuprinde

planificarea, organizarea si controlul unui proiect.
Structuri organizatorice ale managementului de proiect

Structurile organizatorice ale managementulu:; de proiect pot depinde de o serie de
parametri dati de:
- noutatea proiectului si modul de asimilare al acestuia in cadrul organizatiei;
- perioada ca durata in timp pana la finalizarea acestuia;
- numarul societatilor implicate;
- competenta personalului;
- distributia cat mai corecta a specialiszilor implicati, Tn subcategorii organizatorice;
- seria de caracteristici definitorii care duc la formarea climatului de munca;
- managementul proiectului si managerul sau managerii acestuia;

- personalitatea, comunicarea si stilul de conducere al managerulu: de proiect.
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Operatiile Proiectului

Plan Organizare Control
Nivel de Planul Graficul de Raportul atingerii
: punctelor responsabilitati punctelor
Prolect intermediare intermediare
Nivel de Graficul de activitati Raport de
Activitate activitate

Fig. 4 Operatiile proiectului

Se disting mai multe lucruri esentiale, poate cele mai importante prin caracterul
decisiv si rolul pe care 1l au in finalizarea unui proiect: echipa de proiect/organizatia si
managerul de proiect. Tn multe situatii, echipa de proiect coincide in mare misurd cu
organizagia economicd. Nu se recoamanda, insd, ca managerul de proiect sa fie aceeasi
persoand cu conducatorul organizatiei economice respective.

Se poate afirma ca in linii mari structura organizatorica se refera la mediul in care
membrii unei organizatii sau echipe de proiect, individual sau constituiti Th grupuri, sunt
reuniti si organizati pentru a-si duce la indeplinire munca. Se incadreaza aceasta definitie cat
mai aproape de faptul social intrucét o structura organizatorica nu permite o definitie clara si
exactd deoarece ea ocupa un domeniu vast. Intr-o structuri organizatorici se regiseste
invariabil modalitatea de alocare a responsabilizagilor reprezentate in organigrama.

Tn cazul unei echipe de lucru la managementul unui proiect, ca si In cadrul unei
organizatii economice, structura organizatorica este reprezentata de ansamblul persoanelor si
compartimentelor de munca (compartiment de productie, compartiment economic,

compartiment de resurse umane, administrative etc): Este important modul de constituire al

entitatilor echipei de pro"ect aad.Ble organizatiei, forma lor gde<g
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stabilesc Tntre ele. Exista doud dimens;iuni fundamentale ale diviziunii muncii, una verticala si
una orizontala, dimensiuni stabilite Tn urma faptului ca indivizii sunt conditionati de limite
fizice sau intelectuale, iar munca si responsabilitatile, Tnainte de toate, trebuiesc impartite.
a) diviziunea verticalda a muncii; are ca preocupare impartirea autoritatii pentru
planificarea si luarea deciziilor, in acest caz, ca exemplu, o entitate de constructii poate avea
mai multe nivele de mangement;
b) diviziunea pe oOrizontald a muncii; se regaseste gruparea posturilor si a
compartimentelor cu scopul de a indeplini activitatile de baza in vederea atingerii scopurilor
specifice ale echipei de lucru la proiect sau ale organizatiei economice.

Structura organizatorica poate fi privita din doua puncte de vedere: static si dinamic.
Din punct de vedere static, prin structura organizatorici se urmareste precizarea clara a
elementelor ce intra in componenta, a atributiilor fiecarui compartiment in parte, in cadrul
ansamblului si a relationarii dintre ele. Din punct de vedere dinamic, pornind de la strategiile
si procedurile necesare realizarii obiectivelor organizationale, se promoveaza trecerea de la

structuri rigide la structuri adaptate conditiilor concrete ale organizatiilor economice.

In functie de tipul proiectului (proiect in constructii, proiect de sistem informatic etc),
managerul de proiect este obligat inca de la inceput sa ia 0 decizie fundamentald si anume ce

structura organizatorica va folosi pentru realizarea proiectului.

Organizarea de tip piramida (fig. 5) reprezinta acel tip de organizare ce porneste de la
managerul general, situat Tn varful ierarhiei, ce are in subordine directd vicepresedinti si
consilieri, in coborare spre baza piramidei aflandu-se departamentele, sectiile si birourile.
Exista, de asemenea, mangeri de departamente ce se afla in subordinea mangerului general,
avand la randul lor alte persoane in subordine, astfel formandu-se o structura piramidala.
Linia de autoritate are, Tnh acest caz, directie verticald, comenzile si cererea de informatii
urmeaza strict liniile de autoritate, fata de rapoarte si informatii care evolueaza de jos Tn sus
trecand prin filtrare. In faza elaborarii unui proiect acestor manageri de nivel mediu li se
confera o anumita autonomie si totodatd autoritate pentru realizarea respectivului proiect

(acesti manageri raman in continuare Tn subordinea mangerului general avand insid o

autonomie mult mai marx?n Iudag@Bjeciziilor decat al unui diregtar.de departament).
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Manager general

Consilier

Vice -presedinte 1 Vice -presedinte 2 Vice -presedinte 3

Departament 1 Departament 2 Departament 3 Departament 4 Departament 5 Departament 6

Fig. 5. Organizarea tip piramida
Organizarea de tip matrice (fig. 6) este una inovativa, folosita cu precadere in
proiectele complexe. In acest tip de organizare specialistii raspund in fata mai multor sefi:
managerul lor ierarhic si unul sau mai multi manageri de proiect. Riscul Tn acest caz este acela
de afectare a unitatii de comanda prin faptul ca angajatii sunt obligati sa raspunda in fata mai
multor superiori. Avantajul direct decurge din aptitudinile profesionale ale angajatilor, acestea

putand fi folosite in mai multe proiecte.

Manager general

Resurse
umane

Contabilitate Productie Cercetare

PROIECT 1

PROIECT 2

PROIECT 3

Fig. 6. Organizarea tip matrice __
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Tn continuare se prezinta principalele puncte tari si puncte slabe (avantaje si

dezavantaje) ale acetui tip de organizare:

a) puncte tari:

o Proiectul este in centrul atentiei organizatiei. Managerul de proiect este responsabil
pentru realizarea acestuia in termen, de calitatea si cu costurile prevazute.

. Fiecare proiect are acces la resursele compartimentelor functionale, ceea ce evita
multiplicarea eforturilor care survine in cazul organizarii pe proiecte pure.

o Permite luarea unor decizii rapide si 0 adaptabilitate crescuta la cerintele
beneficiarului si ale managementului strategic al organizatiei economice.

o Permite utilizarea Tn cadrul proiectului a acelorasi proceduri tehnice si manageriale
folosite si la nivelul organizatiei economice.

o Permite 0 mai bunda alocare a resurselor pentru realizarea obiectivelor mai multor
proiecte abordate in paralel, astfel incat sia se optimizeze performanta globala la nivelul
organizatiei economice.

b) puncte slabe

o Poate genera conflicte intre managerii de proiect in procesul alocarii resurselor
organizatiei. Managerii de proiect sunt mai interesati in realizarea obiectivelor propriului
proiect decat in optimizarea realizarii obiectivelor la nivelul organizatiei economice.

o Managerul de proiect are autoritate administrativa, iar directorii compartimentelor
functionale iau deciziile de natura tehnica. Succesul proiectului depinde intr-o masura foarte
mare de capacitatea managerului de proiect de a negocia pentru obtinerea resurselor si
asistentei tehnice necesare.

. Nu asigura totdeauna un bun control al bugetului.

o Nu se respecta principiul unitatii de decizie si actiune, ceea ce poate genera diluarea
autoritatii si responsabilitatii si poate crea confuzie in randul membrilor echipei de lucru.

° Favorizeaza birocratia si creste costul managerial si administrativ.
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Organizarea de tip functional

Organizarea de tip functional (fig. 7) presupune integrarea proiectului in organizatia
economica. In acest caz proiectul este subordonat compartimentului functional care poate
avea rolul cel mai important Tn implementarea lui.

Punctele tari si punctele slabe ale tipului functional de organizare sunt urmatoarele:

a) puncte tari:

o Asigura centralizarea resurselor similare.

o Permite dispon:bilitatea fortei de munca.

J Genereaza stabilitate mare.

o Asigura standarde profesionale inalte.

o Asigura o flexibilitate maxima in utilizarea personalului. Expertii pot fi implicati

temporar in proiect, apoi retrimisi la munca lor obisnuita.

o Expertii pot fi utilizati in cadrul mai multor proiecte.

o Specialistii implicati in cadrul proiectului pot apela la colegii lor din cadrul
compartimentului functional din care provin pentru a face schimburi de cunostinte si
experienta, ceea ce poate constitui o sursda de solutii creative si sinergice pentru problemele
proiectului.

o Ofera posibilitatea asimilarii unor noi tehnologii performante.

o Permite utilizarea in cadrul proiectului a acelorasi proceduri tehnice si manageriale
folosite si la nivelul organizatiei economice

o Asigura specializare in cadrul functiilor.

o Mentine parcursurile normale de evolutie in cariera pentru membrii echipei de lucru

din cadrul organizatiei.
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Manager general

Departament
Departament Departa "."elnf resurse Departament
economic comercial GRane tehnic

Contabilitate
Manager Manager

proiect 1 | |proiect 2

|

Controlul
calitatii

Financiar ’

Evaluare

Salarizare
personal

Publicitate Aprovizionare

Strategii de
promovare

Contracte |

Organizarea
productiei

Fig. 7 Organizarea de tip functional

b) puncte slabe:

o Genereaza numar mare de niveluri ierarhice.
o Lipsa unei vederi de ansamblu a proiectului pentru majoritatea personalului implicat.
J Clientul nu este in centrul preocuparilor. Unitatea functionala careia Ti este subordonat

proiectul are propriile sale sarcini de realizat si acestea prevaleaza de obicei fata de cele ale
proiectului.

. Unitatea functionala tinde sa fie orientata catre realizarea si controlul activitatile
tehnice si nu catre problemele globale ale proiectului.

o Nu i se acorda unei singure persoane Tntreaga responsabilitate pentru proiect.

o Motivatia echipei de lucru la proiect este slaba deoarece proiectul este perceput ca un
aspect marginal in cadrul activitatii firmei.

. Poate favoriza aparitia rivalitagii si competifiei neloiale intre echipele de lucru la

proiecte Tn lupta acestora pentru acces la resursele organizatiei economice.

. Succesul este totdeauna insusit, iar esecul nu apartine nimanui.
. Favorizeaza rezistenta in fata schimbarii.
. Genereaza un proces lent de luare a deciziei.
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Asa cum am precizat deja, managementul proiectului inseamna planificarea, direc-
ionarea si controlul resurselor, astfel incat scopul proiectului sa fie atins, in conditiile
restrictive impuse de resursele date. Proiectele, ca si programele, au structuri de conducere si
de executie, bine definite si separate. Chiar dacd, in cele mai multe cazuri, managerul de
proiect coordoneaza o echipa, responsabilitatea pentru atingerea obiectivelor 1i revine in
totalitate. O institutie este si ea 0 echipa, dar care participa si la alte proiecte sau activitati si
antrenecaza  folosirea altor resurse. Suprapunerea Tindatoririlor unui manager de
program/proiect cu cele ale sefului unei institutii nu numai ca nu este de dorit, ci chiar n
literatura de specialitate este preferat termenul de organizatie care reflectd mai bine
existenta unei Structuri organizatorice. Respectarea principiilor managementului, atat pentru
institutie, cat si pentru proiect, nu poate fi asigurata in astfel de conditii si, mai devreme sau

mai tarziu, vor aparea efectele negative.
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