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CAPITOLUL 1

INTRODUCERE iN MANAGEMENTUL PROIECTELOR

Managementul proiectelor este o disciplina esentiald in lumea actuala dominata
de schimbari rapide si complexitate. Intr-o societate in continui evolutie, in care
inovatia si adaptabilitatea sunt cheia succesului, capacitatea de a planifica, organiza
si implementa proiecte devine din ce n ce mai importanta.

Aceasta carte are ca scop sa ofere o introducere cuprinzatoare in domeniul
managementului proiectelor, prezentand principiile, teoriile si instrumentele cheie
necesare pentru a conduce si a realiza cu succes proiecte de orice dimensiune si
complexitate.

Indiferent daca sunteti un profesionist experimentat in cautarea unei imbunatatiri
a competentelor de management al proiectelor sau un incepdtor care doreste sa-si
construiasca o baza solidd de cunostinte, aceasta carte va va ghida prin etapele
esentiale ale unui proiect, de la conceptie si planificare pand la implementare si
evaluare.

In paginile acestei carti, veti descoperi:

o Definirea clard a conceptelor-cheie din managementul proiectelor, inclusiv

scopul, obiectivele, stakeholderii si resursele.

o Tehnici si metode eficiente de planificare si organizare a proiectelor, astfel

incat sa fie indeplinite termenele, costurile si calitatea dorite.

o Abordari inovatoare in gestionarea riscurilor si in rezolvarea conflictelor care

pot aparea pe parcursul desfasurarii unui proiect.

o Modalitati de construire si conducere a unei echipe de proiect eficiente,

promovand colaborarea si comunicarea.

o Strategii pentru monitorizarea si evaluarea progresului proiectului, asigurand

respectarea indicatorilor de performanta si atingerea rezultatelor dorite.

! https://www.vseoprumyslu.cz/automatizace/automatizace-procesu/ctyri-myty-o-virtualizacnich-
technologiich-ktere-brzdi-firmy-v-rozletu.html, accesat in data de 23.01.2025
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o Abordarea aspectelor etice si sustenabile in managementul proiectelor, luand
in considerare impactul social, economic si ambiental al activitatilor
desfasurate.

Indiferent de industria in care activati - constructii, IT, sdndtate, marketing sau
alte domenii - principiile si practicile prezentate in aceasta carte vor fi relevante si
aplicabile 1n orice context.

Managementul proiectelor nu este doar despre indeplinirea obiectivelor, ci si
despre construirea relatiilor solide cu toti cei implicati In proiect, Imbunatatirea
eficientei organizationale si cresterea competitivitatii. Aceastd carte va va ajuta sa
dezvoltati abilitdtile necesare pentru a fi un lider eficient In gestionarea proiectelor
si pentru a obtine rezultate de succes intr-o lume din ce in ce mai complexa.

Indiferent dacd sunteti manager de proiect, antreprenor, student sau pur si
simplu interesat de subiect, aceasta carte va va oferi o perspectiva clara si valoroasa
asupra managementului proiectelor si va deschide usi catre noi oportunitati de
succes.

Orice etapa din viata unei persoane este marcata de actiuni pe care le intreprinde
pentru a atinge un anumit scop pe care si l-a propus.

De exemplu, la finalizarea liceului, adolescentul isi propune sda urmeze o
facultate. Apoi doreste sa-si planifice cariera si se Inscrie la o universitate care sa-i
ofere competentele necesare. In timpul vietii, organizeazi aniversari, ocazii
speciale cum sunt Craciunul sau Revelionul.

Toate acestea sunt proiecte. Au un scop bine precizat, se incadreaza in timp si li
se aloca un buget. Nu 1n ultimul rand, trebuie sd indeplineasca niste standarde de
calitate care se impun inainte ca proiectele sa inceapa sa se deruleze.

Managementul proiectelor este esential pentru a atinge obiectivele propuse intr-
un mod eficient si eficace. Un proiect poate fi definit ca fiind un efort temporar
intreprins pentru a crea un produs, un serviciu sau un rezultat unic. Aceste eforturi
necesitd planificare, organizare, resurse si monitorizare pentru a fi finalizate cu
succes.

Unul dintre aspectele cheie ale managementului proiectelor este identificarea si
implicarea partilor interesate sau a stakeholderilor. Acestia sunt indivizi sau
organizatii care au un interes direct sau indirect in proiect si pot fi afectati de
rezultatele sale. Echipa de proiect trebuie sd inteleagd nevoile si asteptarile
stakeholderilor si sd gestioneze relatiile cu acestia pe parcursul desfasurarii
proiectului.

Bugetul si resursele sunt alte doua aspecte importante in gestionarea proiectelor.
De obicei, proiectele sunt influentate de constrangeri de timp, bani si resurse.
Managerul de proiect trebuie sa aloce si sd gestioneze aceste resurse in mod
eficient, astfel Incat sa atinga obiectivele proiectului in cadrul limitarilor impuse.

Standardele de calitate reprezintd un alt aspect important al managementului
proiectelor. Livrabilele proiectului trebuie sd indeplineasca criterii si specificatii de



calitate prestabilite. Managerul de proiect trebuie sa asigure ca procesele de control
al calitatii sunt implementate si respectate pentru a obtine rezultatele dorite.

Definitia datd de PMI (Project Management Institute) subliniazd cateva
caracteristici esentiale ale unui proiect:

» Proiectul este o actiune temporara: Un proiect are un inceput si un sfarsit bine
definit. Nu este o activitate continud sau o rutind, ci un efort specific si limitat
in timp pentru a atinge un obiectiv.

» Proiectul are scop clar determinat: Fiecare proiect are un scop bine definit si
specific. Scopul poate fi crearea unui produs, furnizarea unui serviciu sau
obtinerea unui rezultat unic. Scopul trebuie sa fie clar inteles de catre toti cei
implicati in proiect.

» Proiectul este unic: Caracterul de unicitate este conferit de zona geografica,
destinatie, utilitati, si altele. De exemplu, masurile de prevenire impuse de
Pandemia COVID au determinat dimensiunile si circulatia persoanelor in
spatiile comerciale, institutionale sau de agrement.

» Proiectul are resurse limitate: Un proiect implica alocarea si utilizarea unor
resurse specifice pentru a atinge obiectivul. Aceste resurse pot include
oameni, materiale, tehnologie si alte resurse necesare pentru realizarea
proiectului. Acordul dintre client si executant stabileste tipul, calitatea si
cantitatea resurselor necesare pentru proiect.

» Proiectul are termene de finalizare si incepere: Proiectul are termene limita
clar definite pentru inceput si finalizare. Aceste termene sunt stabilite 1n
acordul sau contractul de proiect si servesc drept ghid pentru planificarea si
monitorizarea progresului proiectului.

» Proiectul are cost si duratd determinata: Contractul dintre parti stabileste
costul final al proiectului, precum si durata estimatd pentru finalizare.
Estimdrile si planificarea resurselor sunt realizate pentru a se incadra in
limitele bugetului si ale timpului alocate proiectului.

Aceste caracteristici sunt fundamentale in definirea si gestionarea proiectelor.
Ele ajuta la stabilirea unui cadru clar si structurat pentru planificarea,
implementarea si monitorizarea proiectelor, asigurand ca scopurile si obiectivele
sunt atinse Intr-un mod eficient si eficace.

Indiferent de dimensiunea sau complexitatea unui proiect, este important sa
intelegem ca schimbarile sunt inevitabile pe parcursul realizarii acestuia. Chiar si
cu cel mai detaliat plan initial, existd activitati sau circumstante neprevazute care
pot afecta proiectul. Prin urmare, flexibilitatea si adaptabilitatea devin caracteristici
esentiale ce trebuie abordate in gestionarea proiectelor.

In portofoliul organizatiei, unde existi o multitudine de proiecte in desfisurare,
fiecare proiect este influentat de factori care nu au putut fi anticipati in totalitate.
Este important sa recunoastem ca planurile pot necesita ajustari si ca trebuie sa fim
pregatiti sd ne adaptdm la schimbari. Flexibilitatea ne permite sd abordam
modificarile cu o mentalitate deschisa si sa gasim solutii adecvate in timp util.



Pe langa flexibilitate, comunicarea eficientd joaca un rol crucial in gestionarea
proiectelor. Avand 1n vedere ca proiectul implicdA multiple parti interesate
(stakeholderi), acestia sunt interesati de evolutia bugetului, duratei de executie si
performantele proiectului. Prin urmare, comunicarea statusului proiectului trebuie
sa fie un proces periodic si transparent.

Stakeholderii trebuie sa fie informati cu privire la progresul proiectului, ce s-a
realizat pana in acel moment, ce urmeaza sa se faca si care sunt riscurile implicate.
Rapoartele de informare pot fi programate saptadmanal, lunar sau la realizarea unui
set de indicatori masurabili.

In cazul proiectelor mai mici, raportarea poate fi axati pe statusul pachetelor de
activitati, in timp ce pentru proiectele de anvergurd mai mare, se poate raporta
statusul livrabilelor. Este important sa adaptam nivelul de detalii al rapoartelor in
functie de nevoile si cunostintele stakeholderilor.

Este demn de mentionat ca majoritatea stakeholderilor nu au o legatura directa
cu activitdtile proiectului, ci sunt interesati in principal de rezultatele acestuia. Prin
urmare, rapoartele privind evolutia proiectului ar trebui sa fie concise, clare si sa
furnizeze informatii relevante despre ceea ce s-a realizat si ce urmeaza sa se
intample in perioada urmatoare.

Comunicarea eficienta si periodicd nu numai ca mentine stakeholderii informati,
dar si promoveaza increderea si implicarea acestora in proiect. Este esential sa
stabilim canale de comunicare deschise si sd asigurdm cd informatiile sunt
transmise intr-un mod adecvat, adaptat fiecarui destinatar.

Prin gestionarea flexibila a schimbdrilor si prin comunicarea eficienta cu
stakeholderii, putem minimiza impactul negativ al modificarilor si putem asigura
alinierea intre obiectivele proiectului si asteptarile partilor interesate.

In managementul proiectelor, un termen des utilizat este abrevierea RAG (R -
Red, A - Amber, G - Green), care este folositd pentru a evalua stadiul proiectului
sau al activitdtilor componente. Evaluarea RAG se concentreaza asupra bugetului,
duratei de executie si calitatii proiectului. Aceastd abordare se inspird din
functionarea unui semafor, unde culorile rosie, galbena si verde sunt utilizate
pentru a indica starea proiectului.

B Culoarea rosie in evaluarea RAG semnaleaza o situatie grava in ceea ce
priveste proiectul sau activitatea respectivd. Aceasta indica faptul ca au
aparut probleme semnificative, care necesitd o analizd atentd a cauzelor si
actiuni corective urgente pentru a remedia situatia. Culoarea rosie ne
atentioneazd ca exista riscul ca proiectul sa nu isi atingd obiectivele si ca
trebuie luate masuri decisive pentru a corecta directia.

O Culoarea galbena in evaluarea RAG indica o situatie neutrd, in care nu totul
este perfect, dar nici nu este necesar sd se opreasca proiectul. Aceasta
sugereaza ca existd anumite aspecte care au nevoie de atentie si imbunatatiri
pentru a asigura succesul proiectului. Evaluarea galbend ne Incurajeazd sa
fim vigilenti si sd identificdm potentialele probleme inainte ca acestea sa
devina critice.



@ Culoarea verde in evaluarea RAG semnaleaza cd totul este in reguld si ca
proiectul poate continua in ritmul planificat, adicd proiectul se indreapta spre
atingerea obiectivelor sale si performantele sunt conforme cu asteptarile.
Evaluarea verde este un semn de incurajare si confirma ca eforturile echipei
de proiect sunt in directia corecta.

Este important de remarcat ca fiecare proiect are un obiectiv clar si distinctiv.
Scopul proiectului reprezinta combinatia dintre obiectivul proiectului si realizarea
acestuia. De exemplu, doua cladiri rezidentiale pot avea aspecte similare, dar daca
sunt construite in zone geografice diferite, devin proiecte unice. Astfel, fiecare
proiect are un scop unic, specific si trebuie abordat in mod individual, luand in
considerare particularitétile sale si contextul in care se desfasoara.

Un exemplu de proiect: Realizarea a unui bloc de locuinte P+10E in Cluj-
Napoca in 18 luni cu 60 muncitori si la un cost de 1.000.000 Euro. Este un exemplu
concret care ilustreaza toate elementele definitorii ale unui proiect:

- Scopul acestui proiect este clar si bine determinat: construirea unui bloc de
locuinte cu un anumit numar de etaje (P+10E) si amplasat intr-o locatie
specificd, in acest caz, in Cluj-Napoca.

- Resursele necesare proiectului sunt specificate, incluzand o echipa formata
din 60 de muncitori si un buget de 1.000.000 Euro. Aceste resurse sunt
esentiale pentru realizarea proiectului si sunt alocate in mod specific in
acordul dintre client si executant.

- Durata proiectului este, de asemenea, definitd, stabilindu-se ca acesta trebuie
finalizat Intr-un interval de 18 luni. Aceastd duratd limitd de executie este
importanta pentru planificarea si gestionarea proiectului, asigurdndu-se ca
acesta este finalizat intr-un timp rezonabil.

Astfel, proiectul in cauza indeplineste toate caracteristicile necesare pentru a fi
considerat un proiect. Scopul sdu este bine determinat, este unic prin amplasament,
resurse si buget, iar durata de executie este specificatd. De asemenea, exemplul
subliniaza cele patru constrangeri cu care se confruntd un proiect: scopul, timpul,
costul si calitatea.

Cost

Calitate

Timp Scop

Figura 1.1. Triunghiul de fier al managementului



Triunghiul de fier, cunoscut si sub denumirea de triunghiul constrangerilor, este
un concept esential in managementul proiectelor. Este numit astfel deoarece
schimbarea uneia dintre componentele sale va avea un impact direct asupra
celorlalte. Acest triunghi este format din trei constrangeri principale: timpul, costul
si scopul, cu calitatea fiind adesea considerata o a patra componenta.

- Timpul reprezinta durata proiectului si este un aspect critic. In timp ce
majoritatea activitatilor obisnuite dintr-o organizatie pot sa nu aiba termene
de incepere si finalizare, activitdtile unui proiect sunt limitate Tn timp. Este
crucial sd se monitorizeze si sa se respecte termenele de realizare, deoarece
orice intarziere poate afecta costurile si calitatea proiectului. Planificarea in
timp trebuie verificatd continuu pe parcursul desfasurarii proiectului pentru a
asigura ca acesta ramane 1n grafic.

- Costul reprezintd resursele financiare alocate proiectului. Monitorizarea si
controlul costurilor sunt esentiale pentru a se asigura ca proiectul raméane in
limitele bugetului stabilit. Daca apar devieri, managerul de proiect trebuie sa
gaseasca solutii pentru a remedia situatia si a readuce proiectul pe linia
corecta.

- Scopul proiectului reprezinta obiectivul sau final, care poate fi un produs, un
serviciu sau un rezultat unic. Fiecare proiect are un scop distinct si specific,
chiar si in cazul proiectelor similare. Amplasamentul, stakeholderii si alte
caracteristici particulare vor influenta si defini scopul fiecarui proiect in
parte. Este important ca scopul sa fie clar stabilit si Inteles de toti cei
implicati in proiect.

- Calitatea reprezintd nivelul de conformitate cu standardele si asteptarile
stabilite. Managementul calitatii implica stabilirea si urmarirea standardelor
de calitate pentru fiecare livrabil al proiectului. Livrabilele vor fi comparate
cu cerintele si specificatiile stabilite, iar dacd existd diferente, se vor face
corectii pentru a asigura obtinerea calitatii dorite.

Monitorizarea si controlul tuturor acestor componente sunt hotaratoare pentru
succesul proiectului. Schimbarile care apar in oricare dintre aceste constrangeri pot
afecta in mod direct celelalte aspecte ale proiectului. Astfel, managerul de proiect
trebuie sa fie vigilent si sd intervind in mod corespunzdtor pe parcursul desfasurarii
proiectului, nu doar la finalizarea acestuia, pentru a asigura Indeplinirea
obiectivelor stabilite.

Este adevarat ca exista si alte aspecte importante care influenteaza realizarea
unui proiect de succes, precum riscurile si resursele alocate. Riscurile pot apérea in
diverse forme si pot afecta atat timpul, costul, scopul, cat si calitatea proiectului.
Este responsabilitatea managerului de proiect sd anticipeze si sd gestioneze aceste
riscuri, ludnd masuri preventive si pundnd in aplicare strategii de rezolvare inainte
ca acestea sa devina probleme reale.

Resursele alocate, cum ar fi resurse umane, materiale si tehnologice, sunt, de
asemenea, factori critici in realizarea unui proiect de constructii. Reducerea
timpului de executie poate implica o crestere a costurilor, deoarece pot fi necesare



resurse suplimentare pentru a indeplini cerintele de termen. In plus, procurarea
acestor resurse poate implica negocieri de contracte cu furnizorii, asigurarea
conditiilor de siguranta si altele. Managerul de proiect trebuie sa planifice si sa
gestioneze cu atentie aceste resurse si sd identifice modalitdti eficiente de a le
utiliza In cadrul bugetului si a timpului alocate.

In alegerea constringerilor prioritare, managerul de proiect trebuie si evalueze
situatia specificd si sa stabileasca care dintre acestea sunt cele mai importante
pentru proiect. Timpul poate fi considerat o constrangere de seama in unele
proiecte, In special atunci cand existd termene limita stricte si penalitati pentru
depasirea acestora. Depasirea duratei planificate poate avea efecte negative asupra
organizatiei, inclusiv pierderea de credibilitate si sanse reduse de obtinere a
contractelor ulterioare.

Calitatea este, de asemenea, o constringere esentiald. In conformitate cu
contractul si asteptarile beneficiarului, obiectivele de calitate trebuie sa fie atinse.
Nerespectarea acestor obiective poate conduce la consecinte legale si daune
solicitate de beneficiar.

Managerul de proiect trebuie sd analizeze cu atentie si sd evalueze aceste
constrangeri in contextul proiectului specific. De asemenea, trebuie sda ia in
considerare cerintele partilor interesate, resursele disponibile si riscurile asociate.
Prin gestionarea eficientd a acestor constrangeri si prin luarea deciziilor adecvate,
managerul de proiect poate contribui la realizarea unui proiect de succes.

Managementul proiectului este Intr-adevar un domeniu complex, care necesita o
abordare integrata a diferitelor aspecte implicate in realizarea unui proiect. Cele
sapte aspecte mentionate in continuare guverneaza intregul ciclu de viatd al
proiectului, de la initiere pana la finalizare, si sunt temelia pentru succesul acestuia:

> Ideea de afaceri: DE CE? Inainte de a incepe un proiect, este important sa se
clarifice motivatia si obiectivele sale. De ce este necesar acest proiect? Ce
beneficii va aduce? Identificarea unei idei de afaceri solide este primul pas
pentru a stabili directia proiectului.

» Resursele umane: CINE? O echipd competentd si dedicatd este garantia
pentru succesul proiectului. Alegerea corecta a membrilor echipei, asignarea
adecvatd a responsabilitatilor si asigurarea comunicarii eficiente intre
membrii echipei sunt aspecte cheie in gestionarea resurselor umane.

» Calitatea: CE? Calitatea reprezintd standardele si obiectivele pe care
proiectul se angajeazd sa le atingd. Definirea criteriilor de calitate,
implementarea unor procese de control al calitatii si evaluarea continud a
performantelor proiectului sunt elemente importante pentru a asigura calitatea
rezultatelor finale.

> Planificarea: CUM, CAND? Planificarea este procesul de stabilire a
obiectivelor, definire a activitatilor necesare, estimare a resurselor si alocare a
timpului necesar pentru realizarea proiectului. Un plan bine structurat si
detaliat serveste ca ghid pentru desfagurarea proiectului si  pentru
monitorizarea progresului In raport cu termenele si obiectivele stabilite.
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> Riscurile: CE SE INTAMPLA DACA? Orice proiect implici riscuri, care pot
afecta realizarea sa. Identificarea, evaluarea si gestionarea riscurilor sunt
etape importante pentru a minimiza impactul negativ si pentru a asigura ca
proiectul ramane pe drumul cel bun in fata provocarilor neasteptate.

> Schimbari: CARE ESTE IMPACTUL SCHIMBARILOR? Pe parcursul
derularii proiectului, este posibil sd apard schimbari in cerinte, obiective sau
contextul in care se desfasoara proiectul. Este important sd se gestioneze
aceste schimbari In mod adecvat, evaludndu-le impactul asupra proiectului si
ajustand planul si resursele in consecinta.

» Evolutia: UNDE SUNTEM AZI? Monitorizarea si evaluarea progresului
proiectului sunt esentiale pentru a asigura ca se ating obiectivele si se
respectd termenele stabilite. Identificarea variatiilor, raportarea statusului
proiectului si luarea masurilor corective necesare sunt aspecte cheie pentru a
mentine proiectul pe drumul cel bun.

Managementul proiectului implicd abordarea coordonatd si eficientd a acestor
aspecte, asigurand alinierea intre resurse, obiective, cerinte si riscuri. O gestionare
adecvata a acestor componente contribuie la maximizarea sanselor de succes in
realizarea proiectului.

Pentru ca un proiect sa fie acceptat, este necesara alinierea acestuia cu strategia
de afaceri a organizatiei. Motivele pentru care un proiect poate fi considerat
necesar sunt variate si includ:

» Cererea de pe piata: Daca exista o cerere crescuta intr-un anumit domeniu, o
companie poate decide sd investeasca in acel sector pentru a profita de
oportunitati de crestere. De exemplu, in contextul evolutiei pietei
constructiilor din Cluj-Napoca, o companie poate alege sd dezvolte proiecte
imobiliare pentru a raspunde cerintelor de locuinte sau spatii comerciale.

> Necesitatea pentru organizatie: In situatii precum crizele imobiliare sau
pandemii, companiile pot fi nevoite sd isi adapteze proiectele pentru a
supravietui si a reduce costurile. De exemplu, lantul de magazine Auchan a
implementat automate de plata in locul casierilor, reducind astfel costurile si
riscul de infectare a personalului.

» Avansul tehnologic: Proiectele pot fi justificate de aparitia unor tehnologii
moderne care aduc beneficii semnificative. De exemplu, telefonul mobil a
devenit mult mai mult decit un simplu dispozitiv de comunicare, oferind
functii diverse precum acces la internet, comenzi online $i monitorizarea
activitatii fizice. Toate aceste inovatii au fost realizate prin proiecte care au
adus Tmbunatatiri semnificative in viata oamenilor.

» Cererea expresda a unui client strategic: Companiile pot decide sa initieze
proiecte specifice pentru a satisface nevoile unui client strategic sau pentru a
dezvolta noi produse si servicii. Aceasta abordare le permite sa se mentind
competitive pe piatd si sd construiasca relatii durabile cu clientii cheie.

> Protejarea mediului inconjuritor: In contextul preocuparilor legate de
protectia mediului si promovarea energiilor regenerabile, companiile isi pot
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ajusta procesele de productie si pot initia proiecte care contribuie la ocrotirea
mediului. De exemplu, adoptarea unor tehnologii prietenoase cu mediul sau
implementarea surselor de energie verde pot fi obiective ale unui proiect.
Toate aceste obiective strategice pe termen lung pot fi realizate doar prin
intermediul proiectelor. Organizatiile trebuie sd analizeze aceste proiecte si, In
functie de resursele disponibile, sd le selecteze pe cele mai potrivite.
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CAPITOLUL 2

PARTICULARITATILE MANAGEMENTULUI
PROIECTELOR iIN CONSTRUCTII

In perioada anterioard Revolutiei Industriale (1760-1820), constructiile erau
considerate mai degraba o forma de artd decat o industrie. Proiectele erau adesea de
lunga duratd, intinzandu-se pe parcursul a zeci sau chiar sute de ani, si implicau
munca a mii sau chiar zeci de mii de oameni. Proiectantul era si conducatorul, sau
managerul proiectului, responsabil de planificarea aproviziondrii cu materiale si
distribuirea fortei de munca pentru realizarea lucrarilor.

Iatd cateva exemple semnificative:

e Marele Zid Chinezesc: Acest monument impresionant are o lungime de 8.851

de kilometri si a fost construit intr-un interval de 2.000 de ani, Intre anii 400
i.Hr. s1 1600 d.Hr.

e Piramida de la Chichen Itza: A fost construitad intr-un interval de 400 de ani.

e Marea Piramida din Giza: Construitd in anul 2550 i.Hr., aceastd piramida a
fost finalizata in doar 20 de ani. Timp de 3.800 de ani, a rdmas cea mai inalta
constructie din lume, pana cand a fost depasita in indltime de Turnul Eiffel in
anul 1889. Piramida este alcatuitd din aproximativ 2.300.000 de blocuri de
caramida, fiecare cantarind in medie 2,5 tone. Constructia ei a implicat
participarea a aproximativ 200.000 de oameni.

Dezvoltarea acestor proiecte grandioase, care au necesitat resurse semnificative,

a avut si consecinte tragice in ceea ce priveste pierderea de vieti umane:

e Barajul Hoover (1931-1935): Pe durata constructiei acestui baraj, au avut loc
aproximativ 100 de decese din cauza accidentelor de munca si a conditiilor
insalubre.

2 https://www.dodgejones.com/workers-compensation-lawyer-jacksonville-nc.html, accesat in data
de 23.01.2025
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e Barajul Aswan (1960-1970): in timpul constructiei acestui baraj, au fost
implicati aproximativ 30.000 de muncitori, dintre care aproximativ 500 au
pierit in timpul lucrarilor.

e (analul Panama (1880-1914): Aproximativ 25.000 de persoane si-au pierdut
viata in timpul constructiei Canalului Panama, majoritatea din cauza malariei
si altor boli.

e (alea feratda Burma-Siam (1942-1943): Construita de catre Japonia in timpul
celui de-al Doilea Razboi Mondial, aceastd cale feratd, cunoscutd si sub
numele de "Podul de peste raul Kwai", a dus la moartea a aproximativ 60.000
de civili si 12.600 de prizonieri de razboi.

Aceste exemple evidentiaza atat realizarile impresionante ale proiectelor din
trecut, cat si consecintele tragice asociate cu astfel de eforturi umane si materiale
considerabile.

Industria constructiilor reprezintd un sector semnificativ in economia mondiala,
contribuind cu aproximativ 10.000 de miliarde de dolari la PIB si angajand peste
un milion de oameni. Aceasta ocupa aproximativ 6% din PIB-ul global.

Produsele si serviciile furnizate de industria constructiilor au un impact
semnificativ asupra vietii oamenilor. Aceasta oferd confort in locuinte si spatii de
birouri (statisticile aratd ca oamenii petrec aproximativ 90% din viata in interior),
furnizeaza utilitdti, faciliteazd mobilitatea pe autostrazi si cai ferate, precum si
participarea la evenimente sportive in stadioane si multe altele. De asemenea, este
vitald pentru functionarea si interconectarea altor sectoare economice precum
comertul, transportul, productia, etc.

Industria constructiilor se caracterizeaza prin consumuri ridicate de materii
prime, reprezentand peste 50% din productia globald de fier si generdnd peste 3
miliarde de tone de materiale Tn fiecare an. De asemenea, aceasta genereaza
aproximativ 40% din deseurile provenite din executie si demolari. Consumul de
energie in industria constructiilor reprezinta intre 20% si 45% din energia produsa
la nivel global, avand un impact semnificativ asupra gradului de poluare.

Cu toate acestea, industria constructiilor se confruntd cu o problema persistenta
de mai multi ani: peste 50% dintre proiectele de constructii sunt considerate
neperformante. Un studiu realizat in Statele Unite aratd ca pierderile In constructii
reprezintd aproximativ 12% din investitiile initiale, cu o pierdere medie de 122 de
milioane de dolari pentru fiecare miliard de dolari investit.

Din aceste motive, industria constructiilor are ca obiectiv gasirea de solutii
sustenabile pentru a proteja mediul inconjurdtor. Aceasta implicd utilizarea de
materiale si tehnologii performante, precum si solutii inovatoare pentru reciclarea
si gestionarea deseurilor.

Datoritd dimensiunii si complexitdtii proiectelor din industria constructiilor,
acestea pot fi impartite in mai multe categorii distincte>.

3 Bennet 2003
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PROIECTE
IN
CONSTRUCTII

Industria constructiilor trebuie sd abordeze cu responsabilitate aspectele legate
de sustenabilitate, avand In vedere statisticile Ingrijordtoare privind consumul
excesiv de resurse si impactul negativ asupra mediului pe termen lung. O intrebare
evidenta se ridica: De ce, in ciuda generarii de profituri uriase, aceastd industrie
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Figura 2.1. Categorii de proiecte in constructii

ramane atat de neperformanta in aceste aspecte? Existd multiple motive:

e Lipsa

investitiilor in

cercetare-dezvoltare  si
constructiilor. De-a lungul ultimilor 50 de ani, schimbadrile majore in

inovare

materialele si tehnologiile utilizate au fost limitate.

e Neglijarea planificarii si adaptarea pe parcursul desfasurdrii proiectelor.
Lipsa unei analize riguroase a riscurilor legate de calitate, duratd, costuri si

sigurantd la locul de munca reprezinta o problema semnificativa.

e (olaborarea ineficienta intre partile implicate in proiect: investitori, arhitecti,
experti in structuri, finisaje, instalatii si contractori. De multe ori, un proiect
incepe cu anumiti parametri, dar ajunge sd difere in mare masura la

finalizare.
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e Monitorizarea necorespunzatoare a proiectului poate duce la depasiri de
termene sau la consum excesiv de materiale, afectand bugetul initial. Avand
in vedere durata lungd de realizare a proiectelor, este obligatorie o
supraveghere atenta a etapelor de executie, intervenind in timp util, nu doar la
finalizare, cand adesea este prea tarziu. Existd exemple celebre de proiecte
care au depasit bugetele initiale cu procente semnificative, precum Canalul
Suez (1.900%), Opera din Sydney (1.400%), Canalul Panama (200%) sau
Podul Brooklyn (100%).

e Lipsa personalului calificat reprezintd una dintre principalele cauze ale
esecului unui proiect de constructii. Conditiile dificile de munca au
determinat scdderea numadrului de persoane care aleg meserii precum
dulgheri, fierari sau lacatusi.

Pentru a imbunatati performanta si sustenabilitatea industriei constructiilor, este
necesard abordarea serioasa a acestor probleme si implementarea unor solutii
adecvate.

Pentru a creste performanta proiectelor din punct de vedere al resurselor alocate,
inclusiv al angajatilor, industria constructiilor poate utiliza diverse metode pentru a
deveni mai sustenabild intr-un mediu economic global. Iati citeva exemple*:

- Elemente modulare: Acestea pot fi fabricate in ateliere sau laboratoare
specializate si ulterior transportate pe amplasament pentru asamblare.
Utilizarea elementelor modulare poate aduce numeroase avantaje, cum ar fi
reducerea timpului de constructie si costurilor asociate. Un exemplu notabil
este Hotelul Marriott din Manhattan, cu 26 niveluri si costuri de constructie
de 80 milioane USD, care urmeaza sa fie cea mai 1naltd cladire modulara din
lume. Proiectat sa fie finalizat in 90 de zile, durata a fost prelungitd din cauza
pandemiei de COVID-19° si a cresterii necontrolate a preturilor materialelor
de constructii.

- Imprimante 3D: Aceste tehnologii permit turnarea straturilor succesive de
beton fard a necesita interventia umana. Utilizarea imprimantelor 3D 1in
constructii poate creste productivitatea si permite realizarea de forme
complexe, reducand in acelasi timp risipa de materiale.

- Principii sustenabile: Tot mai multi clienti sunt constienti de beneficiile
materialelor sustenabile, cum ar fi caramizile ecologice, izolatiile eficiente
energetic sau lemnul certificat provenit din surse sustenabile. Acestia sunt
dispusi sa plateascd un pret suplimentar pentru a utiliza spatii construite Intr-
un mod prietenos cu mediul inconjurator.

- Robotizare: Utilizarea robotilor pentru activitati repetitive poate inlocui
munca manuald si poate aduce numeroase avantaje. Robotii pot fi utilizati in
terenuri periculoase, pot munci fard oprire si pot reduce riscul de accidente,

4 Global Construction Outlook to 2025
5 https://www.constructiondive.com/news/modular-marriott-ac-hotel-project-dealing-with-delays-
liens/602211/ , accesat in data de 23.01.2025
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conducand la cresterea eficientei si a sigurantei in cadrul proiectelor de
constructii.

Proiectele de constructii sunt adesea caracterizate de repetitivitate, atat in ceea
ce priveste elementele structurale, cat si operatiunile desfasurate. Din acest motiv,
in ultimii ani, s-au utilizat in mod frecvent metode precum standardizarea,
modularea sau prefabricarea, care au dus la economii semnificative prin reducerea
consumului de materiale si a timpului necesar executiei. Utilizarea acestor metode
contribuie la Tmbunatétirea calitatii produsului finit si cresterea productivitatii in
industria constructiilor.

Din punct de vedere al ciclului de viata, proiectele de constructii aplica adesea
managementul in cascada, care cuprinde urmatoarele etape:

o

Proiectarea: Aceasta etapa reprezinta faza de conceptie a proiectului, in care
se initiaza ideea si se stabilesc cerintele preliminare. Stakeholderii proiectului
stabilesc amplasamentul, standardele de calitate, estimeaza bugetul si durata
aproximativa. Arhitectii utilizeaza aceste informatii pentru a realiza planurile
si documentele necesare. In aceasti etapa se intocmeste si caietul de sarcini.
Pre-constructia: In aceastd etapa, se selecteazd executantul proiectului
(contractorul si subcontractorii) si se formeaza echipa de proiect. De
asemenea, se stabilesc costul si planificarea in timp, se clarifica
responsabilitatile si se pregiteste terenul pentru inceperea lucrdrilor de
constructie.

Achizitii: In aceasta fazi, se incheie contracte cu furnizorii de materiale si
echipamente necesare proiectului. De asemenea, se angajeazd sau se
pregateste personalul necesar pentru desfasurarea lucrarilor.

Executia: Aceasta reprezintd faza in care proiectul efectiv este realizat in
conformitate cu planurile si specificatiile stabilite. Se urmareste respectarea
indicatorilor de calitate si se implementeaza managementul riscurilor pentru a
preveni si gestiona eventualele probleme.

Punerea in functiune: Dupa finalizarea lucrarilor de constructie, se efectueaza
receptiile, se remediazd eventualele erori si se testeaza instalatiile pentru a se
asigura cd functioneazd corect. De asemenea, personalul responsabil de
mentenantd este instruit In privinta Intretinerii si utilizarii corecte a cladirii
sau a proiectului finalizat. Aceste actiuni sunt documentate si Inregistrate.
Predarea constructiei beneficiarilor: Incepe perioada de garantie, in care
beneficiarul primeste constructia si se asigura ca toate aspectele contractuale
sunt indeplinite. Exista doud tipuri de garantii iIn managementul proiectelor
de constructii: garantia contractuald, stabilitd n contract si se refera la
constructie si instalatii, si garantia implicitd, conferita prin lege si se refera la
durata de utilizare, gradul seismic etc.

Inchiderea: In aceastd ultima etapa, se Intocmesc documentele finale, se
realizeazad rapoartele de executie si se evidentiaza bunele practici si lectiile
invatate din proiect pentru a fi utilizate in viitoarele proiecte de constructii.
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Managementul in cascada ofera o structurd clard si secventialda pentru
desfasurarea proiectelor de constructii, asigurand o gestionare eficientd a resurselor
si proceselor.

In ultimii ani, tehnologia 3D Printing (sau Additive Manufacturing) a inceput sa
fie tot mai utilizata In domeniul constructiilor. Aceasta tehnologie aduce numeroase
avantaje si revolutioneazd modul in care sunt realizate elementele de structurd si
obiectele Tn ansamblu.

Unul dintre principalele avantaje ale tehnologiei de imprimare 3D in constructii
este capacitatea de a crea obiecte tridimensionale complexe si personalizate. Cu
ajutorul unui software specializat, se pot proiecta si imprima direct elementele de
structurd, evitandu-se procesele traditionale costisitoare si consumatoare de timp.

O alta caracteristica importanta este precizia si acuratetea oferite de tehnologia
de imprimare 3D. Prin controlul precis al procesului de imprimare, se pot obtine
detalii fine si tolerante stricte, asigurdnd calitatea si functionalitatea optimad a
elementelor de structura.

De asemenea, tehnologia 3D Printing permite optimizarea utilizarii materialelor,
reducand astfel pierderile si costurile asociate. Procesul de imprimare aditiva
implica depunerea succesiva a straturilor de material, fara a fi necesara taierea sau
eliminarea excesului de material. Astfel, se reduce consumul de materiale si se
minimizeaza risipa.

Un alt aspect important al tehnologiei 3D Printing in constructii este viteza de
productie. Comparativ cu metodele traditionale de constructie, care pot dura
saptamani sau luni, imprimarea 3D poate realiza obiecte complexe Intr-un timp
mult mai scurt. Aceastd eficientd in timp contribuie la reducerea costurilor si la
finalizarea rapida a proiectelor.

Pe langa aceste avantaje, tehnologia 3D Printing deschide noi oportunitati in
ceea ce priveste designul si creativitatea In constructii. Prin imprimarea 3D, se pot
realiza forme si structuri unice, adaptate la cerintele specifice ale fiecarui proiect.
Astfel, arhitectii si designerii pot explora solutii inovatoare si pot crea constructii
cu un aspect estetic deosebit.

Din aceste motive, tehnologia 3D Printing aduce o noua dimensiune in domeniul
constructiilor, oferind o imagine tridimensionala asupra elementelor de structura si
a obiectului in ansamblu. Avantajele pe care le aduce, cum ar fi personalizarea,
precizia, eficienta in utilizarea materialelor si viteza de productie, fac ca aceasta
tehnologie sa fie din ce in ce mai folositd in industria constructiilor, deschizand
calea catre noi perspective si inovatii in acest domeniu. [atd cateva exemple:

o Un exemplu relevant in domeniul tehnologiei 3D Printing in constructii este
compania chinezd WinSun, care a reusit s demonstreze potentialul acestei
tehnologii prin realizarea unei serii de case cu costuri reduse. Utilizand patru
imprimante 3D cu dimensiuni de 10 x 6.6 metri, acestia au creat peretii
folosind o mixturd de ciment cu uscare rapidd si materiale reciclabile, cum ar
fi deseurile. Procesul de constructie a constat in aplicarea strat dupa strat a
materialului, formand structura casei.
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Unul dintre principalele avantaje ale utilizarii tehnologiei de imprimare
3D 1n acest caz a fost economia considerabild realizatd in ceea ce priveste
costurile de constructie. Datoritd automatizarii procesului si utilizarii de
materiale ieftine si reciclabile, costul de constructie pentru fiecare casa a fost
redus la mai putin de 5.000 USD. Aceastd economie semnificativd a fost
posibila prin eliminarea necesitdtii unei mari cantitdti de munca manuala si
utilizarea eficienta a materialelor.

De asemenea, tehnologia 3D Printing a permis realizarea caselor intr-un
timp relativ scurt, comparativ cu metodele traditionale de constructie.
Procesul automatizat de imprimare a permis construirea rapida a peretilor si a
altor elemente structurale, contribuind astfel la accelerarea proiectului.

Utilizarea materialelor reciclabile In procesul de imprimare 3D a adus
beneficii suplimentare in ceea ce priveste sustenabilitatea si reducerea
deseurilor. Aceastd abordare a contribuit la minimizarea impactului asupra
mediului Inconjurator si la promovarea unei constructii mai ecologice.

oUn alt exemplu este organizatia non-guvernamentald New Story din SUA.
Aceasta organizatie 1si propune sd ajute comunitatile sarace prin construirea
de locuinte accesibile si durabile. Prin adoptarea tehnologiei 3D Printing,
New Story a reusit sd realizeze o serie de 12 case intr-o luna, cu un cost
estimat de aproximativ 4.000 USD per unitate.

¢ https://techxplore.com/news/2014-04-chinese-company-ten-houses-day.html, accesat in data de
23.01.2025
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Procesul de constructie a acestor case implica utilizarea unei imprimante
3D specializate, care poate crea structura locuintei intr-un mod eficient si
rapid. Cu ajutorul acestei tehnologii, New Story a putut produce case cu
suprafete cuprinse intre 55 si 75 de metri patrati. Fiecare locuintd este
proiectatd pentru a oferi un spatiu adecvat si confortabil pentru familiile
nevoiase.

Unul dintre principalele avantaje ale utilizarii tehnologiei de imprimare
3D in acest proiect este costul redus al constructiei. Prin eliminarea
necesitatii unui mare volum de muncd manuala si prin utilizarea eficientd a
materialelor, New Story a reusit sa reducd semnificativ costurile de
constructie. Astfel, aceste case au putut fi realizate la un pret accesibil,
oferind o solutie viabila pentru comunitatile cu resurse financiare limitate.

Pe langa beneficiile economice, tehnologia 3D Printing a contribuit si la
accelerarea procesului de constructie. Capacitatea de imprimare rapidd a
permis organizatiei New Story sd finalizeze cele 12 case intr-o perioada
scurtd de timp, comparativ cu metodele traditionale de constructie. Acest
aspect a fost deosebit de important in situatiile de urgentd sau in cazurile in
care familiile erau expuse la conditii de locuit precare.

o Un exemplu de pionierat in constructia de case durabile si cu pierderi aproape
zero de materiale este oferit de compania italiand WASP. Aceastda companie a
dezvoltat tehnologii inovatoare care permit construirea de locuinte folosind
resurse regenerabile si materiale reciclabile, cu un accent deosebit pe
utilizarea pamantului si a reziduurilor provenite din prelucrarea orezului.

7 https://singularityhub.com/2018/03/18/this-3d-printed-house-goes-up-in-a-day-for-under-10000/,
accesat 1n data de 23.01.2025

20


https://singularityhub.com/2018/03/18/this-3d-printed-house-goes-up-in-a-day-for-under-10000/

Procesul de constructie implica utilizarea unei imprimante 3D specializate,
care poate transforma aceste materiale Tn pereti solizi si durabili. Pdmantul
este un material abundent si disponibil In majoritatea regiunilor, iar utilizarea
lui 1n constructii contribuie la reducerea impactului asupra mediului
inconjuritor. In plus, folosirea reziduurilor din prelucrarea orezului ajuti la
reciclarea acestor deseuri si le oferd o noua utilitate in constructii.

Unul dintre avantajele majore ale acestui tip de constructie este
posibilitatea de izolare termicd si ventilatie naturalad. Peretii realizati cu
ajutorul tehnologiei WASP pot fi izolati in mod eficient, pastrand
temperatura constantd in interior si reducand astfel necesitatea utilizarii
sistemelor de incdlzire si racire suplimentare. De asemenea, prin proiectarea
adecvata a casei si prin utilizarea elementelor de ventilatie naturala, se poate
crea un mediu sdnatos si confortabil pentru locatari.

In plus, procesul de constructie cu pierderi aproape zero de materiale
aduce avantaje semnificative din punct de vedere economic si ecologic.
Reducerea cantitatii de materiale utilizate si minimizarea risipei in timpul
procesului de constructie contribuie la eficienta resurselor si la reducerea
costurilor asociate. Aceasta nu numai ca aduce beneficii pentru companiile de
constructii, ci si pentru mediul inconjurdtor prin reducerea cantitatii de
deseuri generate si a impactului asupra ecosistemelor naturale.

Un exemplu remarcabil al utilizarii tehnologiei imprimarii 3D in constructii
este "Office of the Future", prima cladire de birouri din lume realizatd cu
ajutorul imprimantelor 3D. Proiectatd de firma Gensler si construitd de
compania WinSun, aceasta cladire inovatoare este amplasatd in Dubai, are o

8 https://www.3dwasp.com/en/3d-printed-house-gaia/, accesat in data de 23.01.2025
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suprafatd de 240 m? si se distinge prin eficienta si sustenabilitatea procesului
de constructie.

Proiectul a implicat producerea prefabricatelor in Shanghai, care au fost
ulterior transportate in Dubai pentru asamblare. Cu ajutorul imprimantelor
3D, procesul de printare a durat doar 17 zile, iar montarea cladirii a fost
realizatd Tn doar 2 zile. Aceastd viteza impresionanta de constructie nu numai
ca a redus semnificativ timpul necesar finalizarii proiectului, dar a contribuit
si la reducerea costurilor de productie cu aproximativ 50-80%.

Utilizarea imprimantelor 3D in acest proiect a avut un impact semnificativ
si asupra pierderilor de materiale. In mod traditional, constructia unei cladiri
implica risipa considerabild de materiale in procesul de tdiere, ajustare si
adaptare a elementelor de constructie. Cu tehnologia imprimarii 3D,
pierderile au fost reduse cu aproximativ 30-60%, deoarece elementele
structurale au fost printate direct in dimensiunile si formele dorite, fara a fi
necesare modificari suplimentare.

o Un alt jucator important in domeniul constructiilor cu ajutorul imprimantelor
3D este compania chinezd HuaShang Tengda, care a reusit s construiasca o
cladire rezidentiald impresionanta intr-un timp record. Aceastd cladire, cu o
suprafati de 400 m? si 2 nivele, a fost realizati in doar 45 de zile,
demonstrand astfel eficienta si viteza tehnologiei imprimarii 3D.

° https://www.killadesign.com/portfolio/office-of-the-future/, accesat in data de 23.01.2025
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Unul dintre aspectele remarcabile ale acestei constructii este rezistenta sa
la seism. Peretii cladirii, fabricati folosind imprimantele 3D, au o grosime de
doar 25 mm, dar sunt proiectati pentru a rezista unui cutremur de § grade pe
scara Richter. Acest lucru demonstreaza capacitatea tehnologiei imprimarii
3D de a produce structuri solide si rezistente, chiar si cu materiale mai subtiri
decat cele traditional utilizate in constructii.

Realizarea acestei cladiri rezidentiale intr-un timp atit de scurt ofera
numeroase avantaje in industria constructiilor. Pe langa economiile de timp,
costurile de productie sunt reduse semnificativ, iar eficienta procesului de
constructie este maximizatd. Utilizarea imprimantelor 3D permite eliminarea
unor etape laborioase, precum tdierea si asamblarea manuald a materialelor,
conducand la o constructie mai rapida si mai eficienta.

o In anul 2020, compania WATG Urban Architecture Studio a impresionat
industria constructiilor prin proiectul sdu numit "Curve Appeal". Aceasta
clidire inovatoare, cu o suprafati de 240 m?, a fost complet realizati cu
ajutorul imprimantelor 3D, subliniind astfel potentialul acestei tehnologii in
revolutionarea modului in care construim.

Unul dintre aspectele remarcabile ale proiectului "Curve Appeal" este
faptul ca toate elementele cladirii au fost produse in fabrica, utilizdnd
imprimante 3D avansate. Aceastd abordare permite un control precis al
procesului de productie si asigurd o calitate uniforma a fiecarei componente.
Dupa finalizarea productiei in fabricd, elementele au fost transportate la
locatia finald, unde au fost asamblate pentru a crea cladirea in ansamblu.

19 https://techthelead.com/everyones-going-to-live-in-a-3d-printed-house-but-when/, accesat in data
de 23.01.2025
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Un alt aspect important de mentionat este costul redus al proiectului.
Conform informatiilor disponibile, costurile totale pentru construirea cladirii
“Curve Appeal” au fost de aproximativ 8.000 USD. Acest pret accesibil
demonstreaza potentialul tehnologiei imprimarii 3D de a reduce costurile in
constructii si de a face locuintele mai accesibile pentru oameni.

Proiectele din domeniul constructiilor implicad o gestionare specifica, datorita
diversitdtii de resurse implicate In procesul de realizare. Aceste resurse includ
materiale, fortd de munca, resurse financiare si tehnologii, fiecare avand un rol
esential in succesul si eficienta proiectului.

e Materialele reprezintd unul dintre cele mai importante aspecte in constructii.

Fiecare proiect are cerinte specifice privind materialele utilizate, care trebuie
sa asigure atat confortul, cat si siguranta celor care lucreaza sau locuiesc in
constructie. Existd o mare varietate de materiale utilizate In constructii, cum
ar fi betonul, cardmizile, lemnul, otelul etc. Fiecare material are cerinte
specifice in ceea ce priveste stocarea si manipularea, iar managerul de proiect
trebuie sd fie atent la aceste aspecte pentru a asigura o utilizare eficienta si
sigura a materialelor.

Forta de munca este un alt aspect esential in gestionarea proiectelor de
constructii. Dat fiind nivelul ridicat de complexitate al acestor proiecte, sunt
necesare echipe specializate si calificate, alcatuite din arhitecti, ingineri,
muncitori calificati si alti profesionisti. Managerul de proiect trebuie sa
identifice nevoile de personal si sa asigure resursele umane adecvate pentru
fiecare etapa a proiectului. Coordonarea si comunicarea eficientd cu membrii
echipei de proiect sunt de asemenea importante pentru a asigura o colaborare
eficienta si realizarea obiectivelor stabilite.

1 https://www.watg.com/project/curve-appeal-3d-house/, accesat in data de 23.01.2025
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e Resursele financiare sunt un factor crucial in gestionarea proiectelor de
constructii. Aceste proiecte implicd costuri semnificative, de la achizitia
materialelor si echipamentelor pand la plata fortei de munca si a altor
cheltuieli asociate. Managerul de proiect trebuie sd elaboreze un plan de
buget si sd asigure fondurile necesare pentru a acoperi toate nevoile
proiectului pe parcursul derularii sale. O gestionare financiard adecvatd este
esentiala pentru a evita depasirea bugetului si pentru a asigura viabilitatea
proiectului pe termen lung.

e Tehnologia si echipamentele reprezintd o altd componentd importantd in
gestionarea proiectelor de constructii. Utilizarea tehnologiilor avansate si a
echipamentelor moderne poate aduce numeroase beneficii, cum ar fi
inlocuirea muncii manuale, reducerea numarului de accidente, imbunatatirea
calitatii si diminuarea pierderilor. Utilizarea utilajelor si echipamentelor
adecvate pentru fiecare etapd a proiectului poate spori eficienta si
productivitatea, accelerand procesul de constructie si asigurand rezultate de
inalta calitate.

In concluzie, gestionarea proiectelor din domeniul constructiilor necesiti o
abordare specifica datoritd diversitdtii de resurse implicate. Materialele, forta de
munca, resursele financiare si tehnologia sunt elemente cheie care trebuie
gestionate cu atentie pentru a asigura succesul si eficienta proiectelor de
constructii. Un manager de proiect experimentat si bine pregatit poate coordona
aceste resurse in mod eficient, asigurand o implementare reusitd a proiectului si
obtinand rezultate de calitate.
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CAPITOLUL 3
DEFINITII, NOTIUNI, CONCEPTE

Managementul proiectelor de constructii reprezinta practic urmarirea acestora de
la faza de initiere pana la cea de finalizare, cu scopul de a indeplini cerintele
clientului si de a respecta conditiile impuse de buget si de timpul planificat.

Este interesant de analizat care este sursa aparitiei proiectelor. Cu alte cuvinte,
de ce ar investi beneficiarii sume mari de bani pentru realizarea lor?

Existd mai multe motive pentru care beneficiarii investesc sume mari de bani in
proiecte de constructii. Aceste motive includ:

o Tehnologii moderne: Avansul tehnologic aduce cu sine noi metode si
tehnologii inovatoare care pot imbunatati eficienta si calitatea proiectelor de
constructii. De exemplu, utilizarea imprimantelor 3D, dronelor sau a
tehnologiei BIM (Building Information Modeling) poate accelera procesul de
constructie, reduce erorile si oferi o mai buna vizualizare a proiectului final.
Investitiile in aceste tehnologii moderne pot aduce beneficii semnificative
pentru beneficiari, cum ar fi economii de timp si costuri, precum $i un avantaj
competitiv pe piata.

o Competitia din domeniul economic: Intr-o piatd competitiva, companiile se
straduiesc sa obtind un avantaj competitiv prin dezvoltarea si implementarea
unor proiecte noi si unice. Aceste proiecte pot aduce inovatii sau servicii
diferite fata de concurentd si pot atrage astfel mai multi clienti. Investitiile in
proiecte noi pot fi o strategie eficientd pentru a se adapta la cerintele si
asteptarile clientilor, dar si pentru a ramane relevante intr-un mediu economic
in continua schimbare.

o Materiale noi cu caracteristici superioare si nepoluante: Industria
constructiilor are un impact semnificativ asupra mediului Inconjurator.
Beneficiarii pot fi interesati sd investeascd in proiecte care utilizeaza
materiale noi si certificate, care sunt mai durabile, mai putin poluante si au

12 https://www.antena3.ro/actualitate/li-s-au-promis-joburi-de-vis-insa-au-ajuns-sclavi-drama-unor-
romani-care-au-plecat-sa-munceasca-in-234553.html, accesat in data de 23.01.2025
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caracteristici superioare in ceea ce priveste rezistenta, izolatia termicd sau
acustica, etc. Astfel de materiale pot oferi avantaje de mediu si pot contribui
la reducerea amprentei de carbon a proiectelor de constructii.

Cerere pe piatd: Cererea pe piatd joacd un rol important in determinarea
deciziilor de investitii in constructii. Schimbarile in preferintele si nevoile
clientilor pot duce la cereri noi sau crescute pentru anumite tipuri de
constructii. De exemplu, statisticile aratd faptul ca in domeniul imobilar, in
urma pandemiei COVID, a crescut cererea de case unifamiliale in
detrimentul apartamentelor. Companiile de constructii pot raspunde acestor
cereri si pot identifica oportunitati de afaceri in urma acestor schimbari de pe
piata.

Schimbarea nevoilor si gusturilor clientilor: Preferintele si gusturile clientilor
se schimba in timp, iar companiile de constructii trebuie sa fie receptive si sa
raspundd acestor schimbari. De exemplu, cerintele estetice, cerintele de
confort sau de mediu pot fi diferite fatd de acum cativa ani. Beneficiarii pot
investi in proiecte care sd reflecte aceste schimbari si sa satisfacd noile nevoi
si asteptari ale clientilor.

Schimbarile climatice: Schimbarile climatice au un impact semnificativ
asupra cerintelor de constructii. Temperaturile In crestere, necesitatile de
racire sau adaptarea la fenomene meteo extreme pot genera noi oportunitati
de afaceri 1n sectorul constructiilor. De exemplu, cererea pentru sisteme de
climatizare sau piscine a crescut in zone geografice in care in trecut nu erau
considerate esentiale. Companiile pot identifica aceste oportunitdti si pot
dezvolta proiecte In concordantd cu aceste schimbari climatice.

Schimbarile demografice: Schimbdrile demografice, cum ar fi depopularea
sau cresterea populatiei in anumite zone, pot influenta deciziile de investitii
in constructii. De exemplu, zonele rurale care au pierdut populatie pot avea
nevoie de proiecte de revitalizare sau de adaptare la noile conditii
demografice. Companiile pot identifica aceste oportunititi si pot dezvolta
proiecte care sd raspunda noilor nevoi si conditii demografice.

Reglementdri internationale: Adresarea unor norme si reglementari
internationale poate fi o motivatie pentru beneficiarii de a investi in proiecte
de constructii. De exemplu, apartenenta la Uniunea Europeand impune
respectarea unor norme si standarde comune legate de mediu, igiend, confort
si eficientd energeticd. Pentru a se conforma acestor reglementari, beneficiarii
pot investi In proiecte care sd Indeplineasca cerintele impuse.

Oportunitati de afaceri: In final, investitiile in proiecte de constructii pot fi
vazute ca oportunitati de afaceri pentru companii. Companiile care sunt agile
si pot reactiona rapid la oportunitatile pietei pot obtine avantaje competitive
si pot obtine profituri semnificative. Identificarea si dezvoltarea proiectelor
potentiale pot fi strategii eficiente pentru a-si extinde activitatile si a-si
consolida pozitia pe piata.
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Aceste elemente sunt cele care vor sta la baza formularii strategiei organizatiei,
iar obiectivele vor putea fi atinse prin dezvoltarea si derularea de proiecte.

Desigur, vor fi propuse mai multe proiecte in fata managerilor companiilor
(Consiliului de Administratie), iar acestia vor hotarl, in functie da capabilitatile
organizatiei, cate dintre ele vor fi realizate, cate vor fi amanate si cate vor fi
respinse.

Resursele organizatiilor sunt intotdeauna limitate, de aceea managerii vor face o
prioritizare a proiectelor in functie de gradul de urgenta al acestora.

Daca, de exemplu, in domeniul in care performeazad organizafia apar
reglementari noi, proiectul ales va fi cel care va fi conform cu aceste schimbari
impuse. Procesul de selectie a proiectelor are la baza beneficiile pe care le aduc
organizatiei. Acestea pot fi financiare sau nefinanciare.

Clasificarea constructiilor in functie de tipul lor este importantd pentru a putea
gestiona si organiza proiectele in mod eficient. Iatd mai multe detalii despre fiecare
categorie de constructii:

- Cladiri rezidentiale: Aceasta categorie include constructiile destinate locuirii,
cum ar fi casele unifamiliale, casele multifamiliale si blocurile de locuinte.
Constructiile rezidentiale reprezintd aproximativ 40% din industria
constructiilor. Aceste proiecte pot fi derulate de dezvoltatori imobiliari sau
pot fi constructii personalizate pentru clienti. Caracteristicile specifice ale
constructiilor rezidentiale includ designul interior si exterior, confortul termic
si acustic, planificarea eficientd a spatiilor si indeplinirea cerintelor de
siguranta si rezistenta.

- Cladirt 1institutionale: Aceastd categorie include constructiile destinate
utilizarii publice sau institutionale, cum ar fi scoli, spitale, centre comerciale,
birouri, teatre, cladiri guvernamentale si centre de recreere. Constructiile
institutionale reprezinta aproximativ 17% din industria constructiilor. Aceste
proiecte au caracteristici speciale, cum ar fi indeplinirea cerintelor specifice
fiecarei institutii, optimizarea spatiilor si infrastructurii, siguranta si
securitatea adecvatd, precum si respectarea normelor si reglementarilor
specifice pentru fiecare tip de institutie.

- Cladiri industriale: Aceasta categorie include constructiile destinate utilizarii
in sectorul industrial, cum ar fi rafindriile, fabricile, centralele nucleare si
oteldriile. Constructiile industriale reprezinta aproximativ 13% din industria
constructiilor. Aceste proiecte sunt caracterizate de infrastructura complexa si
de echipamentele speciale necesare pentru procesele industriale. Aspecte
importante in constructiile industriale includ siguranta industriala,
gestionarea corectd a substantelor periculoase, eficienta energetica si solutiile
tehnologice specifice fiecarui sector industrial.

- Constructii speciale (grele): Aceastd categorie include constructii care
implica utilizarea de utilaje si echipamente grele si sunt cunoscute ca fiind
constructii speciale datorita complexitatii si dimensiunii lor. Acestea
reprezintd aproximativ 30% din industria constructiilor. Exemple de
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constructii speciale includ baraje, tuneluri, poduri, autostrazi, aeroporturi,
porturi, statii de tratare a apei, sisteme de tranzit urban si retele de
comunicatii. Astfel de proiecte necesitd o planificare riguroasd, inginerie
specializatd si gestionarea adecvata a resurselor pentru a asigura siguranta si
eficienta constructiilor.

Procesul de realizare a unui proiect de constructii implica mai multe etape
esentiale care trebuie parcurse pentru a asigura succesul acestuia. Desi fiecare
proiect este unic 1n felul sau, aceste etape ofera o structura si o orientare necesara in
gestionarea proiectului.

Planificarea in timp si buget: Aceastd etapd incepe cu elaborarea unui plan
general al constructiei, care poate fi ulterior detaliat in functie de necesitati.
In paralel, se realizeazi o analizd financiard pentru a estima costurile
proiectului. Daca proiectul este considerat fezabil, se formeaza echipa de
proiect. Se stabileste amplasamentul si se dezvoltd un plan detaliat al
constructiei, care sa fie in concordanta cu bugetul alocat de catre investitor.
In aceasti etapd se realizeazi o estimare finala a costurilor.

Autorizatii, avize si asigurdri: Inainte de demararea proiectului, este necesar
sd se obtind toate autorizatiile, avizele si asigurarile necesare. Aceasta este
responsabilitatea beneficiarului proiectului. Lipsa acestor documente poate
avea consecinte grave, cum ar fi intarzieri In executie, depasirea bugetului,
amenzi considerabile sau chiar demolarea constructiei.

Pregatirea terenului: Aceasta etapa marcheaza inceputul efectiv al proiectului.
In functie de specificul constructiei, se pot efectua lucriri precum excaviri,
umpluturi, demoldri, defrisari sau alte activitdti necesare pregatirii terenului.
In paralel, se asigura utilitatile necesare, cum ar fi alimentarea cu curent
electric, gaz si apa, si se amplaseaza obiectele de organizare a santierului.
Executia infrastructurii: Aceastd etapa presupune realizarea fundatiilor
conform reglementarilor specifice, precum indltimea cladirii, gradul seismic,
tipul de teren si nivelul apelor subterane. Aceasta poate include turnarea de
blocuri de beton sau realizarea pilotilor. Etapa se incheie cu receptia
lucrarilor, adica verificarea si acceptarea calitdtii executiei.

Executia suprastructurii: Dupd finalizarea infrastructurii, se trece la
construirea structurii de rezistentd a cladirii. Se monteaza usile, ferestrele, se
construieste acoperisul si se lucreaza la fatadele cladirii, cum ar fi peretele
cortind. In paralel, se realizeazi instalatiile HVAC (incilzire, ventilatie si
climatizare) si se asigurd conexiunile la alimentarea cu energie electrica si
apa. Se efectueaza lucrari de termoizolatie a fatadelor, construirea peretilor
despartitori, tencuieli interioare si exterioare, pardoseli si zugraveli. Aceasta
etapa se incheie cu receptia lucrdrilor, urmatd de eventuale reparatii in cazul
in care se constata abateri fata de cerintele proiectului.

Perioada de garantie: Dupd semnarea receptiondrii lucrdrilor de catre
beneficiar, intrd in vigoare perioada de garantie specificatad in contract. In
acest interval, contractorul este obligat sd remedieze orice defect aparut in
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lucrarile executate. Garantia pentru materiale si echipamente este furnizata de
catre producdtori, in timp ce contractorul este responsabil de garantia privind
manopera.

Aceste etape reprezintd o linie directoare generald pentru realizarea unui proiect
de constructii. Fiecare etapd necesita expertiza tehnicd, coordonare eficientd si
respectarea reglementarilor si standardelor specifice pentru a asigura calitatea si
succesul proiectului.

Indiferent de tipul si anvergura proiectului de constructii, acesta implica mai
multe entitati (persoane fizice sau companii) care colaboreaza la realizarea lui:

INVESTITOR
CONTRACTOR | ARHITECT
GENERAL | : EXPERT
INGINER
Subcontractor Subcontractor Subcontractor
FURNIZORI
MATERIALE

Figura 3.1. Participantii la proiectele de constructii

Circuitul deruldrii unui proiect de constructii implica mai multe etape si decizii
importante.

Proiectul incepe cu o idee de afaceri sau o nevoie care va fi satisfacutda prin
constructia unei cladiri. Investitorul este cel care intentioneazd sa aloce capital
pentru realizarea proiectului.

Investitorul contracteaza un arhitect pentru a dezvolta o viziune conceptuala a
proiectului. Arhitectul traduce cerintele si necesitatile investitorului intr-un plan
arhitectural, ludnd in considerare aspecte precum functionalitatea, estetica si
reglementdrile locale.

Odatd ce planul arhitectural este definit, inginerii experti sunt implicati In
proiect pentru a se ocupa de aspectele tehnice ale constructiei. Acestia pot fi
specializati in domenii precum structurd, finisaje, instalatii termice si electrice etc.
Ei traduc planul arhitectural in calcule si specificatii tehnice detaliate.

Investitorul trebuie sa selecteze o companie de constructii sau mai multe,
eventual cu subcontractanti, pentru a realiza proiectul practic. Alegerea
contractorului reprezintd o decizie dificild, deoarece acesta trebuie sa indeplineasca
trei conditii de baza: sd ofere cel mai mic pret, sd lucreze rapid si sa ofere cea mai
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buna calitate. Investitorul trebuie sd gaseascd un echilibru intre aceste conditii,
avand in vedere specificul proiectului si prioritatile sale.

O parte importanta a procesului de constructie este planificarea personalului.
Este esential sd se stabileascd un numar optim de muncitori in functie de
productivitatea necesard si specificul lucrarilor. De exemplu, in cazul in care
urmeaza sa se construiasca 40 de fundatii izolate, se poate alege intre planificarea a
unei echipe de cate 6 oameni care sa le execute rand pe rand, sau a 4 echipe de cate
6 oameni (24 de persoane), care sd lucreze in etape succesive. Aceastd decizie are
impact asupra eficientei si continuitdtii procesului de executie.

Cu toate detaliile planificate, lucrérile de constructie incep efectiv. Contractorul
si echipa sa se ocupa de implementarea planurilor, coordonarea muncitorilor si de
gestionarea resurselor necesare. In aceastd etapi, se urmdreste respectarea
termenelor, costurilor si calitdtii stabilite anterior.

Pe parcursul deruldrii unui proiect de constructii, este posibil sd apara situatii
neprevazute sau aspecte care nu au fost anticipate initial In contract. Acestea pot
varia de la descoperirea unor site-uri arheologice in timpul sdpaturilor, la
identificarea unor surse necunoscute de apa sau alte probleme neasteptate.

In astfel de situatii, comunicarea este esentiali si se desfisoari de la
subcontractor la contractor si, in final, citre investitor. Beneficiarul proiectului are
rolul de a lua decizii, insa acest lucru se face de obicei In urma consultarii cu
experti precum inginerii si arhitectii implicati Tn proiect.

In cazul proiectelor rezidentiale, pot aparea situatii in care specificatiile stabilite
de experti nu pot fi indeplinite in totalitate. De exemplu, In ceea ce priveste
iluminatul sau ventilarea, contractorul poate intdmpina dificultdti in a obtine
produse cu caracteristici identice cu cele specificate in proiect (de exemplu, lumina
poate fi prea puternica si sd orbeascd ocupantii clddirii sau sd nu aiba culoarea
dorita etc.).

In aceste cazuri, contractorul va directiona furnizorul citre expertii implicati in
proiect, care vor analiza situatia si vor decide asupra celei mai potrivite solutii.
Daca adaptarea la stocurile disponibile ale furnizorului este fezabild si nu afecteaza
in mod semnificativ functionalitatea sau calitatea proiectului, acesta poate continua
conform planului initial.

Totusi, in unele cazuri, s-ar putea ca lucrdrile sa fie temporar suspendate pana
cand se va realiza aprovizionarea corespunzitoare conform specificatiilor. In astfel
de situatii, intarzierile fatd de durata planificatd a proiectului vor fi discutate si
convenite prin acte aditionale semnate de toate partile implicate.

Este important ca toate aceste decizii si modificari sa fie documentate in mod
corespunzator si sa respecte procedurile contractuale pentru a evita neintelegeri
ulterioare si pentru a asigura buna desfasurare a proiectului.

Managerul de proiect nu reprezintd o profesie in sine, ci poate fi ocupat de catre
diverse persoane, indiferent de domeniul de expertiza, cum ar fi economisti,
ingineri, avocati sau chiar persoane fard studii superioare. Managementul
proiectelor este o specializare suplimentara care 1i ajutd pe acesti profesionisti sa
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gestioneze proiectele intr-un mod eficient. Indiferent de profesia de baza,
managerul de proiect are responsabilitatea finalizarii proiectului in conformitate cu
specificatiile stabilite.

Pentru a realiza un management integrat al proiectelor eficient, PMBOK
(Project Management Body of Knowledge) face o distinctie clara intre proiecte si
programe. PMI (Project Management Institute) defineste programul ca fiind un
grup de proiecte, subprograme si activitati ale programului care sunt gestionate in
scopul de a obtine beneficii pe care o companie nu le-ar putea obtine prin
desfasurarea lor individuala.

Conform PMBOK, "managementul programelor reprezintd aplicarea
cunostintelor, abilitatilor, instrumentelor si metodelor pentru ca un program sa-si
indeplineascd indicatorii si sd obtind beneficii pe care nu le-ar putea realiza
individual".

De-a lungul timpului, s-au creat confuzii intre notiunea de proiect si program,
insd PMI a clarificat aceste diferente:

e Un proiect de succes este livrat la timp si in cadrul bugetului stabilit, Tn timp
ce un program se concentreazd asupra beneficiilor pe care le genereaza si
necesitd mai mult timp si/sau resurse financiare pentru a furniza aceste
beneficii si a atinge obiectivele companiei. Prin intermediul programelor,
valoarea pe care acestea o produc reprezintd un indicator mai puternic decat
bugetul.

e Managerul de proiect se concentreaza pe producerea celui mai bun livrabil, in
timp ce managerul de program se concentreaza pe integrarea acestor livrabile
in operatiunile organizatiei, astfel incét sa se obtinad beneficii maxime.

e Managementul intereselor partilor implicate (stakeholderi) reprezinta un
element mult mai complex si important pentru managerul de program,
deoarece majoritatea beneficiilor vor fi realizate in viitor. Managerul de
proiect lucreaza intr-un cadru mult mai restrans si concentrat pe obiectivele
imediate.
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Tabel 3.1. Diferentele dintre proiect si program

PROIECT

PROGRAM

Succesul unui proiect se masoara in
producerea unor livrabile specifice in
termeni de timp, calitate si cost.

Succesul unui program se masoara prin
beneficiul afacerii, rata de recuperare a
investitiei, capabilitati noi.

Deoarece proiectul este focusat mai mult
pe livrabile decat pe beneficii, sunt mai
mult tactice: “doing things right” (dupa
proceduri)

Deoarece programul este focusat mai mult
pe beneficii decat pe livrabile, sunt mai
mult strategice: “doing the right things”
(responsabilitate sociald)

Scopul proiectului este limitat: livrabile.

Scopul programului este vast: beneficiu, si
s-ar putea ca scopul sa se schimbe dramatic
in timpul executiei pentru a satisface
nevoile In schimbare ale organizatiei.

In general, proiectele se alocd unei
singure unitati functionale (unitate
verticald) a organizatiei.

In general, programele se alocd mai multor
unitati functionale ale organizatiei.

In general, proiectele au o durati mai
scurtd decat programele si prin definitie
au o durata finita.

In general, programele au o durati mai
lunga decat proiectele, de obicei mai multi
ani.

Diferentele dintre un program si un proiect sunt semnificative si este important

sa le intelegem 1n contextul managementului proiectelor:

e Valoare addugata prin gestionarea concomitentd: Un grup de proiecte poate fi

denumit program doar daca adauga valoare prin gestionarea lor simultana.
Aceasta poate include beneficii precum reducerea riscurilor, economii de
scala, cresterea marjei de profit, cresterea satisfactiei In muncad, specializarea
angajatilor cheie si altele.

Proiecte independente vs. componente ale programului: Un proiect poate fi
desfasurat independent si poate produce livrabile specifice. In schimb, un
program este intotdeauna compus din proiecte. Proiectele din cadrul unui
program sunt interconectate si contribuie la obtinerea beneficiilor
programului in ansamblu.

Responsabilititi si evaluare: Managerul de proiect este responsabil de
realizarea indicatorilor specifici proiectului, cum ar fi finalizarea in timp si in
bugetul stabilit, livrarea produsului/serviciului etc. In schimb, managerul
programului este evaluat in functie de beneficiile aduse organizatiei prin
gestionarea programului. Aceste beneficii pot fi legate de obiective strategice
cum ar fi cresterea veniturilor, imbunatatirea eficientei operationale sau
dezvoltarea competentelor cheie ale organizatiei.

Pe de alta parte, operatiunile reprezinta activitati continue si repetitive in cadrul
unei organizatii, cum ar fi procesele de productie, contabilitate, gestionarea
relatiilor cu clientii etc. Spre deosebire de proiecte, operatiunile nu au o finalitate
distincta si nu produc un produs sau un serviciu unic.

In conformitate cu PMBOK, un portofoliu reprezinti un ansamblu de proiecte,
programe, subportofolii si operatiuni care sunt gestionate ca un grup pentru a atinge
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anumite obiective strategice ale organizatiei. Portofoliul este o abordare holistica si
integrata a managementului multiplelor initiative ale organizatiei.
Diferentele dintre proiect, program si portofoliu:

proiect — program — portofoliu.

PORTOFOLIU
[
| | |
SUB-PORTOFOLII PROGRAME PROIECTE
I_I_I [
| [ |
Programe Proiecte Sub-programe Proiecte Activitati
H—l '_k_l
Proiecte Activitit Proiecte Activitatt

Figura 3.2. Diferentele dintre proiect, program si portofoliu

Reprezentarea in cascadad a gestiondrii proiectelor, programelor si portofoliilor
este o abordare eficientd pentru alinierea obiectivelor strategice ale organizatiei cu
activitatile specifice. Aceasta abordare permite o structura clard si o gestionare
eficientd a resurselor pentru a obtine rezultatele dorite. Sa dezvoltam mai mult
acest concept:

e Portofoliul reprezinta nivelul superior al reprezentarii in cascada si cuprinde
un set de proiecte, programe si operatiuni care sunt gestionate Tmpreund
pentru a atinge un anumit obiectiv strategic al organizatiei. Portofoliul este
aliniat cu directia strategica a organizatiei si include o varietate de activitati
care contribuie la atingerea acestor obiective. De exemplu, intr-o companie
din domeniul energetic cu obiectivul de a reduce emisiile de CO2, portofoliul
poate include proiecte de cercetare pe materiale, proiecte de productie de
materiale cu emisii scazute si proiecte de consultantd pentru implementarea
unor tehnologii ecologice. Aceste proiecte sunt gestionate in comun pentru a
aduce beneficii organizatiei in indeplinirea obiectivului strategic.

In cadrul portofoliului, exista posibilitatea de a descompune activitatile in
sub-portofolii, programe sau proiecte. Un sub-portofoliu poate fi creat atunci
cand existd nevoia de a gestiona un grup de proiecte sau programe cu
obiective si resurse comune. Aceasta permite o abordare mai eficienta a
managementului, asigurand coordonarea si utilizarea optima a resurselor.

e Un program este o suma de proiecte asociate care sunt legate intre ele si care
produc beneficii atunci cand sunt gestionate impreund. Un program se
concentreaza pe obtinerea beneficiilor colective ale proiectelor incluse. De
exemplu, construirea unui ansamblu rezidential de 6 blocuri de locuinte si o
gradinitd (7 proiecte) poate fi considerat un program, unde fiecare proiect
reprezintd o cladire individuald. Beneficiile programului pot include
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economii de scald, o mai bund utilizare a resurselor si sinergii Intre proiecte.
Managerul de program are responsabilitatea de a coordona si integra aceste
proiecte, asigurandu-se ca obiectivele programului sunt atinse si beneficiile
sunt realizate.

Pe de alta parte, proiectele sunt activitati distincte cu Inceput si sfarsit clar,
care produc un produs sau un serviciu unic. Acestea pot fi parte a unui
program sau pot fi gestionate individual, In functie de nevoile si cerintele
organizatiei. Managerul de proiect are responsabilitatea de a planifica,
executa si finaliza proiectul in cadrul parametrilor stabiliti.

In plus fati de programe si proiecte, existi si activititi care nu se
incadreazd in aceste categorii, dar sustin atingerea obiectivelor organizatiei,
cum ar fi instruirea sau serviciile de suport. Aceste activitati pot fi parte a
sub-portofoliilor sau pot fi gestionate separat, in functie de natura si
importanta lor.

Fie ca e vorba de portofolii, programe sau proiecte, acestea sunt conduse de
citre managerii desemnati. In cadrul managementului proiectelor, exista diferite
niveluri de conducere si responsabilitate. Aceste niveluri includ managementul de
top, managementul de mijloc si managementul operational.

afacere

/ Nivel de | Management de top

Nivel de \ Management de mijloc

program
\
Nivel de \ Management operational
proiect

\

Figura 3.3. Niveluri de management

e Managementul de top: La acest nivel se gaseste managerul general (CEO) si
consiliul de administratie (board). Managerul general are responsabilitatea de
a conduce afacerea si de a stabili strategii pentru organizatie. El este
responsabil pentru gestionarea portofoliului de programe, care implica luarea
deciziilor strategice legate de proiecte si programe si asigurarea alinierii
acestora cu obiectivele organizatiei. La acest nivel, se iau decizii importante
privind alocarea resurselor si prioritizarea proiectelor.

e Managementul de mijloc: Acest nivel de conducere este responsabil cu
atingerea beneficiilor fixate prin strategie. Managerii de mijloc sunt
responsabili de initierea, planificarea si inchiderea proiectelor necesare
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pentru atingerea obiectivelor organizatiei. Ei se ocupa de gestionarea
dependentelor si conflictelor dintre proiecte si asigurd cd acestea sunt
realizate In conformitate cu obiectivele si restrictiile stabilite. Managerii de
mijloc au rolul de a coordona echipele de proiect, de a monitoriza progresul
si de a asigura respectarea termenelor si bugetelor.

e Managementul operational: La acest nivel, responsabilitatea principald este
furnizarea livrabilelor proiectelor in conditii de constrangeri de timp, buget si
calitate. Proiectele sunt initiate si gestionate la nivel de program, ceea ce
inseamnd ca existd o coordonare intre diferitele proiecte si activitati
operationale. Managerii operationali sunt responsabili cu derularea conform
planului a operatiunilor necesare pentru indeplinirea obiectivelor proiectului.
Acestia asigura implementarea activitatilor operationale intr-un mod eficient
si gestionarea riscurilor si problemelor care pot apdrea in timpul derularii
proiectelor.

In cadrul unui proiect, managerul proiectului are rolul de a conduce echipa
responsabild cu atingerea obiectivului proiectului. Managerul de functiuni sau
departamente este responsabil cu conducerea unei functiuni sau departament in
cadrul organizatiei si poate fi implicat in proiect in calitate de membru al echipei.
Managerul operational este responsabil cu derularea operatiunilor necesare pentru
indeplinirea obiectivelor proiectului, asigurandu-se cd activitatile sunt realizate
conform planului si ca resursele sunt utilizate eficient.

In functie de anvergura si complexitatea proiectului, acesta poate fi privit ca o
"firma in firma", unde managerul proiectului poate organiza activitatea pe
departamente si poate stabili o ierarhie in cadrul acestora, dacd este necesar. Acest
lucru permite o structurare eficienta a lucrdrilor si o coordonare mai bund intre
diferitele aspecte ale proiectului.

Un aspect primordial in gestionarea proiectelor este alinierea proiectului la
strategia globalda a companiei. Proiectul trebuie sd contribuie la realizarea
obiectivelor organizatiei si sa fie In concordantd cu directia strategica stabilitd de
managementul de top. Dupd ce proiectul a fost prezentat si aprobat de catre
managementul de top al organizatiei, este incredintat managerului de proiect.
Acesta devine figura centrala care va supraveghea si gestiona activitatile
proiectului, comunicand eficient atat cu echipa de proiect, cat si cu managementul
de top.

Responsabilitatile managerului de proiect sunt multiple si esentiale pentru
succesul proiectului. Iatd cateva dintre acestea:

- Realizarea proiectului in conditiile de constrangeri impuse: Scopul principal
al managerului de proiect este sa indeplineascd obiectivele proiectului in
termeni de scop, timp si buget. El/ea trebuie sd se asigure cd proiectul
avanseazd conform planului si cd sunt respectate restrictiile stabilite initial.
Cu toate acestea, managerul de proiect are flexibilitatea de a refuza functia
daca considera ca nu poate atinge scopul proiectului in conditiile impuse. De
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asemenea, el/ea poate negocia suplimentarea bugetului si a duratei
proiectului, in functie de argumente solide si de nevoile proiectului.

- Conducerea echipei pentru realizarea scopului: Managerul de proiect are
rolul de a aloca resurse si durate fiecarui membru al echipei de proiect si de a
monitoriza activitdtile acestora. El/ea trebuie sd se asigure ca fiecare membru
al echipei 1si indeplineste responsabilititile si cd lucrurile sunt 1n
conformitate cu planul stabilit. In plus, managerul de proiect este responsabil
pentru coordonarea si gestionarea activitatilor celorlalti stakeholderi ai
proiectului, cum ar fi departamentele suport ale organizatiei, furnizorii,
vanzatorii sau alte entitdti implicate.

Este important de mentionat ca, in practicd, majoritatea proiectelor nu se
finalizeaza conform planului initial. Insa, responsabilitatea de a atinge obiectivele
proiectului revine 1n primul rdnd managerului de proiect. Chiar daca managerul de
proiect are cunostinte si competente in domeniul managementului proiectelor, acest
lucru nu garanteazd automat succesul proiectului. Este necesard o abordare
strategicd si adaptabilitate pentru a gestiona provocdrile si schimbdrile care apar pe
parcursul desfasurarii proiectului.

Managerul de proiect trebuie sa aiba anumite trasaturi personale si profesionale
care sa-1 permitd sa-si asume si sd indeplineasca responsabilitatile intr-un mod
eficient. Aceste trasaturi pot fi native, dar se dezvoltd si se rafineaza in timp, prin
experientd practicd si invdtare continud. latd cateva dintre trasaturile esentiale
pentru un manager de proiect de succes:

- Cunostinte Tn domeniul managementului proiectelor si afacerii: Un manager
de proiect trebuie sa aiba cunostinte solide In domeniul managementului
proiectelor, inclusiv principiile de baza, metodologiile si instrumentele
utilizate Tn gestionarea proiectelor. De asemenea, este important sa aibda o
intelegere aprofundata a ciclului de viata al proiectului si sa fie familiarizat
cu industria in care se desfasoara proiectul. Aceste cunostinte ii permit
managerului de proiect sa ia decizii informate si sd aplice practici eficiente de
gestionare a proiectului.

- Abilitati de conducere a echipei: Managerul de proiect trebuie sa fie un lider
eficient, capabil sa organizeze si sa coordoneze activitatile echipei de proiect.
Aceasta include alocarea adecvatd a sarcinilor si responsabilitatilor cétre
membrii echipei, asigurarea unei colaborari eficiente intre toti stakeholderii
implicati si motivarea echipei de proiect pentru a obtine rezultatele dorite.

- Abilitati de leadership si strategie: Managerul de proiect trebuie sa aiba
abilitati solide de leadership si sa fie capabil sd dezvolte si sd implementeze
strategii pentru atingerea obiectivelor proiectului. Aceasta implica abilitati de
negociere, capacitatea de a gestiona activitdtile si resursele proiectului,
precum si capacitatea de a influenta si angaja stakeholderii relevanti in
procesul de luare a deciziilor.

- Atitudine: Pe langd cunostinte si abilitati, atitudinea managerului de proiect
joacd un rol crucial in succesul proiectului. Un manager de proiect trebuie sa
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aibd o atitudine pozitiva, orientatd catre succes si rezolvarea problemelor.
El/ea trebuie sd fie perseverent si sd mentind o abordare proactiva in fata
provocarilor si obstacolelor intdmpinate pe parcursul proiectului. O atitudine
adecvata si increzatoare va contribui la crearea unei imagini de succes a
proiectului si va motiva echipa sd se angajeze 1n proiecte viitoare.

- Personalitate: Managerul de proiect trebuie sa fie o persoana cu valori morale
si etice solide, care sa inspire Incredere si credibilitate Tn deciziile si actiunile
sale. Etica profesionald si respectul fatd de toti cei implicati In proiect sunt
aspecte fundamentale pentru construirea unui mediu de lucru sdnatos si
pentru mentinerea unei bune relatii cu stakeholderii proiectului.

Este important de mentionat cd aceste trasaturi nu sunt statice si pot fi dezvoltate
si imbunatatite de-a lungul timpului prin experientd, invatare continua si feedback
constant. Un manager de proiect cu o combinatie adecvata de trasaturi personale si
profesionale va avea mai multe sanse de a obtine succes 1n gestionarea proiectelor
si de a contribui la indeplinirea obiectivelor organizatiei.
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CAPITOLUL 4
ANALIZA COST-BENEFICIU

Decizia de a investi Intr-un anumit proiect este un proces complex si implica
participarea managerilor de la toate nivelurile ierarhice n cadrul unei companii.
Investitiile reprezintd un factor crucial in dezvoltarea unei companii, iar evaluarea
eficacitdtii si eficientei implementarii proiectelor este esentiald pentru a asigura
succesul acestora.

Evaluarea financiard a unui proiect de investitii are rolul de a certifica faptul ca
veniturile generate de proiect vor fi mai mari decat cheltuielile pe toata durata
ciclului de viata al proiectului. In acest sens, se efectueazi o analiza financiara care
implica calculul mai multor parametri:

Profitabilitatea proiectului: Se analizeaza daca proiectul are potentialul de a
genera un profit satisfacator pentru companie. Se evalueaza veniturile
estimate si cheltuielile asociate proiectului pentru a determina dacd acesta va
aduce un beneficiu financiar semnificativ.

Profitul obtinut de catre investitor si stakeholderii cheie: Se analizeaza in ce
masurd proiectul va genera profituri pentru investitor si pentru ceilalti
stakeholderi importanti. Acest aspect este crucial pentru a justifica investitia
si pentru a obtine sprijinul si angajamentul acestora.

Sustenabilitatea financiara a proiectului: Se evalueaza daca proiectul are
capacitatea de a-si asigura finantarea pe termen lung si de a genera fluxuri
constante de venituri. Este important ca proiectul sa fie viabil din punct de
vedere financiar pe iIntreaga duratd de implementare si sd poatd sustine
cheltuielile si investitiile asociate.

Fluxul de numerar al proiectului: Se analizeaza in detaliu fluxul de numerar
generat de proiect pe parcursul ciclului siau de viatd. Se evalueaza
momentele-cheie in care sunt necesare investitii suplimentare sau cand sunt
estimate venituri semnificative. Aceasta analiza ajuta la evaluarea eficientei
proiectului si a perioadei de recuperare a investitiei.

13 https://visajourneypro.com/
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Analiza cost-beneficiu este 0 metoda numerica (cantitativa) realizata in scopul
evaludrii si compardrii alternativelor de proiect sau decizii investitionale, pentru a
determina daca beneficiile asteptate sunt mai mari decat costurile asociate. Aceasta
ajutd la luarea deciziilor informate si la alocarea eficienta a resurselor financiare ale
unei organizatii.

Existd mai multe motive pentru care se efectueazd o analizd cost-beneficiu,
printre care:

- Justificarea investitiilor: Analiza cost-beneficiu este utilizatd pentru a evalua
dacd un proiect sau o investitie meritd sa fie realizate. Prin compararea
beneficiilor estimate cu costurile si riscurile asociate, se poate determina daca
investitia este viabila si daca aduce un beneficiu semnificativ organizatiei.

- Alegerea intre alternative: Atunci cand existd mai multe optiuni disponibile,
analiza cost-beneficiu poate ajuta la selectarea celei mai avantajoase
alternative. Prin evaluarea beneficiilor si costurilor fiecarei optiuni, se poate
determina care va aduce cel mai mare avantaj in raport cu investitia realizata.

- Prioritizarea proiectelor: Analiza cost-beneficiu poate fi utilizatd pentru a
stabili prioritatile in ceea ce priveste proiectele sau investitiile. Comparand
beneficiile si costurile fiecarui proiect, se poate decide care sunt cele mai
valoroase si urgente pentru organizatie.

- Evaluarea eficientei si rentabilitatii: Analiza cost-beneficiu oferd o
perspectiva asupra rentabilitdtii unui proiect sau a unei investitii. Aceasta
permite determinarea dacd beneficiile asteptate sunt proportionale cu
costurile si riscurile implicate, si daca investitia este eficientd din punct de
vedere financiar.

- Justificarea deciziilor: Analiza cost-beneficiu poate servi ca baza pentru
justificarea deciziilor luate in cadrul organizatiei. Aceasta oferd o evaluare
obiectiva si transparentd a beneficiilor si costurilor, si poate fi prezentata
catre partile interesate pentru a comunica si sustine decizia luata.

In ceea ce priveste momentul realizrii analizei cost-beneficiu, aceasta poate fi
efectuata in diferite etape ale procesului decizional, in functie de specificul
proiectului sau investitiei. De obicei, este recomandat sa se realizeze inca din faza
de planificare si proiectare a investitiei, pentru a obtine informatii relevante si a
fundamenta decizia. Cu toate acestea, analiza poate fi actualizatd si ajustatd pe
parcursul implementarii proiectului, pe masura ce apar noi informatii sau schimbari
in conditiile de mediu.

Pentru dezvoltarea unei companii, este important sa se aloce resurse financiare
in mod strategic si sa se identifice proiectele care pot aduce cel mai mare beneficiu.
Procesul de luare a deciziei de a capitaliza fonduri intr-un anumit proiect implica
participarea managerilor de la toate nivelurile ierarhice. Aceastd abordare
participativa asigurd cd se iau in considerare diverse perspective si experiente in
evaluarea fezabilitatii si oportunitatii investitiei.

Inainte de a decide asupra implementirii unui proiect, este esential si se
evalueze eficacitatea si eficienta acestuia prin compararea veniturilor estimate cu
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cheltuielile asociate investitiei pe intreaga duratd a ciclului de viata al proiectului.
Este necesar sa se certifice cd veniturile generate de proiect vor depasi costurile pe
termen lung.

Pentru a efectua o analizd financiard detaliatd a proiectului de investitii, se
calculeaza mai multi parametri cheie, printre care:

o Profitabilitatea proiectului: Se evalueaza cat de rentabil este proiectul si ce

potential are de a genera profit pe termen lung.

o Profitul obtinut de catre investitori si stakeholderii cheie: Se analizeaza cat de
mult profit pot obtine investitorii si ce beneficii vor primi stakeholderii
implicati in proiect.

o Sustenabilitatea financiara a proiectului: Se evalueaza capacitatea proiectului
de a-si mentine finantarea si de a-si sustine activitatile pe termen lung.

o Fluxul de numerar al proiectului: Se analizeaza incasdrile si cheltuielile
proiectului pe durata implementdrii acestuia, pentru a evalua eficienta si
viabilitatea financiara.

Analiza cost-beneficiu este utilizata in diferite domenii, cum ar fi IT, constructii,
sandtate si educatie. Prin evaluarea beneficiilor si costurilor asociate fiecarei
alternative, se poate determina oportunitatea investitiei si se poate fundamenta
decizia luata.

Prin utilizarea analizei cost-beneficiu, managementul organizatiei poate justifica
deciziile luate, verificand daca beneficiile estimate sunt mai mari decat costurile
asociate. Aceasta permite alegerea celei mai avantajoase alternative, angajarea
personalului specializat, repartizarea profitului si modificarea procedurilor interne
ale organizatiei, pentru a asigura dezvoltarea si succesul pe termen lung.

Analiza cost-beneficiu este o metodda valoroasd utilizatd de managementul
organizatiel pentru a justifica deciziile luate intr-o serie de contexte si situatii. Prin
aplicarea acestei analize, managerii pot evalua eficienta si viabilitatea unui proiect
si pot lua decizii informate cu privire la alocarea resurselor. Printre scopurile
analizei cost-beneficiu se pot aminti:

o Unul dintre principalele scopuri ale analizei cost-beneficiu este de a verifica
daca beneficiile estimate pentru un proiect sunt mai mari decat costurile
asociate acestuia. Prin evaluarea raportului beneficiu/cost, se poate determina
dacd proiectul este viabil si dacd va aduce un avantaj semnificativ
organizatiel.

o De asemenea, analiza cost-beneficiu poate fi folosita pentru a alege intre mai
multe alternative propuse, comparand beneficiile si costurile asociate
fiecareia. Prin identificarea alternativei cu cel mai favorabil raport
beneficiu/cost, managementul poate lua decizii strategice cu privire la
directia organizatiei si proiectele pe care le va implementa.

o In plus, analiza cost-beneficiu poate fi utild in procesul de angajare a
personalului cu anumite specializari. Prin evaluarea costurilor si beneficiilor
asociate cu angajarea unui anumit profil de specializare, organizatia poate lua
decizii informate 1n ceea ce priveste structura si competentele echipei sale.
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o De asemenea, analiza cost-beneficiu poate fi utilizata pentru a decide modul
de repartizare a profitului. Prin evaluarea beneficiilor si costurilor asociate
diferitelor optiuni de repartizare a profitului, managementul poate lua decizii
echitabile si sustenabile din punct de vedere financiar.

o In final, analiza cost-beneficiu poate servi drept instrument pentru a modifica
si optimiza procedurile interne ale organizatiei. Prin evaluarea beneficiilor si
costurilor asociate diferitelor modificari ale procedurilor, managementul
poate identifica si implementa schimbari care vor spori eficienta si
eficacitatea organizatiei.

Analiza cost-beneficiu se bazeaza pe elementul monetar si calculeaza valoarea
in timp a beneficiilor si costurilor pe intreaga durata de viatad a proiectului. Aceasta
poate fi aplicatd in companii de diferite dimensiuni si in diverse domenii, cum ar fi
constructii sau extinderea afacerii in noi zone geografice.

In functie de momentul si scopul investitiei planificate, pot fi realizate diferite
tipuri de analiza cost-beneficiu:

o Analiza ex-ante: efectuatd inainte de implementarea proiectului. Aceasta
implicd estimarea costurilor si veniturilor anticipate si poate diferi de
rezultatele reale obtinute dupa finalizarea proiectului.

o Analiza ex-post: realizati dupd finalizarea investitiei. In acest caz, se
calculeaza costurile si veniturile efective obtinute si concluziile sunt utilizate
pentru proiectele viitoare.

o Analiza In media res: efectuata pe parcursul derularii proiectului. Acest tip de
analiza urmdreste evolutia cheltuielilor si veniturilor pe durata implementarii
investitiei, permitand ajustarea si realocarea resurselor. In unele cazuri, daci
se constatd ca proiectul nu este rentabil, acesta poate fi intrerupt.

In domeniul constructiilor si al cladirilor verzi, analiza cost-beneficiu joaci un
rol crucial in evaluarea eficientei si sustenabilitatii strategiilor de implementare si a
performantelor obtinute. In cadrul acestor proiecte, se urmireste corelarea intre
strategiile posibile de reabilitare sau dezvoltare si rezultatele pe care acestea le
genereazd. Scopul principal al analizei este de a stabili relatia dintre costuri si
beneficii, oferind astfel o baza solidd pentru luarea deciziilor.

In procesul de evaluare, se examineazi costurile suplimentare generate de
masurile de reabilitare sau de implementare a strategiilor verzi in comparatie cu
beneficiile rezultate. Aceasta implica identificarea si cuantificarea tuturor costurilor
asociate implementdrii masurilor de eficienta energetica, utilizarii surselor
regenerabile de energie, gestiondrii apelor pluviale, utilizarii materialelor ecologice
si altor solutii durabile.

Costurile suplimentare pot include investitii initiale mai mari pentru
echipamente eficiente energetic, materiale ecologice sau tehnologii avansate,
precum si costurile de implementare si mentenantd pe termen lung. Pe de alta parte,
beneficiile pot fi reprezentate de economii de energie si resurse, reducerea emisiilor
de gaze cu efect de serda, imbunatatirea calitdtii aerului interior si a confortului
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locuitorilor, precum si avantajele de imagine si marketing asociate unei cladiri
verzi.

Analiza cost-beneficiu in cazul cladirilor verzi se concentreaza pe evaluarea si
cuantificarea atat a costurilor, cat si a beneficiilor pe parcursul intregului ciclu de
viata al cladirii. Acest aspect este deosebit de important, deoarece cladirile verzi
sunt proiectate sd aibd o duratd de viatd Indelungata, iar beneficiile lor pot fi
obtinute pe termen lung.

Prin aplicarea analizei cost-beneficiu, se evalueazd economiile de energie si
resurse pe termen lung, precum si valorificarea acestora in raport cu costurile
initiale si costurile de operare si mentenanta. In functie de rezultatele obtinute,
managementul si investitorii pot lua decizii informate referitoare la implementarea
strategiilor si masurilor verzi, prioritizand acele optiuni care ofera cel mai mare
raport beneficiu/cost si care aduc rezultate sustenabile pe termen lung.

Este important de mentionat ca analiza cost-beneficiu 1n cazul cladirilor verzi nu
se limiteaza doar la aspectele economice, ci ia Tn considerare si impactul asupra
mediului si societdtii. Aceasta poate include evaluarea beneficiilor sociale, cum ar
fi Tmbunatatirea sdnatatii si bunastarii ocupantilor cladirii, crearea de locuri de
munca in industria ecologica sau reducerea amprentei de carbon a cladirii.

Prin aplicarea unei analize cost-beneficiu riguroase si comprehensive,
companiile si organizatiile pot obtine o intelegere mai clara a valorii si impactului
investitillor in cladiri verzi. Aceasta faciliteazd luarea deciziilor informate,
sprijinind dezvoltarea durabild si promovarea practicilor responsabile Tn domeniul
constructiilor si al mediului construit.

In cazul cladirilor verzi, de exemplu, se analizeazi corelarea dintre strategiile
posibile de implementat si performantele obtinute in urma aplicarii acestora, pentru
a stabili relatia dintre cost si beneficiu, care va sta la baza luarii deciziei. Adica, se
vor evalua costurile suplimentare generate de masurile de reabilitare in comparatie
cu beneficiile generate.
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STRATEGII CLADIRI VERZI

Ventilatie naturald, mixta;
Senzori monitorizare mediu;
Materiale reciclabile, refolosibile;
Certificate cladiri verzi;
Acoperisuri si pereti verzi;
Control acustic;
Iluminare natural;
Celule foto-voltaice;
Servicii  performante
HVAC, echipamente)

(iluminare,

Cauze

COSTURI CLADIRI VERZI

Proiectare;

Executie;

Materiale;
Echipamente, utilaje;
Certificari;
Management de proiect;
Reducerea ariei utile.

In cadrul unei cladiri sau proiecte de constructie, costurile pot fi impartite in
doud categorii principale: costuri de pre-constructie si costuri de post-constructie.
Aceasta permite o mai bund intelegere a structurii cheltuielilor si a beneficiilor
asociate.

Studii strategie-
performanta

Studii
cost-beneficiu

[]

Figura 4.1. Analiza cost-beneficiu pentru cladiri verzi

e Costuri de pre-constructie si constructie:

- Costuri hard: Acestea includ cheltuielile directe legate de constructie,
cum ar fi materialele de constructii, manopera, echipamentele si
utilajele necesare pentru constructie. De asemenea, se includ si
serviciile legate de constructie, precum arhitectura si ingineria, precum
si cheltuielile indirecte, cum ar fi utilitatile, creditele si dobanzile
asociate finantdrii proiectului. In plus, costurile hard includ si

PERFORMANTE CLADIRI VERZI

- Confort interior si exterior;

- Consum de energie;

- Impact asupra mediului;

- Productivitatea angajatilor;

- Sanatate si siguranta a angajatilor.

BENEFICII CLADIRI VERZI

- Economii cu costul energiei;

- Beneficii financiare pentru firmé;
- Cresterea valorii proprietatii;

- Oportunitati de marketing;

- Reducere de taxe;

- Prestigiul companiei.

amortizarea echipamentelor si utilajelor utilizate in constructie.

- Costuri soft: Acestea includ cheltuielile asociate cu proiectarea cladirii,
comisionarea proiectului si taxele aferente documentatiei necesare
pentru obtinerea autorizatiilor si aprobarilor necesare constructiei.
Aceste costuri sunt legate de procesul de planificare si dezvoltare a

proiectului.

e Costuri de post-constructie: Sunt costurile operationale care sunt cheltuielile
generate de cladire dupa finalizarea constructiei si includ consumul de
energie si apd, mentenanta si managementul cladirii. Costurile operationale
pot varia in functie de eficienta energetica a cladirii si de gradul de
intretinere necesar pentru mentinerea functionalitdtii si performantei optime

a cladirii.

44




Beneficiile asociate unei cladiri sau proiect de constructie pot include
urmatoarele:

» Cresterea valorii de piatd a cladirii: Implementarea unor strategii de
constructie verde sau a unor caracteristici inovatoare poate contribui la
cresterea valorii cladirii si la atragerea unui numar mai mare de potentiali
cumpardtori sau chiriasi.

» Cresterea chiriilor: Cladirile verzi sau modernizate pot atrage chiriasi dispusi
sa plateascd un pret mai mare pentru beneficiile aduse de acestea, cum ar fi
economiile de energie si confortul sporit.

» Grad de ocupare mai ridicat: Cladirile durabile si eficiente energetic pot fi
considerate atractive de catre chiriasi sau investitori, ceea ce poate duce la un
grad de ocupare mai ridicat si la un flux constant de venituri.

» Oportunitati de marketing: Etichetarea sau certificarea cladirii ca fiind
ecologicd sau sustenabila poate aduce beneficii de imagine si poate atrage
atentia asupra calitatii si angajamentului organizatiei fatd de mediu.

» Reducerea taxelor: Unele jurisdictii ofera stimulente fiscale sau reduceri de
taxe pentru cladirile verzi sau proiectele de modernizare care promoveaza
eficienta energetica si protectia mediului.

De exemplu, in cazul analizei oportunitatii construirii sau modernizdrii unei
fabrici, beneficiile pot consta in cresterea productivitatii prin implementarea de
tehnologii avansate sau robotizare, reducerea costurilor de personal si optimizarea
utilizarii resurselor, satisfactia angajatilor si a clientilor prin conditii de lucru
imbunatatite si produse/servicii de calitate superioara.

Productivitate

Consisten(i

Reducere riscuri

Reducere cost

Clieni mulpumiti

Reducere probleme
comunicare

Credibilitate
Figura 4.2. Analiza oportunitatii
Este adevarat cd unele beneficii asociate cu analiza cost-beneficiu pot fi
cuantificate in mod direct, in timp ce altele pot fi mai dificil de exprimat in cifre
precise. Cu toate acestea, pentru a efectua o analiza corectd si comparativa, este
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important s se incerce cuantificarea cat mai multor beneficii, chiar daca unele
estimdri pot fi aproximative.

Unul dintre indicatorii numeric usor de cuantificat si de inteles este
productivitatea. Prin implementarea unor masuri tehnologice sau de eficientizare a
proceselor, se poate evalua cresterea productivititii in termeni mdsurabili (de
exemplu, cresterea cantititii de punere in operd de la 4 m> la 7 m?). Acest lucru
ofera o perspectiva clard asupra beneficiilor generate prin implementarea unor
schimbari sau investitii.

Reducerea costurilor este un alt indicator credibil si verificabil in analiza cost-
beneficiu. Prin externalizarea unui serviciu sau prin optimizarea unui proces, se
poate estima economia generatd in termeni monetari sau procentuali. Acest lucru
permite managementului sd ia in considerare avantajele financiare ale deciziilor
luate.

Cu toate acestea, exista si beneficii mai dificil de cuantificat, cum ar fi reducerea
problemelor legate de infrastructurd (precum intreruperile de curent sau internet),
reducerea riscurilor sau satisfactia clientilor. Aceste beneficii pot fi estimate intr-o
masurd mai micd sau mai mare, folosind feedbackul si observatiile colectate de-a
lungul timpului. Desi nu pot fi exprimate cu exactitate matematica, aceste aspecte
pot fi luate in considerare intr-o analiza calitativa a beneficiilor.

De exemplu, reducerea riscurilor poate fi un aspect important pentru o
organizatie, desi poate fi dificil de prevazut in totalitate. Cu toate acestea, prin
evaluarea istoricului de risc si implementarea masurilor de preventie, se poate
reduce probabilitatea unor evenimente negative si impactul lor asupra organizatiei.

In ceea ce priveste satisfactia clientilor, este important si se colecteze
feedbackul clientilor si sa se realizeze studii de piata pentru a estima cat de
multumiti sunt clientii si in ce mdsura se datoreazad acest lucru solutiilor oferite de
organizatie. Chiar daca estimarile pot fi aproximative, aceste informatii pot fi utile
pentru a evalua succesul unei strategii sau a unei actiuni in atragerea si mentinerea
clientilor.

Intr-o analiza cost-beneficiu, este important sa se evalueze indicatorii obiectivi,
deoarece acestia pot fi cuantificati in mod clar si pot oferi o baza solidd pentru
evaluarea performantei si a rezultatelor. Indicatorii obiectivi sunt masurabili si pot
fi cuantificati in termeni numerici. Acestia ofera informatii clare si obiective asupra
performantei organizatiei sau a proiectului si pot fi utilizati pentru a evalua
eficienta si eficacitatea acestora.

Printre indicatorii obiectivi comuni utilizati in analiza cost-beneficiu se numara:

» Productivitatea: Masoara cantitatea de productie sau de servicii obtinute in

raport cu resursele utilizate. Este un indicator important in evaluarea
eficientei si poate fi exprimat in termeni de unitati produse pe unitate de timp
sau alte masuratori relevante.

» Procentul proiectelor castigate prin licitatie: Masoara succesul organizatiei in

obtinerea contractelor sau proiectelor prin intermediul procesului de licitatie.
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Acest indicator poate oferi informatii despre competenta si competitivitatea
organizatiei in domeniul sdu de activitate.

Durata de executie: Masoara timpul necesar pentru finalizarea unui proiect
sau a unei activitati. O duratd de executie mai micd poate indica eficienta si
capacitatea de a livra intr-un interval de timp mai scurt, ceea ce poate aduce
beneficii organizatiei.

Gestiunea materialelor: Masoara eficienta si eficacitatea in utilizarea si
administrarea materialelor In cadrul proiectelor sau al activitatilor. Un bun
management al materialelor poate reduce costurile si poate Tmbunatati
performanta generala.

Discount de la furnizori: Masoard economiile obtinute prin negocierea si
obtinerea unor reduceri sau avantaje din partea furnizorilor. Un discount mai
mare poate contribui la reducerea costurilor si la imbunatatirea profitabilitatii.

Pe de alta parte, indicatorii subiectivi sunt mai dificil de cuantificat si se bazeaza
pe evaludri sau perceptii personale. Acestia pot fi subiectivi in natura lor si pot
varia n functie de perspectiva fiecarei persoane. Indicatorii subiectivi pot include:

>

>

Eliminarea erorilor de estimare a cantitatilor: Evaluarea capacititii de a
estima cu precizie cantitatile de resurse sau materiale necesare Intr-un proiect
sau activitate. Este dificil sa se masoare cu exactitate aceastd eliminare a
erorilor si depinde de competenta si expertiza personalului implicat.
Eliminarea greselilor de executie: Evaluarea capacitatii de a evita sau reduce
erorile in procesul de executie a proiectelor sau activitatilor. Aceasta poate
include greseli umane, nereguli in procesele de lucru sau probleme tehnice.
Evaluarea acestui indicator poate fi subiectiva si poate depinde de perceptia
si experienta persoanelor implicate.

Prevenirea abandonului: Masoara capacitatea de a evita abandonul
proiectelor sau activitatilor nainte de finalizare. Este dificil de cuantificat in
mod obiectiv si poate depinde de factori subiectivi, cum ar fi motivatia si
angajamentul echipei de proiect.

Reducerea erorilor de executie ale sub-contractorilor: Evaluarea capacitatii de
a minimiza erorile comise de sub-contractori in cadrul proiectelor. Acest
indicator poate fi subiectiv si poate necesita evaluarea si monitorizarea atenta
a calitatii muncii efectuate de sub-contractori.

Eliminarea erorilor din comunicare: Evaluarea eficacitatii si eficientei
comunicdrii In cadrul proiectelor sau activitatilor. Este dificil sa se masoare
in mod obiectiv si poate depinde de fluxurile de comunicare, nivelul de
intelegere si claritatea mesajelor transmise.

Evaluarea indicatorilor obiectivi intr-o analizd cost-beneficiu poate oferi
informatii mai clare si mai obiective asupra performantei si rezultatelor. Cu toate
acestea, indicatorii subiectivi pot oferi, de asemenea, o perspectiva importanta, dar
trebuie tratati cu precautie si trebuie sd fie sustinuti de evaludri si perceptii
relevante.
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Faza preliminara a analizei cost-beneficiu este esentiald pentru a stabili
relevanta si aplicabilitatea acestei metode in cazul studiat. In aceastd etapa, se
aduce in discutie problema in cauza, se identificd alternativele disponibile si se
evalueaza modul in care acestea pot fi aplicate. Nu se calculeaza inca indicatori de
eficientd, ci se examineaza doar oportunitatea fiecarei alternative. Pentru a realiza
acest lucru, pot fi utilizate instrumente precum Arborele Decizional sau Matricea
Logica.

Urmatorul pas constd in evaluarea efectelor fiecarei alternative asupra
stakeholderilor relevanti. Aceastd evaluare se bazeaza pe studii de piata, statistici,
studii pilot, experimente sau alte elemente validate si verificate. Scopul este de a
determina atat beneficiile financiare, cat si cele nefinanciare pe termen lung. In
evaluare pot fi luate In considerare aspecte precum transportul, nivelul de poluare,
aglomerarile urbane, conditiile de mediu, sdnatatea, calitatea aerului si altele. De
asemenea, se acorda o importanta deosebitad influentei alternativei asupra locurilor
de munca si nivelului de scolarizare.

Un alt pas important constd in estimarea costurilor asociate cu fiecare
alternativa, tindnd cont de factori precum inflatia, taxele locale si evolutia in timp a
costurilor (de exemplu, pentru teren sau materiale de constructii). De asemenea,
este necesard realizarea unei analize a nivelului salariilor si a disponibilitatii
personalului calificat, pentru a putea lua in considerare masuri adecvate in
planificarea si implementarea proiectului.

O analiza de risc a alternativelor propuse este, de asemenea, o componenta
importantd a analizei cost-beneficiu. Aceasta implica identificarea si evaluarea a
cel putin a trei riscuri sau incertitudini prin intermediul analizei de sensibilitate sau
a altor metode adecvate scenariului. Un exemplu de metoda utilizata pentru analiza
riscurilor este simularea Monte Carlo, care poate furniza informatii valoroase
despre probabilitatile asociate cu diferitele rezultate posibile.

Analiza cost-beneficiu se incheie cu elaborarea unui raport scris, in care se
sintetizeaza toate rezultatele referitoare la costuri, beneficii si riscuri. Acest raport
ar trebui sd ofere o imagine de ansamblu clard si concisd asupra implicatiilor
financiare si strategice ale fiecdrei alternative, permitdnd managementului sa ia
decizii informate si bine fundamentate.
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Tabel 4.1. Raportul analizei cost-beneficiu
RAPORT - REZULTATELE ANALIZEI COST-BENEFICIU (ACB)
Descrierea analizei cost-beneficiu

a. Structura analizei cost-beneficiu

e Analiza problemei
Identificarea alternativelor
Analiza alternativelor /masurilor propuse
Relevanta deciziei asupra alternativelor propuse
Costurile alternativei

e Alegerea scenariului (pe termen scurt, mediu sau lung)
b. Efectele incluse in analiza cost-beneficiu (definirea pietelor)
c. Rezultatele analizei cost-beneficiu
d. Efectele distribuite ale alternativei (stakeholderi)

Metodologie

a. Scopul, calculul si evaluarea efectelor
b. Determinarea costurilor
II. | c. Determinarea veniturilor

e. Stabilirea echipei de proiect si a responsabilitatilor membrilor
Interpretarea analizei cost-beneficiu

III. | a. Influenta rezultatelor analizei cost-beneficiu asupra deciziei
b. Factorii cheie care determina rezultatele
¢. Variante de imbunatatire a rezultatelor

Concluzii
a. Prezentarea principalelor rezultate si concluzii (se includ si explicatii
scurte ale acestor concluzii) si interpretarea semnificatiilor acestora asupra
IV. | procesului decizional
b. Tabel care cuprinde efectele asteptate pentru fiecare alternativa,
costurile si beneficiile asociate, balanta de venituri si cheltuieli, precum si
efectele necuantificabile 1n bani si incertitudinile importante

Exemplul celebrei firme Ford si modelul Ford Pinto evidentiazd importanta
aplicarii rezultatelor analizei cost-beneficiu si consecintele grave ale evitarii acestui
proces. In acest caz, analiza cost-beneficiu arita clar necesitatea rechemarii
autoturismelor si montarea unui sistem de sigurantd pentru a evita incendiile care
puteau surveni in urma unei defectiuni la carburator.

Chiar daca costurile implicate in rechemarea si instalarea sistemului de siguranta
erau semnificative, in valoare de 137.500.000 $, beneficiile obtinute ar fi fost mult
mai mari. Montarea dispozitivelor ar fi putut preveni moartea a 180 de persoane in
incendii, ar fi redus numarul de raniti grav (180 de raniri grave din arsuri) si ar fi
evitat deteriorarea a 2.100 de vehicule. In total, beneficiile s-ar fi ridicat la 49.5
milioane $.

Cu toate acestea, compania Ford a ales sd nu 1a nicio mdsura si sd evite aplicarea
rezultatelor analizei cost-beneficiu. A fost o decizie bazatd pe speranta cd nu se vor
intampla incidente si cd nu vor trebui platite despagubiri uriase. Cu toate acestea,
realitatea a fost diferitd, deoarece s-au produs accidente care au generat costuri
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enorme si a fost necesard rechemarea masinilor in atelier pentru a remedia
problema.

Aceastd situatie ilustreazd modul in care evitarea aplicarii rezultatelor analizei
cost-beneficiu poate avea consecinte grave pentru o organizatie. Ignorarea analizei
si a masurilor necesare pentru a preveni riscurile si a maximiza beneficiile poate
duce la crize majore si pierderi financiare semnificative. in cazul Ford Pinto,
decizia de a evita cheltuielile initiale s-a dovedit a fi costisitoare pe termen lung,
atat din punct de vedere financiar, cat si din perspectiva reputatiei companiei.

Etapele elabordrii analizei cost-beneficiu sunt esentiale pentru a evalua
viabilitatea unui proiect si a lua decizii informate. Aceste etape sunt urmatoarele:

> Descrierea generald a proiectului: In aceasta etapa, se evidentiaza importanta

realizarii proiectului pentru fiecare stakeholder implicat. Se identifica si se
analizeaza impactul proiectului asupra clientilor, furnizorilor, comunitatii,
actionarilor, unitdtilor de invatamant si altor parti interesate relevante.
Un exemplu de proiect este realizarea unui cartier de locuinte intr-o zond
rezidentiala cu aplicarea principiilor NZEB. Se vor identifica stakeholderii
proiectului: clienti, furnizori, comunitate, actionari, unitati de invatamdnt, §i
altii.

» Prezentarea scenariilor alternative: Se identificd si se prezinta scenariile
alternative care pot fi luate in considerare pentru proiect. Aceste scenarii pot
include diferite variante de implementare sau alternative de actiune.

In exemplul dat, aceste alternative pot sd fie:
- 10 blocuri P+2E, cu parcari subterane, parc, lac de agrement, panouri
solare;
- 30 case ingiruite P+M cu piscind, panouri solare, pompe geotermale;
- 3 blocuri P+4E, policlinica, parc, lac de agrement;,
- Nu se face nimic, iar sumele se depun in fonduri de investitii.

» Identificarea costurilor si beneficiilor pentru fiecare scenariu: Pentru fiecare
scenariu, se analizeazd si se cuantificd costurile si beneficiile asociate.
Costurile pot fi directe (cheltuieli cu materiale, manopera, utilaje, transport),
indirecte (cheltuieli administrative, salarii, publicitate, impact asupra
mediului) si intangibile (satisfactia clientilor, experienta clientilor). Se
calculeaza si se estimeaza valorile nete pentru costurile curente si viitoare,
luand in considerare inflatia si ciclul de viatd al investitiei.

» Compararea alternativelor: Se efectueaza o comparatie intre scenariile

alternative, utilizand raportul cost-beneficiu (B/C).
__ Beneficii
B/C= Costuri
Acest raport se calculeaza impartind beneficiile totale la costurile totale ale

fiecdrui scenariu. Dacd raportul B/C este supraunitar, investitia poate fi
consideratd rentabild si favorabild din punct de vedere al beneficiilor.

» Analiza sensitivitatii: Se efectueaza o analizad a sensitivitatii pentru a evalua
impactul modificérilor costurilor si beneficiilor asupra rezultatelor analizei
cost-beneficiu. Aceasta este importantd in special pentru proiectele cu o
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duratd lungd de derulare. Costurile care pot varia In timp sunt ajustate prin
cresterea lor cu un anumit procent, iar beneficiile sunt reduse in consecinta.
Pentru costurile care pot sa se modifice n timp (de exemplu evolutia pretului
chiriei, a utilitatilor, a salariilor) se va aplica o crestere a acestora cu un
anumit procent (intre 5 si 25%, in functie de statisticile din piatd) si se vor
scadea automat beneficiile cu aceeasi valoare.

Analiza sensitivitdtii ajutd la evaluarea robustetei proiectului in fata
schimbarilor de costuri si beneficii.

» Reiterarea analizei cost-beneficiu: Daca raportul B/C ramane supraunitar si in
conditiile modificdrilor de costuri si beneficii, proiectul este considerat
rentabil. In caz contrar, daca raportul B/C este mai mic decat 1, exista riscul
pierderilor financiare si se impune o revizuire a parametrilor proiectului
pentru a diminua riscurile si a obtine o valoare netd pozitiva.

Pentru a determina acceptabilitatea economicd a unui proiect, analiza cost-
beneficiu ia in considerare fluxul de numerar generat de veniturile si cheltuielile
proiectului pe intreaga sa duratd de viatd. Aceastd evaluare permite determinarea
sustenabilitdtii financiare a proiectului si estimarea rentabilitatii acestuia. lata
cateva tipuri comune de venituri si cheltuieli analizate in cadrul analizei cost-
beneficiu:

» Venituri:

- Venituri din vanzari: Acestea reprezinta sumele incasate din vanzarea
produselor sau serviciilor generate de proiect. Ele pot fi determinate in
functie de pretul de vanzare si de volumul estimat al vanzarilor.

- Venituri din inchirieri: Dacd proiectul implicd proprietati sau active
care pot fi inchiriate, veniturile din inchiriere pot reprezenta o sursd de
flux de numerar. Aceste venituri pot fi generate de inchirierea spatiilor
comerciale, a locuintelor sau a altor active.

- Venituri din consultantd: Daca proiectul implica furnizarea de servicii
de consultanta sau expertiza, veniturile generate din aceste activitati pot
fi incluse in analiza cost-beneficiu. Ele pot fi calculate pe baza tarifelor
orare sau a sumelor convenite pentru serviciile furnizate.

» Cheltuieli:

- Cheltuieli cu materiale, utilaje, transport, etc.: Aceste cheltuieli includ
costurile asociate achizitiondrii de materiale necesare proiectului,
precum si costurile echipamentelor, utilajelor si transportului.

- Cheltuieli cu personalul: Acestea includ salariile angajatilor implicati in
proiect, costurile cu orele suplimentare, instruirea si calificarea
personalului, munca temporara, consultanta si alte cheltuieli legate de
resursele umane.

- Cheltuieli cu utilitatile: Aceste cheltuieli includ costurile pentru
telefonie, internet, apa, electricitate, gaz si alte utilititi necesare pentru
functionarea proiectului.
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Cheltuieli cu reparatii si intretinere: Acestea se referd la costurile
pentru reparatii si Intretinerea cladirilor, utilajelor, echipamentelor,
autoturismelor, spatiilor verzi si altor active utilizate in cadrul
proiectului.

Cheltuieli cu chirii: Daca proiectul implica inchirierea unor spatii,
depozite sau echipamente, cheltuielile cu chiria trebuie luate in
considerare 1n analiza cost-beneficiu.

Cheltuieli cu credite: Daca proiectul necesitd finantare prin intermediul
creditelor, cheltuielile asociate acestora, cum ar fi rambursarile,
comisioanele si dobanzile, trebuie incluse in evaluare.

Alte cheltuieli: Acestea includ cheltuieli diverse legate de promovare,
participarea la targuri si expozitii, deplasdri si alte costuri necesare
desfasurarii proiectului.
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Exemplu 1 de analiza cost-beneficiu:

O companie doreste sd creeze un post de director de marketing. Pana in
momentul analizei, serviciul de marketing era externalizat catre o firma de profil.
Managerul general vrea sa stie dacad demersul angajarii unei persoane pe acest

post este rentabil.

Se realizeaza o analiza pe 3 ani a costurilor si beneficiilor.

Tabel 4.2. Analiza cost-beneficiu pe 3 ani pentru Exemplu 1

Tip costuri An 1 An 2 An 3 TOTAL

COSTURI
Salariu brut 90.000 90.000 120.000 300.000
Laptop 6.000 - - 6.000
Soft-uri profesionale 4.000 4.000 4.000 12.000
Telefon mobil 5.000 - - 5.000
Abonament telefon 400 400 400 1.200
Cheltuieli cu recrutarea 5.000 - - 5.000
Acomodare si instruire 6.000 3.000 3.000 12.000
TOTAL 116.400 97.400 127.400 341.200

BENEFICII
Beneficii generate 100.000 120.000 140.000 360.000
Beneficii din eliminarea externalizarii 50.000 50.000 70.000 170.000
TOTAL 150.000 170.000 210.000 530.000

B/C =320 — 155>

341.200

Acest raport arata faptul cad organizatia se astepta ca prin angajarea unui director
de marketing sa aibd un profit mai mare cu aproximativ 50%, adicad un avantaj fata
de situatia in care au externalizat serviciul.

Totusi, pentru a avea siguranta in timp a deciziei, se face o analizd a

perioada de timp, daca acesta constata faptul cd organizatia are beneficii mai mari

rezultate din activitatea lui/ei.

De asemenea, s-ar putea ca perioada de acomodare a angajatului sa fie mai
indelungata, astfel incat beneficiile sa fie supraevaluate.
Din aceste considerente, managerul decide sa ajusteze costurile si beneficiile cu

10%. In aceast situatie, analiza cost-beneficiu arata astfel:

Tabel 4.3. Analiza cost-beneficiu ajustatd pentru Exemplu 1

Tip costuri An 1 An 2 An3 TOTAL
COSTURI
Salariu brut 99.000 99.000 132.000 330.000
Laptop 6.000 - - 6.000
Soft-uri profesionale 4.000 4.000 4.000 12.000
Telefon mobil 5.000 - - 5.000
Abonament telefon 400 400 400 1.200
Cheltuieli cu recrutarea 5.000 - - 5.000
Acomodare si instruire 6.000 3.000 3.000 12.000
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TOTAL | 125400 |  106.400 |  139.400 | 371.200

BENEFICII
Beneficii generate 90.000 108.000 126.000 324.000
Beneficii din eliminarea externalizarii 50.000 50.000 70.000 170.000
TOTAL 140.000 158.000 196.000 494.000

B/C =222 = 133>

371.200
Raportul este supraunitar, adica si in situatia in care beneficiile estimate scad cu

10% si cheltuielile cresc cu 10%, beneficiul este de 33%.
In concluzie, decizia de angajare a unui director de marketing in cadrul
companiei este sustenabila.
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Exemplu 2 de analiza cost-beneficiu:

O companie isi propune sd infiinteze o universitate privata cu profil economic
intr-un cartier din municipiul Cluj-Napoca.

Actionarii doresc sa stie daca banii pe care 1i vor investi le vor aduce suficient
beneficiu sau este mai bine sa ii depuna intr-un fond financiar.

Pentru a calcula rentabilitatea unui astfel de demers, se va realiza o analiza
cost-beneficiu pe ciclul de viata si apoi se va lua o decizie.

a. Se determina costurile si beneficiile.

Costurile anuale necesare investitiei sunt:
e Costuri interne: sunt usor de evaluat, pentru ca exista preturi pe piata.

Chiria spatiului :

Spatiul de inchiriaza cu 50.000 Euro/an

50.000 Euro/an x 4.92 lei/Euro = 246.000 lei/an

Salariile profesorilor :

Se angajeaza 20 profesori cu un salariu mediu de 9.000 lei/luna.
20 profesori x 9.000 lei/luna x 12 luni = 2.160.000 lei/an
Salariile personalului administrativ:

Se angajeaza 8 persoane cu un salariu mediu de 4.000 lei/luna.
8 admin x 4.000 lei/luna x 12 luni = 384.000 lei/an

Utilitatile: gaz, curent, internet, salubritate

Se estimeaza o valoare medie lunara a utilitatilor de 5.000
lei/luna

5.000 lei/luna x 12 luni = 60.000 lei/an

Externalizarea serviciilor:

Se externeaza serviciile de paza, contabilitate, resurse umane,
marketing.

Se estimeaza o valoare lunara de 15.000 lei.

15.000 lei/luna x 12 luni = 180.000 lei/an

Alte costuri (consumabile, fond de carte, etc.)

Se estimeaza o valoare medie lunara de 5.000 lei.

5.000 lei/luna x 12 luni = 60.000 lei/an

e Costuri externe: sunt greu de evaluat. E greu de stiut cat zgomot se va
produce, sau cate ore se vor pierde atunci cand sunt varfuri de trafic.
Nu existd o piata in care se tranzactioneaza zgomotul, praful, etc.
Acestea se numesc preturi de umbra (shadow prices).

Zgomot produs in vecindtatea spatiului (pauzele studentilor,
programul pana la ora 22):

Se cuantifica numarul de decibeli care excede valorile permise.
Costul este de 5 lei/extra dB/ora. Se estimeaza un numar de 4.000
ore/an. Valoarea este 4.000 ore x 5 lei/extra dB/orda = 20.000 lei
Trafic aglomerat dimineata si dupd-masa (automobilele
studentilor si ale profesorilor):
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Se cuantificd numarul de ore pierdute in traficul aglomerat. Se
estimeaza un numa de 3.000 ore care se evalueaza la 100 lei/ora.
Valoarea este 3.000 ore x 100 lei/ora = 300.000 lei
Beneficiile anuale generate de investitie:
e Beneficii interne:
- Taxele de scolarizare:
Se estimeaza un numar de 500 studenti care vor plati cate o taxa
de scolarizare de 4.000 lei/an.
Pentru An 1 beneficiile din taxa de scolarizare vor fi de 500
studenti x 4.000 lei/an = 2.000.000 lei
Pentru An 2 calculam o renuntare de 20% a celor din An 1 si
adaugam 500 studenti noi. Beneficiile sunt 2.000.000 lei/an x
80% + 2.000.000 lei/an = 3.600.000 lei/an
Pentru An 3 beneficiile sunt 2 x 2.000.000 lei/an x 80% +
2.000.000 lei/an = 5.200.000 lei/an
- Bufet de incinta:
Se estimeaza un venit de 12.000 lei/luna.
Beneficiul anual va fi 12.000 lei/luna x 7 luni = 84.000 lei/an
- Inchirierea salilor de conferint:
Se estimeaza un venit de 7.000 lei/luna.
Beneficiul anual va fi 7.000 lei/lund x 5 luni = 35.000 lei/an
¢ Beneficii externe: sunt asemenea costurilor externe, greu de evaluat. De
exemplu, daca se construieste un spital, acesta va salva vieti omenesti.
Cat costa viata unui om? Se construieste un aeroport pentru ca oamenii
sd se deplaseze mai repede si sa castige timp. Cat costd timpul? De
aceea §i acestea sunt preturi de umbra.
- Scdderea ratei criminalitatii Tn zona (tineri educati care nu produc
conflicte in comunitate)
Se estimeaza un beneficiu de 80.000 lei/crima prevenita.
Beneficiul anual va fi 2 crime/an x 80.000 lei/crima = 160.000
lei/an
- Grija fatd de mediu (cu cat populatia este mai tanard si mai
educatd, atentia fatd de mediu este mai evidentd). Acesta nu este
un pret de umbra pentru ca existd piata.
Se estimeazi un beneficiu de 4.000 lei/tond m®> CO2 neconsumat
(economisit). Daci se economisesc 50 tone m> CO,, beneficiul
anual va fi 4.000 lei/tond m® CO2 x 50 tone CO, = 200.000 lei/an

b. Se cuantifica in valoare monetara costurile si beneficiile.
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Tabel 4.4. Date de intrare Exemplu 2

COSTURI SI BENEFICII | VALOARE
COSTURI
INTERNE
Chirie spatiu 50.000 Euro/an
Salarii profesori 9.000 lei/luna/profesor
Salarii personal administrativ | 4.000 lei/lund/admin

Utilitati 5.000 lei/luna
Externalizari 15.000 lei/luna
Alte costuri 5.000 lei/luna
EXTERNE
Zgomot 5 lei/extra dB/ord
Trafic 100 lei/ora pierduta trafic
BENEFICII
INTERNE
Taxe de scolarizare 4.000 lei/student/an
Bufet de incinta 84.000 lei/an

Inchiriere spatii

35.000 lei/an

EXTERNE

Rata criminalitatii

80.000 lei/crima prevenitd

Grija fata de mediu

4.000 lei/m? CO, neconsumat

c. Se estimeaza costurile si beneficiile viitoare
Se face o estimare pe 3 ani (durata unui ciclu universitar).

Tabel 4.5. Analiza cost-beneficiu Exemplu 2

COSTURI SI BENEFICTT VALOARE AN1 AN 2 AN 3
Unitate| Valoare |Unitate| Valoare |Unitate| Valoare
COSTURI 3.410.000 4.360.000 4,874,000
INTERNE 3.000.000 3.906.000 4.356.000
Chirie spatm 50.000 Euro/an (4.92 leiEuro) 1 246,000 1 246,000 1 246,000
Salarii profesori 108.000 let/an/profesor 20 2,160,000[ 25 2,700,000 28 3,024,000
Salarii admimistrativ 48.000 lei/an/admin. g 384000 12 576.000 672000
Utilitati 5.000 lei'hma An 1; 7.500; 9.000 12 60,000 12 90,000 12 108,000
Externalizani 15.000 leiluna An 1; 13.000; 19.500 12 180,000) 12 216,000 2 234,000
Alte costuri 5.000 leihma An 1; 6.500; 8.500 12 60.000] 12 780000 12 102,000
EXTERNE 320,000 454,000 488,000
Zgomot 5 lei'extra Db/ora x 4000 ore Anl; 6800; 7600 | 4,000 20,000( 6800 34.000| 7.600 38,000
Trafic 100 lei/ora trafic x 3000 ore An 1; 4200; 43500 | 3.000 300,000 4.200 420.000| 4.500 450,000
BENEFICII 2,479,000 4,301,000 6,046,200
INTERNE 2,118,000 3,761,000 5,386,200
Taxe scolarizare 4.000 lei'student’an 500 2,000,000 500 3,600,000 1,300 5.200.000
Bufet incinta 12000 leiluna An 1; 18000; 21600 7 84 000 7 126.000 7 151.200
Inchiriere spatu 7.000 leihma 5 35,000 5 35,000 5 35,000
EXTERNE 360,000 540,000 660,000
Rata criminalitati 80.000 lei/crima prevenita 2 160.000| 3 240,000 4 320.000
Gryja fata de medm 4.000 lev'tone me CO2 50 2000000 75 300,000 85 340,000

Pentru a face o analiza cost-beneficiu corectd, pe perioada celor 3 ani se va
raporta valoarea viitoare a costurilor i beneficiilor (An 2 si An 3) la valoarea
banilor din momentul estimarii (An 1).

In aceastd etapi se va calcula valoarea neti actualizati a costurilor si
beneficiilor luand in considerare devalorizarea in timp a banilor. In acest caz,
ea va fi de 3%/an.
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Formula de calcul este:

. . N 1 t
Venituri: VNAy = Van X Xi1q (—)

1+i
InAn2:
- Costuri:
- Chirie spatiu: 246.000 lei
- Salarii profesori:
Se vor angaja inca 5 profesori. Totalul profesorilor angajati va fi
de 25 profesori.
Valoare: 25 profesori x 9.000 lei/luna x 12 luni = 2.700.000 lei
- Salarii personal administrativ:
Se vor angaja Incd 4 persoane administrative. Totalul persoanelor
administrative angajate va fi de 12 persoane.
Valoare: 12 administrativi x 4.000 lei/luna x 12 luni = 576.000 lei
- Utilitati:
Cheltuielile cu utilitatile vor creste cu 50%.
Valoare: 5.000 lei/lund x 1.50 x 12 luni = 90.000 lei
- Externalizari:
Cheltuielile cu externalizarile vor creste cu 20%.
Valoare: 15.000 lei/luna x 1.20 x 12 luni = 216.000 lei
- Alte costuri:
Cheltuielile diverse vor creste cu 30%.
Valoare: 5.000 lei/lund x 1.30 x 12 luni = 78.000 lei
- Zgomot:
Nivelul de zgomot va creste cu 70%.
Valoare: 4.000 ore x 1.70 x 5 lei/extra dB/ora = 34.000 lei
- Trafic:
Numarul de ore pierdute in trafic va creste cu 40%.
Valoare: 3.000 ore x 1.40 x 100 lei/ora = 420.000 lei
- Beneficii:

Taxe scolarizare:

Se vor retrage 20% dintre studentii existenti si se vor inscrie 500
studenti In An 1. Numarul lor va fi 500 x 0.80 + 500 = 900
studenti

Valoare: 900 studenti x 4.000 lei/student = 3.600.000 lei

Bufet de incinta:

Valoarea vanzarilor va creste cu 50%.

Valoare: 12.000 lei/luna x 1.50 x 7 luni = 126.000 lei

Inchiriere spatii:

Valoare 7.000 lei/lund x 5 luni = 35.000 lei

Reducerea ratei criminalitatii:

Beneficiul anual va fi 3 crime/an x 80.000 lei/crima = 242.000
lei/an
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InAn3:

Grija fata de mediu va creste la 75 tone CO..
Beneficiul anual va fi 4.000 lei/tond m* CO2 x 75 tone COz =
300.000 lei/an

- Costuri:

Chirie spatiu: 246.000 lei
Salarii profesori:
Se vor angaja inca 3 profesori. Totalul profesorilor angajati va fi

de 28 profesori.
Valoare: 28 profesori x 9.000 lei/lund x 12 luni = 3.024.000 lei

- Salarii personal administrativ:

Se vor angaja Incd 2 persoane administrative. Totalul persoanelor
administrative angajate va fi de 14 persoane.

Valoare: 14 administrativi x 4.000 lei/luna x 12 luni = 672.000 lei
Utilitati:

Cheltuielile cu utilitatile vor creste cu 30%.

Valoare: 5.000 lei/luna x 1.80 x 12 luni = 108.000 lei
Externalizari:

Cheltuielile cu externalizarile vor creste cu 10%.

Valoare: 15.000 lei/luna x 1.30 x 12 luni = 234.000 lei

Alte costuri:

Cheltuielile diverse vor creste cu 20%.

Valoare: 5.000 lei/luna x 1.70 x 12 luni = 102.000 lei

Zgomot:

Nivelul de zgomot va creste cu 20%.

Valoare: 4.000 ore x 1.90 x 5 lei/extra dB/orda = 38.000 lei

Trafic:

Numarul de ore pierdute in trafic va creste cu 10%.

Valoare: 3.000 ore x 1.50 x 100 lei/ora = 450.000 lei

- Beneficii:

Taxe scolarizare:

Se vor retrage 20% dintre studentii existenti si se vor inscrie 500
studenti iIn An 1. Numarul lor va fi 1.000 x 0.80 + 500 = 1.300
studenti

Valoare: 1.300 studenti x 4.000 lei/student = 5.200.000 lei

Bufet de incinta:

Valoarea vanzarilor va creste cu 30%.

Valoare: 12.000 lei/luna x 1.80 x 7 luni = 151.200 lei

Inchiriere spatii:

Valoare 7.000 lei/luna x 5 Iuni = 35.000 lei

Reducerea ratei criminalitatii:

Beneficiul anual va fi 4 crime/an x 80.000 lei/crima = 320.000
lei/an
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- Grija fata de mediu va creste la 85 tone CO2.
Beneficiul anual va fi 4.000 lei/tond m®> CO, x 85 tone CO2 =

340.000 lei/an

d. Datele se analizeaza, se interpreteaza si se ia decizia.
Se considera chetuielile si beneficiile interne si externe, cu evolutie pe 3 ani.

Tabel 4.6. Rezultate analiza cost-beneficiu Exemplu 2

Costuri si beneficii | An 1 | An2 An3

COSTURI

Interne 3.090.000 3.906.000 4.386.000

Externe 320.000 454.000 488.000

TOTAL COSTURI 3.410.000 4.360.000 4.874.000
BENEFICII

Interne 2.119.000 3.761.000 5.386.200

Externe 360.000 540.000 660.000

TOTAL BENEFICII 2.479.000 4.301.000 6.046.200

PROFIT INTERN neactualizat -931.000 -59.000 +1.000.200

PROFIT INTERN actualizat -931.000 -140.650 +941.088

Se calculeaza profitul din sursele interne si externe de cheltuieli si beneficii.
- An 1:2.479.000 lei — 3.410.000 lei =
- An2:4.301.000 lei —4.360.000 lei =
- An 3: 6.046.200 lei — 4.874.000 lei = +1.172.200 lei
Pentru o companie privati, cel mai important este profitul intern. In
exemplul de fatd, se observa cd primii doi ani compania are pierdere, dar
incepand din anul al treilea trece pe profit. Decizia poate fi in favoarea

realizarii investitiei.

-931.000 lei
-59.000 lei

Totusi, pentru a calcula valoarea neta actualizatd a banilor in cei trei ani de

analiza, se foloseste formula:

1

VNA =Panx BN, (—)t

1+i

Unde VNA este valoarea neta actualizata

Pan este profitul anual
N este numarul de ani pentru care se calculeaza evolutia

1 este indicele anual de devalorizare a banilor, in cazul nostru

banilor
3%.
Raportul este =0.97.
1+0.03

Aceastd analiza se realizeaza pentru cd a fost investit capitalul in Anul 1,
iar pentru a compara valorile profitului pe cei trei ani, sumele viitoare trebuie
aduse la momentul cheltuirii banilor.

Valoarea neta actualizata a profitului pentru investitie, pentru 3 ani este:

- An 1:-931.000 lei

60




- An 2:-59.000 lei x 0.97 =-57.230 lei

- An3:+1.172.200 lei x (0.97)> = +1.102.923 lei

Daca vrem sa aflam valoarea netd actualizatd a profitului pe cei 3 ani,
aceasta este

VNAP = 931.000—-57.230+1.102.923 — +1 14693 lel

3
Rezultatul releva faptul ca investitia se va recupera In primii trei ani,

deoarece din al treilea an compania va realiza profit.
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Organizatia Project Management Institute (PMI) joaca un rol crucial in
indrumarea si sprijinirea managerilor de proiect din intreaga lume in desfasurarea
profesionista a proiectelor. PMI este cunoscutd pentru stabilirea standardelor
globale in managementul proiectelor si promovarea competentelor, metodelor si
tehnicilor validate prin bune practici.

Unul dintre cele mai importante produse ale PMI este Project Management
Body of Knowledge (PMBOK), care reprezintd o resursd fundamentald in
domeniul managementului proiectelor. PMBOK sistematizeaza principiile,
practicile si procesele cheie necesare pentru finalizarea cu succes a proiectelor.
Acest ghid este revizuit periodic, in functie de evolutiile din industrie, pentru a
reflecta cele mai recente modificari si Tmbunatatiri in planificarea si implementarea
proiectelor.

Atunci cand se analizeaza planificarea strategica a unei organizatii, aceasta se
desfasoara pe o perioadd mai mare de 3 ani si implica un portofoliu de programe si
proiecte. Este esential ca fiecare proiect sau program selectat sa aiba un scop bine
definit si sd contribuie la atingerea obiectivelor strategice ale organizatiei. PMI si
PMBOK ofera instrumente si abordari pentru a asigura alinierea Intre proiectele
derulate si obiectivele strategice.

Conform PMBOK, ciclul de viatd al managementului proiectelor este impartit in
cinci faze distincte: initiere, planificare, executie, monitorizare $i control, si
inchidere. Aceste faze reprezinta etapele prin care trece un proiect, incepand de la
propunerea si aprobarea initiala pana la finalizarea si inchiderea acestuia. Fiecare
faza implica seturi specifice de activitati si procese care trebuie gestionate in mod
corespunzator pentru a asigura succesul proiectului.

Pentru a avea o viziune de ansamblu asupra proiectului, managerul de proiect
trebuie sa inteleaga clar scopul final al acestuia, adica indeplinirea tuturor cerintelor
si obiectivelor stabilite de beneficiar conform contractului semnat. Intelegerea si
clarificarea obiectivelor proiectului sunt hotaritoare pentru a defini cu exactitate
ceea ce trebuie realizat si pentru a asigura alinierea tuturor eforturilor si resurselor
implicate.

In abordarea oricdrui proiect, este important ca managerul sa se adreseze unor
intrebari-cheie, cum ar fi: De ce sd realizam acest proiect? Ce beneficii aduce
organizatiei? Care sunt constrangerile si obstacolele care ar putea afecta atingerea
obiectivelor? Aceste intrebdri ajutd la clarificarea importantei si relevantei
proiectului si la identificarea potentialelor provocari ce pot aparea pe parcursul
implementarii sale.

Dupa stabilirea clard a aspectelor-cheie ale proiectului, urmeazd planificarea
activitatilor necesare pentru a obtine rezultatele dorite. Aceasta implica planificarea
resurselor materiale (ce va fi folosit in cadrul proiectului), resurselor umane (cine
va lucra la proiect), resurselor financiare (costurile asociate fiecarei operatiuni),
tehnologiilor utilizate (metodele si instrumentele de lucru) si termenele de
finalizare (momentul de inceput si de incheiere al fiecarei operatiuni si
dependentele intre acestea).
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Cu toate acestea, implementarea unui proiect poate fi adesea afectata de diferite
perturbari care deviaza de la planificarea initiald facutd cu mult timp Inainte de
demararea proiectului. Aceste perturbari pot include schimbari climatice
neprevazute (in afara celor definite in contract ca fortd majora), neconformitati ale
materialelor, defecte ale utilajelor si echipamentelor, aprovizionare neregulatd si
alte evenimente neasteptate.

Pentru a face fata acestor perturbari si pentru a asigura ca proiectul ramane pe
drumul cel bun, este necesard monitorizarea si controlul continuu al acestuia pe
parcursul desfasurarii operatiunilor. Aceastd monitorizare implica evaluarea
constantd a progresului proiectului, comparandu-l cu obiectivele si planurile
initiale, si luand masuri corective in cazul in care se observa abateri sau
neconformitati. In cazul in care livrabilele nu corespund standardelor de calitate sau
nu Indeplinesc cerintele stabilite, se pot aplica masuri de remediere sau chiar
inlocuire a acestora.

Pe masura ce proiectul se apropie de finalizare si obtine rezultatele planificate,
se ajunge la incheierea sa. Aceasta implicd semnarea documentelor relevante de
catre partile implicate, confirmand faptul ca proiectul a fost finalizat in
conformitate cu cerintele si obiectivele stabilite initial.

INITIEREA PROIECTULUI
IMITIERE
MTEGRARE ETAKEHOLOERI
Proiscianas Fadi - larifranes
peoizchalui siakeholderilor
—

Figura 5.1. Initierea proiectului (PMBOK)

Definitie conform PMBOK: Initierea reprezintd angajamentul organizatiei ca va
implementa un proiect nou, sau o etapa noud a unui proiect existent.

Initierea unui proiect este etapa in care organizatia se angajeaza sa
implementeze un proiect nou sau o noud etapi a unui proiect existent. In aceasta
etapd, intrebarea esentiala este "De ce?". Dacd managerul de proiect nu intelege cu
exactitate importanta proiectului pentru organizatie, va fi dificil sa conduca echipa
catre atingerea obiectivelor si livrarea rezultatelor.

Un proiect implicd consumul de bani si alte resurse, iar aceste resurse alocate
unui anumit proiect nu pot fi transferate altuia. Dacd un proiect nu are succes,
obiectivele strategice ale organizatiei nu vor fi indeplinite. De aceea, organizatia
trebuie sa ofere sprijin si s aloce resurse proiectului.

Alegerea unui proiect nu este o decizie usoara. Inainte de a lua aceasti decizie,
managementul organizatiei trebuie sa inteleagd proiectul in sine, sd evalueze
riscurile potentiale si sd analizeze daca resursele disponibile la momentul respectiv
sunt suficiente pentru sustinerea proiectului.
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Inainte de a demara efectiv un proiect, cei responsabili cu luarea deciziilor
doresc sa obtind mai multe informatii, printre care:

o CE reprezinta proiectul? Ce este subiectul acestuia si despre ce este vorba in

proiect in ansamblul sau?

e CARE este scopul acestui proiect? Ce se doreste sa se realizeze prin

implementarea acestuia si care sunt rezultatele si beneficiile asteptate?

e DE CE ar trebui sda alocam resurse acestui proiect? Ce valoare adaugata

aduce proiectul organizatiei si de ce meritd sd investim in el?

Raspunsurile la aceste intrebari vor oferi o imagine clara asupra justificarii si
alinierii proiectului cu obiectivele strategice ale organizatiei. Ele vor servi ca
fundament pentru luarea deciziilor si pentru obtinerea sprijinului si angajamentului
necesare in implementarea proiectului.

Perceptia diferita a oamenilor in ceea ce priveste scopul si obiectivele unui
proiect este un aspect important de luat in considerare in managementul
proiectelor. Asemenea imaginii cu femeia tanara si femeia batrana, fiecare persoana
implicatd intr-un proiect poate vedea si intelege lucrurile in mod diferit, bazat pe
propriile lor experiente, cunostinte si perspectiva.

Aceasta diversitate de perceptie poate fi rezultatul diferentelor de roluri si
responsabilitdti ale membrilor echipei de proiect, nivelurilor de expertiza,
background-ului cultural si asteptarilor individuale. Fiecare persoana implicata
poate avea obiective si interese proprii In ceea ce priveste proiectul, iar acestea pot
varia in functie de departament, functie sau pozitie.

14 https://www.e-education.psu.edu/geointmooc/node/2026, accesat in data de 23.01.2025
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>

It’s a J

Tree! 15

John Godfrey Saxe (1816-1874) a scris parabola “Blind Men and the Elephant”,
inspirat de o legenda indiand. Se spune ca in satul in care locuiau sase orbi a aparut
un animal ciudat, numit elefant, dar niciunul dintre ei nu stia cum arata. Curiosi, s-
au hotarat sa mearga si sa-l pipaie.

Primul a ajuns in zona trompeli, si a crezut ca e un sarpe. Al doilea a ajuns la
ureche si 1 s-a parut ca seamana cu un evantai. Al treilea i-a pipait piciorul si a spus
ca e un stalp sau un trunchi de copac.

Al patrulea i-a pus mana pe o latura a corpului si 1 s-a parut ca e un perete. Al
cincilea i-a pipait coada si a spus ca e o franghie. Al saselea i-a atins fildesul si
pentru ca era tare si neted, a spus ca e o sulita.

Au plecat, certandu-se asupra lucrurilor pe care le-au perceput, pana cand o
fetita care i-a auzit le-a spus: “Fiecare dintre voi are dreptate, dar toti va inselati”.

Parabola sugereaza cd perceptia umana este subiectiva si limitatd, iar o
perspectiva partiald poate conduce la o Intelegere incompletd a realitatii. Fiecare
persoana are propria sa experienta si perspectiva asupra lucrurilor, iar aceasta poate
fi influentata de factori precum contextul, cunostintele si experientele anterioare.

In contextul managementului de proiect, parabola evidentiazd importanta unei
abordari holistice si a comunicarii eficiente. Fiecare membru al echipei de proiect
poate avea o perspectiva diferitd asupra obiectivelor, cerintelor si solutiilor. Pentru
a obtine o Intelegere completd si corectd, este necesarda comunicarea deschisa si
colaborarea intre membrii echipei.

Prin ascultarea si respectarea punctelor de vedere ale celorlalti, se poate obtine o
imagine mai ampla si mai precisd a proiectului. Abordarea holistd implica analiza
interactiunilor si conexiunilor dintre diferitele aspecte ale proiectului si intelegerea
impactului lor asupra rezultatului final.

15 https://www.pinkconcussions.com/blogreal/2015/12/6/the-6-blind-men-and-the-elephant-the-
story-of-concussion, accesat in data de 23.01.2025
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Parabola "Blind Men and the Elephant" reprezintd o avertizare asupra
perceptiilor limitate si necesitatea abordarii comprehensive in procesul de luare a
deciziilor si gestionare a proiectelor. Prin constientizarea subiectivitatii noastre si
prin deschiderea catre diverse perspective, putem obtine o intelegere mai profunda
s1 mai cuprinzatoare a complexitatii proiectelor si a lumii In general.

Un alt exemplu celebru: balansoarul din copac (Tree Swing). Analogia a aparut
in management la Tnceputul anilor 1970 si a vrut sd arate importanta intelegerii i a
comunicdrii persoanelor implicate in realizarea unui proiect.

Se poate aplica in orice domeniu de activitate care are ca scop productia
(inclusiv in IT, la scriere de programe).

In contextul "Tree Swing" aplicat in managementul proiectelor, importanta
comunicdrii este esentiald pentru succesul si buna desfasurare a proiectului.
subliniazd importanta comunicdrii ca instrument central pentru alinierea,
coordonarea si colaborarea eficientd in managementul proiectelor. Comunicarea
adecvatd permite echipei sa lucreze intr-un mod integrat si sd depdseasca
obstacolele, contribuind astfel la obtinerea succesului 1n proiectele desfasurate.

Cum descrie Ce intelege Ce proiecteaz  Ce proiecteazi Cum descrie
clientul PM arhitectul inginerul executantul

Cum se face Bugetarea Cumee factur: ~ Ce a facut Ce a vrut
documentarea executantului clientul executantul clientul

16 https://www.zentao.pm/blog/tree-swing-project-management-tire-analogy-426.html, accesat in
data de 23.01.2025
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Etapele sunt urmatoarele:

Clientul descrie produsul de care are nevoie managerului de proiect. Doreste
un leagan pe care sa-l1 puna in gradind pentru ca cei trei copii ai lui sa se
joace.

Managerul proiectului pune putine intrebari clientului si isi creeaza o imagine
asupra produsului final, adicd stabileste scopul proiectului, astfel incat
costurile sa fie cat mai mici.

Arhitectul primeste informatia de la managerul proiectului si proiecteaza un
balansoar nonconformist, ca sa-si dovedeasca imaginatia si creativitatea. Nu
a luat in considerare functionalitatea produsului. Daca acesta ar fi colaborat
cu clientul si cu echipa de proiect, o astfel de solutie nu s-ar fi nascut.
Inginerul de structuri proiecteaza produsul din punct de vedere tehnic,
conform descrierii facute de cdtre managerul proiectului. Leaginul are toate
elementele functionale, dar vederea de ansamblu lipseste (sfoara nu e atarnata
de crengute subtiri, ci de tulpind). Si in acest caz, inginerul nu a comunicat cu
restul echipei si cu clientul, ci a avut autoritatea de a proiecta singur
produsul.

Executantul propune realizarea produsului, modificd solutia propusd de
proiectant fara sa comunice cu acesta si face o oferta de pret umflata, pentru a
realiza un profit mare, fara a lua in considerare functionalitatea.
Documentarea privind realizarea proiectului (datele de intrare) se face doar
prin comunicarea cu managerul de proiect, fard a consulta celelalte
departamente implicate.

Managerul proiectului va bugeta proiectul cu o sumd mult mai mica decat cea
estimata initial de catre executant, de aceea acesta isi va ajusta costurile si
implicit calitatea produsului.

Departamentul de vanzdri exagereaza calitatile produsului si factureaza catre
client in consecintd. Departamentul de marketing exagereaza de cele mai
multe ori caracteristicile proiectului, pentru cd nu asteapta feedback de la
client si nu se consultd cu celelalte departamente ale organizatiei.

Executantul a realizat de fapt doar o mica parte din proiect, pentru ca atat a
permis bugetul.

De fapt, clientul a avut in minte un simplu cauciuc agdtat de o funie.

lata cateva aspecte cheie care evidentiazd rolul crucial al comunicdrii in
managementul proiectelor, utilizdnd analogia "Tree Swing":
» Alinierea obiectivelor: Comunicarea eficienta asigurad ca toti membrii echipei

inteleg obiectivele proiectului si directia in care se Indreaptd. Fiecare membru
trebuie sd aiba o viziune comund si sd-si aducd contributia in functie de
aceasta. Prin intermediul comunicarii, se pot clarifica asteptarile si se pot
evita neintelegerile sau interpretarile gresite.

Coordonarea actiunilor: Comunicarea faciliteaza coordonarea si sincronizarea
actiunilor Intre membrii echipei de proiect. Prin comunicare, fiecare membru
poate 1intelege rolul si responsabilitatile celorlalti, precum i
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interdependentele dintre activitatile lor. Aceasta permite realizarea unei
lucrari coerente si aliniate in cadrul proiectului.

» Schimbul de informatii: Comunicarea adecvata permite schimbul eficient de
informatii si de cunostinte relevante pentru proiect. Membrii echipei trebuie
sa fie informati cu privire la progresul proiectului, deciziile luate, schimbarile
survenite sau riscurile identificate. Prin intermediul comunicarii, se poate
evita diseminarea informatiilor incomplete sau eronate si se pot lua decizii
informate si corecte.

» Gestionarea conflictelor: Comunicarea deschisa si transparentd contribuie la
gestionarea si rezolvarea conflictelor care pot aparea in cadrul proiectului.
Prin intermediul dialogului si ascultarii active, membrii echipei pot identifica
sursele de conflict, pot explora solutii si pot ajunge la un consens.
Comunicarea eficienta permite abordarea conflictelor intr-un mod constructiv
si mentine armonia si colaborarea in echipa.

> Incurajarea colaboririi si creativititii: Comunicarea deschisd promoveazi un
mediu propice pentru colaborare si schimbul de idei. Membrii echipei pot
contribui cu perspectiva si experienta lor individuald, aducand valoare
adaugata proiectului. Prin comunicarea eficientd, se poate incuraja si dezvolta
creativitatea si inovatia in abordarea problemelor si in gasirea solutiilor
optime.

in exemplul anterior, chiar daca partile au comunicat, lipsa de colaborare intre
client, manager de proiect si departamente au dus la realizarea unui produs
nefunctional.

In cazul “Tree Swing”, toate problemele au inceput de la faptul ca
departamentul de marketing nu a inteles exact ce vrea clientul. De aici, bulgérele de
zapadd s-a tot marit. Daca firma produce leagane, e perfect. Dar dacd nu, e
important s Inteleaga pretentiile clientului si sa ofere solutii.

De aceea, este normal ca un proiect sd imbrace o forma initiala in asa fel Incat

cei implicati sa inteleaga despre ce e vorba, s aiba o vedere de ansamblu.

Harta proiectului ‘
INITIERE | I
Analiza stakeholden ‘

Intr-o economie de piatd competitivi, proiectele pot fi propuse pentru a acoperi
o varietate de aspecte. Conform PMBOK (Project Management Body of
Knowledge) exista mai multe situatii in care pot aparea proiecte noi, iar acestea pot
fi influentate de diverse factori si contexte:

e Cereri ale pietei: Schimbdrile in preferintele consumatorilor, cererea pentru
produse sau servicii noi sau imbunatatite pot genera propuneri de proiecte.
Organizatiile pot identifica oportunitati de a dezvolta si lansa produse sau
servicii care raspund cerintelor si tendintelor pietei.
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e Oportunitati strategice: Organizatiile pot identifica oportunititi de a-si
consolida pozitia pe piatd, de a-si extinde activitdtile sau de a obtine avantaje
competitive prin intermediul unor proiecte strategice. Aceste proiecte pot
implica dezvoltarea de noi capacititi, expansiunea in piete noi sau adoptarea
de tehnologii inovatoare.

e Cereri ale clientilor: Feedback-ul si solicitarile clientilor pot fi o sursa
importantd de propuneri de proiecte. Organizatiile pot dezvolta proiecte
pentru a raspunde nevoilor specifice ale clientilor, pentru a imbunététi relatia
cu acestia sau pentru a livra produse si servicii personalizate.

e Aparitia de tehnologii noi: Evolutiile tehnologice pot deschide noi
oportunitati si pot genera proiecte pentru a explora si implementa aceste
tehnologii in cadrul organizatiilor. Proiectele pot viza adoptarea de solutii
digitale, dezvoltarea de produse tehnologice sau optimizarea proceselor prin
intermediul tehnologiei.

e Reglementari legale: Schimbarile in legislatie pot genera nevoi de
conformitate si adaptare pentru organizatii. Proiectele pot fi propuse pentru a
implementa modificarile legislative si pentru a asigura conformitatea cu noile
cerinte legale.

e Impact ecologic: Cresterea preocupdrii pentru mediu si durabilitate poate
conduce la proiecte orientate spre protectia mediului, eficienta energetica,
reducerea emisiilor sau utilizarea resurselor regenerabile. Organizatiile pot
dezvolta proiecte pentru a aborda aspectele ecologice si pentru a-si
imbunatati impactul asupra mediului.

e Nevoi sociale: Proiectele pot fi propuse pentru a raspunde unor nevoi sociale
si comunitare, cum ar fi sdnatatea publicd, educatia, infrastructura sau
incluziunea sociald. Organizatiile pot dezvolta proiecte cu impact social
pozitiv, care sd aduca beneficii comunitatii in care activeaza.

Studiile de fezabilitate si evaluarea propunerilor de proiecte reprezintd etape
importante inainte de a demara un proiect nou. Aceste procese permit organizatiei
sa evalueze viabilitatea si valoarea potentiald a proiectelor propuse, asigurand astfel
selectia si prioritizarea celor mai potrivite si valoroase proiecte in portofoliul
organizatiei.

Studiile de fezabilitate sunt documente elaborate de catre persoane specializate,
care nu fac parte din echipa de proiect, si au rolul de a evalua in detaliu daca
proiectul este realizabil si benefic din punct de vedere tehnic, financiar si
operational. Aceste studii analizeaza aspecte precum fezabilitatea tehnica, cerintele
de resurse, costurile si beneficiile estimate, riscurile asociate si impactul proiectului
asupra organizatiei si mediului extern. Studiile de fezabilitate oferd o perspectiva
obiectiva si informatiile necesare pentru ca decidentii sd poatd lua o decizie cu
privire la viabilitatea proiectului.

Evaluarea propunerilor de proiecte este un proces in care proiectele propuse sunt
analizate si comparate, in functie de criterii prestabilite, pentru a selecta proiectul
care aduce cea mai mare valoare organizatiei. Aceste criterii pot include beneficii
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financiare, rata de recuperare a investitiilor, satisfactia clientilor, perceptia publica,
beneficii nefinanciare si altele relevante pentru organizatie. Evaluarea propunerilor
se face de catre o echipd de decizie formatd din reprezentanti ai departamentelor
cheie si ai managementului organizatiei, care examineaza propunerile si ia in
considerare argumentele si informatiile prezentate de cétre echipele de proiect.

Odata ce proiectele sunt selectate si incluse 1n portofoliul organizatiei, se
realizeazd documentul de initiere a proiectului (Project Initiation Document - PID).
Acest document este de o importantd majord in managementul proiectelor,
reprezentand certificatul de nastere al proiectului si autorizarea oficiala a demararii
si cheltuirii resurselor pentru proiect. PID-ul contine informatii esentiale despre
intentiile proiectului, obiectivele sale si relevanta sa pentru organizatie. De
asemenea, se efectueaza o analiza a stakeholderilor, identificandu-se persoanele sau
organizatiile care pot avea un impact semnificativ asupra proiectului si ludndu-se in
considerare interesele si influenta lor. Harta proiectului, care indica legaturile si
interactiunile cu stakeholderii, poate fi revizuitd daca este identificata o influenta
semnificativa din partea unui stakeholder.

Stakeholderii reprezinta toate persoanele sau organizatiile care au o legatura cu
proiectul si pot influenta rezultatele si succesul acestuia. Ei pot fi clienti, furnizori,
comunitate, angajati, institutii bancare, autoritati locale, parteneri de afaceri,
investitori si altii. Identificarea si intelegerea nevoilor, asteptarilor si influentei
fiecdrui stakeholder este esentiald pentru planificarea si gestionarea proiectului intr-
un mod eficient. Comunicarea si implicarea adecvatd a stakeholderilor in diverse
etape ale proiectului contribuie la sustinerea si succesul acestuia.

1.1. Harta proiectului

Harta proiectului reprezintd un instrument util in managementul proiectelor,
fiind un mini-plan care oferd o privire de ansamblu asupra proiectului intr-un mod
simplu si concis. Aceasta este conceputd pentru a raspunde la Intrebarea
fundamentala: "De ce faci ceea ce faci?" si oferd informatii esentiale care ajuta la
intelegerea si comunicarea scopului si obiectivelor proiectului.

Prin intermediul hartii proiectului, se stabilesc elemente cheie ale proiectului,
cum ar fi obiectivele, scopul, estimarile initiale ale costului si duratei, stakeholderii
cheie si reperele (milestones). Este important de mentionat ca in aceasta fazd nu se
intrd in detalii exhaustive, ci se realizeazad o prezentare succintd a elementelor
esentiale ale proiectului.

Harta proiectului are un rol dublu: este benefica atat pentru managerii de proiect,
cat si pentru angajatii care doresc sd propuna idei de afaceri. Managerii de proiect
pot utiliza harta pentru a comunica si alinia echipa de proiect in ceea ce priveste
directia, obiectivele si reperele cheie ale proiectului. Aceasta ofera o imagine de
ansamblu clard si ajutd la imbundtdtirea comunicdrii si coordondrii n cadrul
echipei.

Pe de altd parte, angajatii care doresc sa propuna idei de afaceri pot folosi harta
proiectului pentru a prezenta In mod succint si eficient ideea lor si pentru a obtine
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sprijin si finantare din partea managementului organizatiei. Aceasta economiseste
timp si efort, deoarece permite evaluarea rapida a fezabilitatii si a potentialului unei
idei de afaceri fara a fi necesara o planificare detaliata intr-un stadiu incipient.

Este important de mentionat cd pentru proiectele de amploare mare, faza de
initiere necesitd un nivel mai detaliat de planificare. Aceasta se datoreaza
complexitdtii si costurilor ridicate asociate cu astfel de proiecte. De exemplu,
planificarea constructiei unei autostrazi implicd o analizd detaliatd a aspectelor
tehnice, financiare, legale si de mediu. In aceste cazuri, harta proiectului poate
constitui doar o etapa initiala, urmata de o planificare mai amanuntita si detaliata.

1.2. Analiza stakeholderilor

In faza de initiere a unui proiect, clasificarea stakeholderilor in functie de
influenta pe care o au nu este inca realizata, ci este rezervata etapei de planificare
ulterioare. In aceasti etap, se ia decizia de a initia proiectul pe baza impactului pe
care acesti stakeholderi il pot avea asupra acestuia. Se realizeazd o listd cu
stakeholderii implicati, cunoscuta sub denumirea de Registrul Stakeholderilor, care
include diverse parti interesate, precum sponsori (care decid daca proiectul este
demarat), vecini (in cazul unor posibile probleme legate de poluare), echipa de
proiect si altii.

Indiferent de denumirea documentului (Harta Proiectului - Project Charter sau
Document de Initiere a Proiectului - Project Initiation Document, PID), acesta va
cuprinde anumite elemente esentiale care clarifica aspectele legate de fezabilitatea
proiectului. Printre acestea se numara justificarea proiectului, obiectivele acestuia
si organizarea propusa pentru derularea sa. Documentul este conceput intr-un mod
care faciliteaza aprobarea proiectului, fiind necesara concizie si claritate in
prezentarea informatiilor (de obicei, maxim 2 pagini).

Un alt motiv important pentru intocmirea Hartii Proiectului este de a reaminti si
consolida angajamentul sponsorului de a finanta proiectul, conform promisiunilor
si angajamentelor scrise. Documentul serveste ca o amintire si o constientizare a
responsabilitatii sponsorului de a asigura finantarea necesara proiectului conform
acordului stabilit.

Un model de elaborarea a hartii proiectului, cu explicatii ale fiecarei sectiuni,
este prezentat in continuare:
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5.2. Model harta proiectului

ELEMENTE

| VERIFICARE

SECTIUNEA 1. CE? (Despre ce ¢ vorba?)

Titlul: cat mai sugestiv, sa se refere exact la ceea ce 1si propune proiectul

Istoric: o descriere a situatiei care a condus la necesitatea proiectului.

Scopul: problema care se va rezolva prin implementarea proiectului

Elementele excluse din scopul proiectului: ce probleme nu va rezolva
proiectul

Obiectivele: ceea ce se va obtine prin implementarea proiectului (profit mai
mare, pozitie mai buna pe piata, cresterea satisfactiei clientilor, etc.)

Livrabilele: care sunt rezultatele, daca problema se rezolva si se ating
obiectivele

Constrangerile: sunt limitele pe care sponsorul le impune proiectului.

- Timp: cat se estimeazd ca va fi durata proiectului? S-ar putea ca,
indiferent cat se calculeaza durata proiectului, acesta sa trebuiasca sa fie
finalizat la o data fixa.

- Cost: cat se estimeaza ca va costa proiectul? Indiferent de calculul
costurilor, sponsorul e dispus sa investeasca o suma fixa.

- Resurse: cate resurse disponibile ale companiei (materiale, oameni,
echipamente) se estimeaza sa fie folosite pentru proiect? Indiferent de
cantitatea calculatd preliminar a resurselor, sponsorul aloca o parte fixa,
pentru cd, probabil se vor derula mai multe proiecte in acelasi timp, iar
resursele unei companii sunt intotdeauna limitate.

- Calitate: cum trebuie sa arate proiectul din punct de vedere al calitatii?
Care este limita de acceptabilitate? Criteriile de calitate trebuie sa fie
masurabile.

- Riscuri: care ar putea sa fie riscurile proiectului?

- Scop: care sunt departamentele care nu vor fi implicate in proiect? Ce
nu este permis s se schimbe in scop?

Ipoteze: se enumera ipotezele de la care se porneste. De exemplu: materialele
vor fi la fata locului in momentul in care este programata folosirea lor;
transportul molozului se va realiza in data de ...

SECTIUNEA 2. DE CE? (De ce ar trebui si se faca acest proiect?)

Plan de afaceri:

e Beneficii:

e Optiuni:de ex. cum se angajeaza sau se externalizeazi, ce tehnologii
existente pe piata se pot folosi, cum se poate continua proiectul dupa
ce se obtin livrabilele, etc.

e Cost:

e Durata:

e Analiza cost-beneficiu:

Analiza riscurilor:
o Identificarea riscurilor;
e Prevenirea riscurilor;
e Managementul riscurilor;
e Monitorizarea riscurilor.

SECTIUNEA 3. CINE? (Cine va lucra?)

Roluri si responsabilitati:
e Structura organizatorica (organigrama): reprezentanti ai
departamentelor implicate, sponsorul, managerul proiectului,
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reprezentanti ai furnizorilor, membrii echipei de proiect (numar,
specializari, etc.). Daca managerul proiectului nu se afld fin
managementul companiei, atunci in echipa de proiect este bine sd se
includa superiorul acestuia, pentru a evita abuzul de putere (de ex.,
daca din echipa de proiect face parte Directorul de Marketing al
companiei, acesta ar putea sd impund un buget mai mare pentru
promovare in detrimentul altor activitati ale proiectului. Managerul de
proiect nu va avea autoritate, pentru cd dupa ce proiectul se incheie,
el/ea va fi din nou in subordinea persoanei cu putere de decizie).
e Numele:

- Investitorului (sponsorului);

- Managerului de proiect;

- Membrilor echipei de proiect.

SECTIUNEA 4. CUM? CAND? (Cum si cand va fi livrat proiec

tul?)

Planul initial al proiectului:

Termene limita (milestones):

Planificare in timp (graf Gantt):

Resurse umane: Echipa proiectului
Cerinte:

- Personal suport;

- Personal suplimentar.

Controlul: sunt standarde si documente prin care se verificd dacd ceea ce ¢
planificat se realizeaza. Se referda la buget, durate, consum de resurse
materiale, etc.

- Mecanisme de monitorizare;

- Canale de comunicare.

Controlul calitatii:

75




CAPITOLUL 6

ETAPELE MANAGEMENTULUI PROIECTELOR

S
PLANIFICARE
. SCOP T CRLERDER CALENDAR CALMATE |
1 Flasifizms _ Fla=iizam * #  [Dafiries schuistioe Plarficam
| manegement scop managemen limp prowechilui manages ek caklste
| 3 3 3
| S00P [ CALENDAR CALENDAR CALTAE |
: Colmcisnas cemmisdor : Ehaki fres crdini 4 » Safjmrmmn o rats Fleiicam :
| proeechului " aciniistior acivistior mansgement reguras |
| H [ T E] T
+ I
1 S0oe | CALENDAR CALITATE :
: Defrires scozubii 1 - Dezvotems - Eximares rasurasior |
| prowchii : Galanziang i projact scivitstio _:
! 1
X 5COP - COMUKICARE
| . \ + Cezvolare plan Flan managzment
| Frcieciares iES memegement proieck |4 comunicers proiect
v
ACHEITI RIS 3
Plan management Menficare sacur
achizti proiack
1
STAKEROLDER] RISC |
Flan implicare Anslizs canfistim e :
=isicahpigari rscarker |
T
i .
INTEGRARE |
= l
*| Blan remzuns i rimsu 1
——————— al

Dupa obtinerea aprobarii scrise pentru inceperea proiectului, urmeaza etapa de
planificare detaliatd a operatiunilor. Aceastd etapa reprezintd un punct critic in
managementul proiectelor, deoarece aici sunt stabilite elementele care contribuie la
succesul proiectului. Prin planificare detaliata, se transforma informatiile prezentate
in etapa de initiere In actiuni concrete si se definesc toate aspectele relevante pentru

desfasurarea proiectului.

In aceasta fazd, se elaboreaza planul proiectului, care contine urmatoarele

elemente-cheie:

e Scopul proiectului: Se clarifica si se defineste cu precizie obiectivul final al
proiectului, precum si rezultatele asteptate.

e Activitati: Se identifica si se listeazd toate activitdtile necesare pentru
atingerea obiectivelor proiectului. Acestea sunt organizate intr-o secventad
logica, avand 1n vedere dependentele si relatiile dintre ele.
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e Durate: Se estimeaza durata fiecarei activitati si se stabilesc termenele limita
pentru finalizarea acestora. Acest lucru permite stabilirea unei cronologii a
proiectului si a graficului de executie.

e Buget: Se alcatuieste un buget detaliat pentru proiect, care include estimarile
costurilor pentru fiecare activitate, resursele necesare si cheltuielile asociate.
Bugetul este esential pentru a asigura o gestionare financiara eficientd a
proiectului.

e Conditii de calitate: Se stabilesc standardele si criteriile de calitate pe care
proiectul trebuie sa le indeplineasca. Acest aspect este hotarator pentru a
asigura livrarea unui produs sau serviciu de inaltd calitate.

e Managementul riscului: Se identifica si se evalueaza potentialele riscuri si se
dezvolta strategii de gestionare a acestora. Planul de gestionare a riscurilor
este important pentru a preveni sau a minimiza impactul evenimentelor
neprevazute asupra proiectului.

e Resurse umane: Se stabilesc nevoile de personal si se planificd resursele
umane necesare pentru proiect. Acesta include recrutarea si instruirea
echipelor de proiect, precum si gestionarea intrarilor si iesirilor de personal in
cadrul proiectului.

e Plan de aprovizionare: Se stabilesc necesittile de aprovizionare, inclusiv
achizitiile de materiale, echipamente sau servicii externe necesare pentru
proiect. Planificarea aproviziondrii este esentiald pentru a asigura
disponibilitatea resurselor necesare la momentul potrivit.

Prin elaborarea acestor aspecte in detaliu, se obtine o harta clara si coerenta a
proiectului, care serveste drept bazd pentru conducerea si implementarea acestuia.
Aceasta planificare detaliatd permite echipei de proiect sd aiba o viziune clara
asupra obiectivelor, activitatilor, resurselor si termenelor limitd, facilitind astfel
monitorizarea si controlul eficient al proiectului pe parcursul derularii sale.

Etapa de planificare Tn managementul proiectelor aduce numeroase beneficii
managerului de proiect si organizatiei in ansamblu. Aceste beneficii includ:

» Determinarea activitatilor necesare: Prin planificare, managerul de proiect
poate identifica si stabili clar activitatile si sarcinile necesare pentru
realizarea proiectului. Aceasta oferd o viziune detaliatd asupra a ceea ce
trebuie facut si contribuie la alinierea echipelor si resurselor catre obiectivele
comune.

» Coordonarea si gestionarea resurselor: Planificarea permite managerului de
proiect sd coordoneze si sa gestioneze eficient resursele umane, materiale si
financiare ale proiectului. Prin stabilirea prioritatilor si a calendarului, se
optimizeaza utilizarea resurselor disponibile si se asigurd respectarea
termenelor si obiectivelor proiectului.

» Gestionarea riscurilor: Etapa de planificare permite identificarea si evaluarea
potentialelor riscuri asociate cu proiectul. Aceasta ofera oportunitatea de a
dezvolta strategii de gestionare a riscurilor si de a implementa masuri
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preventive sau corective pentru a minimiza impactul negativ asupra
proiectului.

» Promovarea proiectului in organizatie: Prin planificare, managerul de proiect
poate prezenta proiectul Intr-un mod coerent si bine fundamentat, evidentiind
beneficiile si relevanta acestuia pentru organizatie. Aceasta poate atrage
sprijin si implicare din partea altor persoane si departamente, consolidand
astfel sustinerea si succesul proiectului.

» Munca in echipa si dezvoltarea profesionala: Planificarea implica distribuirea
si delegarea sarcinilor catre membrii echipei de proiect. Aceasta promoveaza
colaborarea si implicarea activi a membrilor echipei, contribuind Ia
dezvoltarea abilitatilor individuale si la construirea unei culturi de lucru in
echipa. Succesul 1n gestionarea unui proiect poate consolida reputatia si
cariera profesionald a managerului de proiect si a echipei sale.

In managementul proiectelor, este esential si se constientizeze si sd se gestioneze
constrangerile care pot afecta desfasurarea proiectului. Aceste constrangeri includ
scopul, timpul, bugetul si calitatea proiectului. Ele sunt interconectate si au un
impact direct asupra succesului si eficientei proiectului.

In etapa de planificare, este important si se evalueze si si se estimeze
constrangerile generate de diferitele aspecte ale proiectului. De exemplu, scopul
proiectului trebuie sa fie clar definit si sa fie aliniat cu obiectivele organizatiei.
Durata proiectului trebuie sa fie stabilita in functie de cerintele si termenele impuse
de proiect, iar bugetul trebuie si fie estimat in functie de resursele financiare
disponibile.

Una dintre cele mai cunoscute teorii in managementul proiectelor este
Triunghiul de Fier, care reprezintd relatia interdependenta intre scop, calitate,
durata si cost. Potrivit acestei teorii, orice modificare a unuia dintre aceste elemente
va avea un impact asupra celorlalte.

De exemplu, daca scopul proiectului se schimba pe parcursul derularii acestuia,
poate fi necesara o ajustare a duratei si a costurilor pentru a se indeplini noile
cerinte. La fel, dacd se doreste mentinerea duratei si a costurilor initiale, este
posibil sa fie necesard o flexibilitate in privinta scopului sau a calitatii finale a
proiectului.

De asemenea, constrangerile pot apdrea si in ceea ce priveste resursele umane.
Uneori, resursele disponibile pot fi limitate sau pot fi solicitate n alte proiecte in
acelasi timp. In astfel de cazuri, managerul de proiect trebuie si giseasci solutii
pentru a asigura disponibilitatea resurselor necesare si pentru a gestiona eficient
prioritdtile si sarcinile echipei.

Prin monitorizarea si evaluarea constantd a constrangerilor, managerul de
proiect poate identifica potentialele probleme si riscuri si poate lua masuri
corective pentru a mentine proiectul pe drumul cel bun. Intelegerea si gestionarea
eficientd a constrangerilor sunt cheia pentru atingerea obiectivelor proiectului si
pentru livrarea cu succes a rezultatelor dorite.
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Figura 6.1. Planul calitatii in constructii

In domeniul constructiilor si in cazul proiectelor de anvergurd mare, crearea
unui plan detaliat devine esentiala pentru asigurarea unei desfasurari eficiente si de
succes a proiectului. Un plan bine elaborat permite managerului de proiect sa
coordoneze si sa gestioneze eficient resursele, activitatile si termenele, minimizand
riscurile si optimizand utilizarea resurselor disponibile.

Crearea unui plan de proiect presupune divizarea proiectului in etape clare si
bine definite, fiecare cu obiectivele si activitatile sale specifice. Aceste etape pot
varia 1n functie de natura proiectului, dar pot include faze precum analiza si
proiectarea, achizitionarea materialelor, constructia propriu-zisa, testarea si
controlul calitatii, finalizarea si predarea proiectului.

Fiecare etapd este asociata cu un set de activitdti si obiective, iar planul de
proiect va contine informatii detaliate despre acestea. Aceste informatii includ
durata estimata a fiecarei activitati, dependentele intre activitati, resursele necesare,
bugetul alocat, responsabilii si termenele limitd. Planul de proiect poate fi
reprezentat sub forma de diagrama de retea sau sub forma de lista de activitati, iar
utilizarea unor instrumente de gestionare a proiectului, cum ar fi diagrama Gantt,
poate facilita urmarirea si gestionarea progresului.

Un plan bine elaborat ajuta la identificarea si anticiparea potentialelor obstacole
si probleme, permitdnd managerului de proiect sd ia masuri preventive si corective
in timp util. De asemenea, oferd o viziune de ansamblu asupra proiectului, ajutand
la coordonarea si comunicarea eficienta cu echipa de proiect, stakeholderii si alte
parti interesate.

In plus, un plan de proiect bine definit si documentat este util in procesul de
monitorizare si control al proiectului. Acesta permite compararea progresului real
cu planul initial, identificarea abaterilor si luarea de decizii corecte si prompte
pentru a mentine proiectul pe traiectoria dorita.
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Figura 6.2. Etapele proiectului pe ciclul de viata

Ordinea in care se planifica operatiunile este urmatoarea:

| 1.wes |
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Figura 6.3. Etapele planificarii calendarului proiectului
Calendarul activitatilor (cand si cine va executa) se bazeaza pe planificare (ce si

cum trebuie facut), care se bazeaza pe strategie (de ce trebuie realizat proiectul),
toate pentru a crea valoare pentru client.
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Figura 6.4. Strategia pentru generare de valoare addugata pentru proiect

DE CE?  Este imaginea de ansablu.

CE? Este scopul proiectului (livrabile) si costul (cheltuielile necesare).
CUM? Sunt procesele necesare realizarii proiectului.

CAND?  Este calendarul activitatilor.

CINE? Este echipa care va participa la realizarea proiectului.

Definirea clard a scopului proiectului este esentialda pentru succesul acestuia.
Scopul reprezinta rezultatul final dorit al proiectului, adica livrabilele sau produsele
finale pe care proiectul urmareste sa le realizeze. Este important ca scopul sa fie
specific, masurabil, atingibil, relevant si limitat in timp (SMART).

Un scop bine definit permite tuturor celor implicati sa inteleagd clar ce se
doreste sa fie obtinut si sa-si indrepte eforturile catre acea directie. El oferd un

punct de referintd si un cadru pentru activitdtile si deciziile ulterioare din cadrul
proiectului.

MEDIUL EXTERN
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’ ¥ .
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Tereniconstructii
Figura 6.5. Importanta definirii scopului proiectului
Modelul prezentat are aplicabilitate Tn diverse tipuri de afaceri si organizatii. O
afacere este un sistem complex format dintr-o combinatie de factori si resurse care
interactioneaza pentru a obtine rezultate si a crea valoare. Intelegerea si gestionarea
acestor factori sunt esentiale pentru succesul si durabilitatea unei afaceri.
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Strategia este un element fundamental in definirea directiei si obiectivelor unei
afaceri. Ea implica luarea unor decizii strategice privind piata tintd, produsele si
serviciile oferite, pozitionarea pe piata, avantajele competitive si altele. Strategia
defineste modul in care afacerea se diferentiaza si isi creeaza avantaje competitive
pentru a-si atinge obiectivele.

Managementul reprezintd abilitatea de a organiza, coordona si controla
activitatile si resursele unei afaceri in vederea atingerii obiectivelor sale. Un
management eficient implica luarea deciziilor corecte, delegarea responsabilitatilor,
motivarea echipei, gestionarea riscurilor si a schimbarilor, precum si asigurarea
unei bune comunicdri si colabordri intre diferitele departamente si niveluri
ierarhice.

Procesele reprezintd modalitatile prin care o afacere 1si desfasoara activitatile si
obtine produsele sau serviciile pe care le oferd. Acestea pot include procese de
productie, procese de vanzari si marketing, procese de gestionare a relatiilor cu
clientii, procese de resurse umane, procese financiare si altele. Procesele eficiente
si bine definite contribuie la optimizarea operatiunilor si la cresterea eficientei
afacerii.

Datele istorice si informatiile relevante despre afacere sunt esentiale pentru
planificarea si luarea deciziilor viitoare. Analiza datelor si interpretarea lor ofera
perspective asupra performantelor anterioare ale afacerii si ajutd la identificarea
tendintelor, a oportunitatilor si a riscurilor. Utilizarea datelor in procesul de
planificare permite fundamentarea deciziilor pe informatii solide si ajustarea
strategiilor si tacticii in functie de evolutia pietei si a mediului de afaceri.

Stakeholderii sunt actori importanti in cadrul unei afaceri, deoarece pot influenta
si pot fi influentati de aceasta. Ei includ furnizorii, clientii, angajatii, actionarii,
comunitatea locald, organizatiile neguvernamentale si altii. Gestionarea relatiilor cu
stakeholderii este esentiald pentru construirea de parteneriate durabile, mentinerea
unei bune reputatii si luarea In considerare a impactului social si mediului
inconjurator.

Competitorii reprezintd alte afaceri sau organizatii care activeaza 1n acelasi
domeniu si care au un impact asupra performantei si pozitionarii afacerii. Studiul si
monitorizarea concurentei permit identificarea punctelor forte si slabe ale afacerii si
dezvoltarea de strategii pentru a castiga avantaj competitiv.

Scopul proiectului reprezintd directia si rezultatul final pe care se doreste sa-1
atingd proiectul. Pentru a asigura implementarea si monitorizarea eficientd a
acestuia, este important ca obiectivele sd fie SMART. Aceasta inseamna ca ele
trebuie sa fie:

» Specific (Specifice): Obiectivele trebuie sa fie clare si bine definite, astfel
incat sa poata fi intelese si urmarite de catre echipa de proiect. Ele trebuie sa
raspunda la Intrebarile: Ce trebuie sa se realizeze? Ce trebuie sa fie livrat?

» Measurable (Masurabile): Obiectivele trebuie sa poata fi masurate si evaluate
intr-un mod obiectiv. Trebuie sd existe criterii si indicatori de performanta
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pentru a determina daca obiectivele au fost atinse sau nu. Aceasta permite
evaluarea succesului si progresului proiectului. De exemplu: numar de
persoane instruite, cantitati de lucrari executate, numar de produse executate,
etc.

» Achievable (Realizabile): Obiectivele trebuie sa fie realizabile si fezabile in
cadrul resurselor, timpului si competentelor disponibile. Ele trebuie sa tina
cont de capacitatile si posibilitatile reale ale echipei si ale organizatiei de a le
atinge. Este important ca obiectivele sd fie in concordanta cu resursele si
capacitatile disponibile.

» Realistic (Realiste): Obiectivele trebuie sa fie realiste si sd reflecte
posibilitatile si conditiile reale ale proiectului. Ele trebuie sa fie fezabile si sa
tind cont de limitarile si constrangerile proiectului. Obiectivele nerealiste sau
nerealiste pot duce la eforturi inutile si la nerealizarea scopului proiectului.
De exemplu, daca managerul are in vedere un anumit material, sau o anumita
tehnologie, care exista pe piata, dar compania nu are resurse sa il/o cumpere,
obiectivul nu se poate atinge.

» Time bounded (Delimitate in timp): Obiectivele trebuie sa aiba termene
limitd clare de incepere si finalizare. Aceasta asigurd o gestionare eficienta a
timpului si permite monitorizarea progresului proiectului. Termenele limita
ajutd la prioritizarea si organizarea activitatilor in cadrul proiectului. De
exemplu, un program de lucru de 12 ore/zi, chiar daca este teoretic posibil, in
realitate nu se poate planifica pe termen lung. La fel, o productivitate a
muncitorilor dubla fata de ceea ce au facut pana acum; poate alte companii
pot, dar aceasta nu.

Este important de subliniat ca planificarea nu este un proces static si unic intr-un
proiect, ci o activitate continua pe parcursul intregii sale desfasurari. Orice
schimbare sau modificare in cadrul proiectului poate avea un impact asupra
obiectivelor, activitdtilor si resurselor, ceea ce necesita reevaluarea si ajustarea
planului. Aceastd abordare dinamicd asigura adaptabilitatea si eficienta in
gestionarea proiectului pe masura ce acesta evolueaza.
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Figura 6.6. Instrumentele planificarii proiectului

Scopul proiectului joacd un rol fundamental in determinarea structurii de
decompunere a muncii (WBS), care reprezinta o descompunere ierarhica a scopului
proiectului in componente mai mici si mai usor de gestionat. Fiecare componenta a
WBS are un scop detaliat si reprezinta o activitate specifica care trebuie realizata in
cadrul proiectului.

Pe baza WBS, se pot construi doua instrumente esentiale de planificare. Primul
este Organization Breakdown Structure (OBS), care atribuie fiecare activitate din
WBS uneia sau mai multor persoane responsabile de executarea acelei activitati.
OBS defineste cine va fi responsabil de fiecare componenta a proiectului si asigura
o0 asignare clara a responsabilitatilor si autoritatilor.

Al doilea instrument este Cost Breakdown Structure (CBS), care reprezintd o
estimare detaliata a costurilor asociate cu fiecare componenta a WBS. CBS este o
descompunere a bugetului proiectului pe baza activitatilor si resurselor necesare,
oferind o perspectiva clard asupra resurselor financiare necesare pentru fiecare
componentd a proiectului.

Un alt document important care poate fi dezvoltat pe baza WBS este calendarul
livrabilelor, care identifica si planifica livrabilele sau produsele/serviciile specifice
pe care le va furniza proiectul in conformitate cu scopul sau. Aceste livrabile pot fi
definite si specificate in documentatia proiectului, formand planul calitatii.

Pentru fiecare componenta a WBS, este necesara estimarea efortului si a duratei
necesare pentru realizarea acesteia. De asemenea, trebuie stabilite termene limita de
finalizare pentru toate activitatile, cunoscute sub numele de milestones. Acestea
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reprezintd puncte de referintd importante in cadrul proiectului si permit
monitorizarea progresului si evaluarea respectarii termenelor.

Planificarea in timp a proiectului poate fi realizata prin crearea unui calendar al
activitatilor, care poate fi optimizat pentru a permite desfasurarea paraleld a mai
multor activitati, acolo unde este posibil. Comunicarea planificarii proiectului catre
stakeholderi este, de asemenea, un pas esential pentru asigurarea unei intelegeri
comune si a unui angajament colectiv fata de obiectivele si termenele proiectului.

De asemenea, este important sd se efectueze o analizd a riscurilor in cadrul
planificarii proiectului. In aceastd etapa, se examineazi ipotezele si se identifica
riscurile potentiale care ar putea afecta derularea proiectului. Aceasta permite
adoptarea unor masuri preventive sau reactivarea in cazul in care riscurile se
materializeaza pe parcursul implementarii.

1. SCOPUL PROIECTULUI

Definirea clara a scopului proiectului este esentiald pentru a asigura o intelegere
comund intre toti stakeholderii si pentru a evita ambiguitatile sau interpretarile
eronate. Scopul proiectului trebuie sd fie formulat intr-un mod definitiv, precis si
fara echivoc.

In acest sens, este important si se stabileasca si sa se delimiteze clar ceea ce face
parte din scopul proiectului si ceea ce nu face parte din acesta. Acest lucru poate fi
realizat prin documentarea detaliatd a scopului in contracte, acorduri sau
documente de proiect, astfel incat toti cei implicati sd aibd o intelegere comuna
asupra a ceea ce este inclus si a ceea ce nu este inclus in scopul proiectului.

De exemplu, in cazul proiectului de inlocuire a tiglelor pe un acoperis, poate fi
specificat clar In contract ca lucrdrile se limiteaza strict la inlocuirea tiglelor si nu
implicd inlocuirea structurii din lemn, care poate fi deterioratd. Prin includerea
acestei clarificari in contract, se asigurd ca clientul intelege limitele si nu se
asteapta ca lucrarile sa includa si alte aspecte.

De asemenea, flexibilitatea poate fi prevdzuta in scopul proiectului atunci cand
este necesara. Uneori, in timpul derularii proiectului, pot aparea schimbari sau
cereri suplimentare din partea clientilor sau a altor stakeholderi. In astfel de cazuri,
este important ca scopul proiectului sa permitd adaptabilitatea si sd ofere spatiu
pentru acomodarea acestor cerinte suplimentare, cu costurile si resursele aferente
clar stabilite.
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Figura 6.7. Ierarhizarea activitatilor prin WBS

lerarhizarea activitdtilor prin intermediul WBS (Work Breakdown Structure)
este un proces esential in gestionarea proiectelor. Aceasta permite dezvoltarea unei
structuri clare si organizate a proiectului, In care activitatile majore sunt impartite
in sub-activitati si componente mai mici, pand cand se ajunge la nivelul de sarcini
specifice.

Un WBS bine definit si detaliat asigurd o intelegere comuna a livrabilelor si
activitatilor necesare pentru a atinge scopul proiectului. Fiecare membru al echipei
de proiect stie ce i1 revine in responsabilitate si cum se incadreazd in cadrul
intregului proiect. Acest lucru contribuie la claritate, coordonare si eficientd in
implementarea proiectului.

Nivelele WBS pot varia in functie de dimensiunea si complexitatea proiectului.
De obicei, un proiect de duratd medie (1-2 ani) poate necesita aproximativ 5
niveluri, in timp ce proiectele de amploare mare, cum ar fi mega-constructiile, pot
implica pana la 7 niveluri.
latd cum ar putea ardta structura WBS pentru un proiect de constructie:

e Nivelul 0: Programul sau proiectul (daca este format din mai multe proiecte).

e Nivelul 1: Cladirea. Cat de mult vom detalia WBS? Pana cand activitatile vor
putea sa fie planificate in termeni de costuri si durate.

Nivelul 2: Impartirea cladirii in subdiviziuni de proiectare si executie.
Nivelul 3: Impartirea subdiviziunilor (proiectare si executie) in etape.

Nivelul 4: Subimpartirea fiecdrei etape in faze de executie.

Nivelul 5: Impartirea fiecirei faze de executie pe elemente structurale.

Prin dezvoltarea acestei structuri ierarhice, se asigurd o viziune clard asupra
intregului proiect, se faciliteaza planificarea si atribuirea resurselor, se identifica si
se monitorizeaza mai usor activitdtile si progresul proiectului.
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De asemenea, WBS serveste drept baza pentru alte aspecte cheie ale gestionarii
proiectului, cum ar fi planificarea timpului si a costurilor, alocarea resurselor,
comunicarea cu stakeholderii si gestionarea riscurilor. Prin identificarea clara a
livrabilelor si a activitatilor, se poate efectua o evaluare precisa a costurilor, duratei
si efortului necesar pentru fiecare componenta a proiectului.

2. DEFINIREA CALENDARULUI

Procesul de planificare in timp a proiectului este o etapa esentiala in gestionarea
proiectelor, care implica combinarea WBS (Work Breakdown Structure), estimarea
cantitatilor si duratelor pentru fiecare activitate si alocarea adecvata a resurselor
necesare pentru realizarea acestora. Scopul final este obtinerea unei planificari in
timp realiste, echilibrate si conforme cu obiectivele si capabilitatile organizatiei.

In aceasta etapa, se estimeaza cantitatile de munca sau materiale necesare pentru
fiecare activitate din cadrul WBS, iar pe baza acestor estimari, se atribuie durate si
se aloca resurse. Utilizand algoritmi si tehnici specifice, se calculeaza durata totala
a proiectului, care va fi definita de scopul sau si va avea o datd clara de Inceput si
de sfarsit.

Este important de mentionat ca procesul de planificare in timp este iterativ si
necesitd ajustdri pe parcurs. In conformitate cu capabilitatile si resursele
disponibile, se revizuieste si se optimizeaza planul pand cand devine realizabil si
echilibrat.

Un calendar de proiect realist si echilibrat asigurd utilizarea eficientd a
resurselor disponibile si permite atingerea obiectivelor intr-un mod fezabil. Este
esential sa se evite agresivitatea excesiva in stabilirea termenelor limitd, pentru a
evita supraincarcarea echipei si depasirea capacitatilor pe care le detine organizatia.
Totusi, calendarul trebuie sa fie suficient de riguros pentru a asigura respectarea
termenelor si atingerea scopului proiectului.

Pentru a urmari progresul proiectului si a verifica indeplinirea activitdtilor la
timp, se stabilesc repere (milestones) care marcheazd finalizarea etapelor sau
realizarea unor evenimente cheie. Aceste milestone-uri pot servi si ca puncte de
control si pot fi utilizate pentru a solicita pldti partiale sau totale, in functie de
acordurile contractuale.

Saptamana 1| Saptamana Z | Saptamana 3 | Saptamana 4 | Saptamana 5 | Saptamana 6
Activitatea 1 *

Activitatea 1 #
Activitatea 1 |
Activitatea 1 ﬁ

Figura 6.8. Exemplu: Definirea calendarului proiectului
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3. ALOCAREA BUGETULUI

In procesul de planificare a costurilor, se estimeazi si se calculeaza valorile
monetare asociate resurselor necesare pentru implementarea proiectului. Aceasta
include costurile de munca, materiale, servicii si orice alte cheltuieli asociate
proiectului. Este important ca aceste costuri sa fie monitorizate pe intregul ciclu de
viata al proiectului.

Pentru a urmari si a gestiona costurile ntr-o maniera eficienta, este necesar sa se
utilizeze instrumente si tehnici specifice. Una dintre acestea este CBS (Cost
Breakdown Structure), care reprezintd o structurd ierarhicd a costurilor asociate
fiecarei activitati din cadrul WBS. CBS permite o planificare si o gestionare
detaliata a costurilor, prin alocarea bugetelor pentru fiecare nivel de activitate.

In cazul unui proiect de constructii, costurile pot fi structurate in diferite
categorii, iar fiecarei categorii i se poate atribui un cod specific pentru a facilita
identificarea si monitorizarea acestora.

Este important ca toate aceste costuri sa fie estimate cat mai precis posibil,
avand in vedere resursele disponibile si cerintele proiectului. Pe masura ce
proiectul avanseaza, costurile trebuie monitorizate si actualizate in functie de
evolutia lucrarilor si de eventualele schimbari in cadrul proiectului.

In plus, in procesul de planificare a costurilor, este necesar si se ia in
considerare si aspectele financiare, precum cash flow-ul proiectului si valorile nete
actualizate. Acestea ofera o perspectiva asupra fluxului de numerar si evaluarea
valorii proiectului pe parcursul timpului, respectand cerintele si politicile de
management financiar ale organizatiei.

Pentru un proiect de constructii, costurile se pot structura in mai multe moduri.
Acestora li se alocd diferite coduri, pentru a fi usor de identificat. Un exemplu este
cel care urmeaza:
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Tabel 6.1. Codificarea elementelor de cost pe activitati

COD COST ACTIVITATE
1 Pregatirea terenului

2 Infrastructura
21, Excavan = amenzan
22 Funda$
23 Subso
A1 - Cofrare
32 - Armare
33 - Betonars
234 - Decofars
3 Utilitati exterioare (apa, gaz, canalizare, ete.)
4 Suprastructura
41 Stuciura beton
- Cofrars
- Armars
- Betonars
- Decofrare
- Peretl dans

it
bn e La pa

42 Pered de comparfimentare (caramida, gips-caron)
43 Instzla mienoare (Hecinos, fermice)

44 Poopens (hidroizolss, amensjan)

45 Termoizolate extencara

45 Fmizge mtenoars

o

- Pardozeh, scam, us

o
P -

- Fersatre, perst corting

o

- Pardosel rec, calde
- Tencus!

b5
il

- Zugrave

- Sisteme de semnalizars fum

_:J"\u
_:J"\u

47. Servica specishzae
471 - Instalat ectics
472 - Instzlan de incalzre
473 - Insiglas de racie
474. - Siieme de dlarma, (o, gaz), iglefon, memst, gz
5 Cai de acces, alei, trotuar
[ Instalare echipamente (lift, usi automate, cutii postale)

T Ingradiri, garaje

Codificarea este un instrument eficient si util in gestionarea costurilor si
comunicarea intre departamente in cadrul unui proiect sau a unei organizatii. Prin
atribuirea unui cod distinct fiecdrui proiect sau activitdtii, se obtin mai multe
beneficii si se faciliteaza gestionarea eficientd a costurilor.
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[atd cateva motive importante pentru care codificarea este esentiald In

gestionarea proiectelor:

» Identificarea clard a activitatilor: Prin atribuirea unui cod unic este usor sa se
faca distinctia intre diferitele activitati in desfasurare in cadrul proiectului.
Aceasta ajutd la evitarea confuziei si asigurd o identificare clara in
comunicarea interna si externa.

» Monitorizarea costurilor: Prin codificare, costurile asociate fiecarei activitati,
acestea pot fi urmarite In mod individual si precis. Atribuirea unui cod
permite identificarea clard a costurilor si bugetelor alocate pentru fiecare
activitate n parte. Astfel, este posibild monitorizarea si controlul costurilor
pe parcursul derularii proiectului.

» Eficienta comunicarii: Codificarea faciliteazd comunicarea intre
departamente si echipe de lucru. Fiecare cod poate fi utilizat pentru referire
rapida si identificarea activitatii in discutie. Aceasta ajutd la o comunicare
mai clard si mai eficienta Intre membrii echipei, precum si cu stakeholderii
externi.

» Planificare si programare mai usoara: Prin utilizarea codurilor, este mai usor
sd se planifice si sd se programeze activitatile in cadrul proiectului. Codurile
permit identificarea rapida a dependentelor si relatiilor intre ele, facilitand
astfel crearea unui calendar coerent si bine structurat.

» Raportare si analizd mai usoara: Codurile permit generarea de rapoarte si
analize specifice pentru fiecare grup de activitati. Aceste rapoarte pot include
informatii despre costuri, stadiul proiectului, progresele realizate si alte
informatii relevante. Prin utilizarea codurilor, este mai usor sa se filtreze si sa
se analizeze datele specifice pentru fiecare proiect in parte.

4. DEFINIREA CALITATII
Calitatea este un aspect crucial in gestionarea proiectelor si asigurarea
satisfactiei clientilor. Intr-adevir, este esential si identificim, si intelegem, si
definim si sa planificdim procesele proiectului intr-un mod care sd asigure ca
produsul final indeplineste cerintele de calitate ale afacerii.

Pentru a obtine calitatea doritd intr-un proiect, urmaitoarele aspecte sunt

importante de luat in considerare:

o Definirea asteptirilor privind calitatea: Inca de la inceputul proiectului, este
important sa se stabileasca asteptdrile privind calitatea produsului sau
serviciului final. Aceasta inseamna identificarea cerintelor de calitate ale
clientilor si partilor interesate si traducerea lor in obiective specifice si
masurabile.

o Construirea proceselor interne pentru asigurarea calitdtii: Odata ce asteptarile
de calitate sunt stabilite, este necesar sa se creeze procese interne care sa
asigure indeplinirea acestor cerinte. Aceste procese trebuie sd fie bine
definite, documentate si comunicate catre membrii echipei de proiect. Ele pot
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include etape de verificare, revizuire si validare a livrabilelor, proceduri de
testare si evaluare a calitatii, utilizarea standardelor si metodelor specifice.

o Planificarea verificarilor periodice: in cadrul proiectului, este important sa se
planifice activitdti de verificare si auditare periodice pentru a asigura ca
livrabilele si procesele proiectului respecta standardele de calitate stabilite.
Aceste verificari pot include inspectii, teste, revizuiri tehnice si alte activitati
relevante pentru a identifica eventualele abateri de la standardele de calitate
si pentru a lua masuri corective.

o Implementarea sistemului de calitate: Pentru a asigura succesul proiectului
din punct de vedere al calitdtii, este important sd se implementeze un sistem
de calitate adecvat. Acesta poate include documentatie specifica, proceduri
de control al calitatii, ghiduri si instructiuni pentru membrii echipei de
proiect, precum si instruire si dezvoltare profesionald pentru a spori
constientizarea si competenta in domeniul calitatii.

o Reducerea costurilor si imbundtitirea eficientei: O planificare interna
eficientd a sistemului de calitate poate contribui la reducerea costurilor in
proiect. Prin identificarea si eliminarea ineficientelor, a erorilor si a
problemelor de calitate in timp util, se pot obtine economii semnificative in
termeni de resurse, timp si costuri. Implementarea unui sistem de calitate
corespunzator poate duce, de asemenea, la cresterea eficientei si a
productivitatii in cadrul proiectului.

5. DEZVOLTAREA PLANULUI DE RESURSE UMANE
Asigurarea resurselor umane adecvate si gestionarea echipei de proiect
reprezintd elemente cheie in asigurarea succesului proiectului. Iata cateva aspecte
importante de luat in considerare in aceasta privinta:

o Planificarea resurselor umane: Inainte de inceperea proiectului, este esential
sa se faca o planificare detaliata a resurselor umane necesare. Aceasta implica
determinarea numadrului de oameni necesari, competentele si calificarile
necesare pentru fiecare rol in cadrul proiectului. Aceste informatii pot fi
obtinute din WBS, care ajutd la identificarea activitatilor si resurselor
necesare.

o Planificarea instruirii: Pentru ca echipa de proiect sd poata indeplini
activitatile In conditiile de buget si calitate pentru a atinge scopul proiectului,
este important s se asigure cd membrii echipei au competentele necesare.
Planificarea instruirii constd in identificarea nevoilor de dezvoltare si In
furnizarea resurselor si a programelor de instruire adecvate pentru a asigura
dezvoltarea competentelor relevante.

o Proiectarea structurii organizatorice: Fiecare membru al echipei de proiect
trebuie sa aiba un nivel clar de autoritate si sa stie cui sa raporteze pe scara
ierarhica. Proiectarea structurii organizatorice implica stabilirea relatiilor de
subordonare, atributiilor si responsabilitdtilor, precum si definirea rolurilor si
interactiunilor intre membrii echipei.
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o Stabilirea normelor de munca ale echipei: Normele de munca sunt reguli si
orientdri care guverneaza comportamentul si colaborarea membrilor echipei
de proiect. Acestea pot include aspecte precum programul de lucru,
comunicarea internd, metodologia de lucru, raportarea progresului si altele.
Stabilirea clara a acestor norme ajuta la asigurarea unei bune coordondri si
colaborari in cadrul echipei.

o Contractele de munci: In functie de necesititile si resursele proiectului, pot fi
incheiate contracte de munca pe echipa. Acestea stabilesc drepturile si
responsabilitatile fiecdrui membru al echipei de proiect si servesc ca baza
legala pentru implicarea lor in proiect.

o Colaborarea in mediul virtual: Tehnologia informatiei permite ca membrii
echipei de proiect sd lucreze in locatii diferite, utilizand instrumente de
colaborare online. Aceasta poate imbunatati eficienta si flexibilitatea echipei,
permitand comunicarea, partajarea informatiilor si coordonarea activitatilor
intr-un mod mai convenabil si mai eficient.

Echipele virtuale aduc o serie de avantaje semnificative in contextul
managementului modern, dar este important sa se recunoasca si sd se gestioneze si
eventualele aspecte negative. [atd cateva consideratii suplimentare:

Avantajele utilizarii echipelor virtuale:

e Reducerea costurilor: Utilizarea contractelor de muncd part-time poate
permite o flexibilitate mai mare in gestionarea resurselor umane si poate
reduce cheltuielile cu personalul. De asemenea, eliminarea necesitatii de a
avea sedii fizice si costurile asociate acestora, precum si reducerea
cheltuielilor de deplasare pot aduce economii semnificative organizatiei.

e Eficienta comunicdrii: Tehnologiile moderne permit comunicarea instantanee
intre membrii echipei, indiferent de locatie geograficd. Acest lucru faciliteaza
schimbul rapid de informatii, luarea deciziilor si rezolvarea problemelor in
timp real. Feedback-ul poate fi oferit imediat, ceea ce contribuie la
imbunatatirea continua a performantelor.

e C(Colaborarea facilitatd: Utilizarea platformelor de colaborare online permite
ca membrii echipei sd lucreze in mod simultan pe aceleasi documente, sa
impartaseascd informatii si sd colaboreze eficient in timp real. Acest aspect
imbunatateste coordonarea activitdtilor si reduce nevoia de Intalniri fizice sau
deplasari.

e Accesibilitate si flexibilitate in timp: Echipele virtuale permit membrilor sa-si
organizeze timpul in mod flexibil, in functie de programul si prioritatile lor
personale. Intervalele de timp in care membrii echipei pot comunica online
pot fi stabilite cu usurinta pentru a se asigura cd toti sunt disponibili.

Aspecte negative si abordarea acestora:

e Confort si apartenentd: Pentru unii oameni, comunicarea exclusiv online
poate genera un sentiment de izolare si poate afecta sentimentul de
apartenentd la un grup. Este important sd se cultive un mediu de lucru
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colaborativ si s@ se incurajeze interactiunea sociala Intre membrii echipei prin
intermediul platformelor online.

e Balanta intre viata personald si profesionald: Lucrul intr-o echipd virtuala
poate determina o Imbinare mai dificild a timpului dedicat muncii si timpului
petrecut cu familia si alte activitati personale. Este esential ca membrii
echipei sa stabileasca limite clare si sd-si organizeze timpul In mod eficient
pentru a se asigura ca exista un echilibru intre viata personala si profesionala.

e Comunicare si intelegere: Fara comunicarea fata in fata, pot aparea dificultati
in intelegerea intentiilor si a emotiilor celorlalti membri ai echipei. Este
important sa se clarifice asteptarile si sa se promoveze o comunicare eficienta
prin intermediul instrumentelor disponibile.

6. IDENTIFICAREA RISCURILOR

Identificarea si gestionarea riscurilor fac parte integrantd din procesul de
planificare a unui proiect. Desi uneori este neglijatd sau minimizata, aceastd
activitate este esentiald pentru asigurarea succesului proiectului.

Este important de mentionat ca orice proiect implica un anumit nivel de risc, iar
un proiect de succes nu este unul fara riscuri, ci unul care identifica si abordeaza
riscurile inainte ca acestea s apard sau sa aiba un impact negativ semnificativ
asupra proiectului. Un plan de gestionare a riscurilor eficient include identificarea,
evaluarea si monitorizarea constantd a riscurilor pe parcursul ciclului de viata al
proiectului.

Procesul de identificare a riscurilor implica analiza atentd a tuturor aspectelor
proiectului si identificarea posibilelor evenimente nedorite care ar putea afecta
realizarea obiectivelor. Aceste riscuri pot fi de naturd tehnica, financiara, de resurse
umane, de mediu sau de alta natura, in functie de specificul proiectului.

Dupa identificarea riscurilor, se trece la evaluarea acestora in functie de
probabilitatea de aparitie si impactul asupra proiectului. Aceastd evaluare ajuta la
prioritizarea riscurilor si la elaborarea unui plan de actiune adecvat.

Planul de gestionare a riscurilor include masuri preventive pentru a reduce
probabilitatea aparitiei riscurilor, precum si masuri de minimizare a efectelor lor in
cazul in care apar. De asemenea, poate fi inclusa si o rezerva de buget si timp
pentru a face fata riscurilor imprevizibile sau mai mari decat cele estimate initial.

7. PLANUL DE ACHIZITIL

Asigurarea unei aprovizionari eficiente este o activitate de baza pentru succesul
proiectului, chiar dacd este prezentata ca ultima etapd in conformitate cu PMBOK.

Planul de achizitii are rolul de a identifica resursele necesare proiectului si de a
stabili modul in care acestea vor fi achizitionate. In cadrul acestei etape, managerul
de proiect identifica in detaliu ce trebuie cumparat, inclusiv materiale, servicii,
echipamente sau alte resurse necesare pentru realizarea proiectului.

Pe langad identificarea resurselor necesare, planul de achizitii include si
informatii despre cantitatea necesard pentru fiecare resursa, precum si momentul in
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care aceasta trebuie achizitionatd. De exemplu, anumite materiale pot fi necesare
imediat in timpul etapei de executie a proiectului, in timp ce altele pot fi
achizitionate periodic sau o singura data in etapa initiala.

Un aspect important al planului de achizitii este dezvoltarea strategiilor de
aprovizionare. Acestea implicd luarea deciziilor referitoare la modalitatile de
obtinere a resurselor necesare. Managerul de proiect poate opta pentru o licitatie
publica, in care mai multi furnizori concureazad pentru a obtine contractul de
furnizare. Alternativ, pot fi utilizate metode de incredintare directd a achizitiilor
catre furnizori de incredere sau se poate opta pentru achizitionarea directa de la
retaileri.

Dezvoltarea unei strategii de aprovizionare adecvate implica analiza riscurilor si
avantajelor fiecarei optiuni disponibile. Managerul de proiect trebuie sa evalueze
aspecte precum pretul, calitatea, termenele de livrare si reputatia furnizorilor pentru
a lua decizia potrivita in cadrul planului de achizitii.

8. COMUNICAREA

Planificarea comunicarii reprezintd o etapa importantd in cadrul planului
proiectului (Project Management Plan), deoarece stabileste modul in care
informatiile vor fi transmise si utilizate de catre stakeholderi pentru a indeplini
sarcinile si responsabilitatile lor in cadrul proiectului.

In cadrul planificarii comunicarii, se dezvolti un calendar al comunicarii care
stabileste momentele cheie si frecventa comunicarii cu stakeholderii. Acesta poate
include Intalniri periodice, rapoarte de progres, actualizari prin email sau alte forme
de comunicare, in functie de nevoile si preferintele stakeholderilor si de specificul
proiectului.

Un aspect important al planificarii comunicarii este definirea informatiilor care
trebuie comunicate si cantitatea acestora. Este esential sd se asigure ca informatiile
transmise sunt relevante, concise si complete, astfel incat sa fie utilizate in mod
eficient de cétre stakeholderi. Aceste informatii pot include rapoarte de progres,
actualizari privind atingerea obiectivelor, riscuri identificate si masuri luate pentru
gestionarea acestora, modificari ale planului si altele.

De asemenea, planificarea comunicarii poate include si modalitdtile prin care
informatiile vor fi transmise, cum ar fi intalniri fata in fata, prezentari, documente
scrise, platforme online sau alte instrumente de comunicare. Este important sa se
adapteze metodele de comunicare la nevoile si preferintele stakeholderilor,
asigurandu-se ca mesajul este transmis intr-un mod eficient si eficace.

Planul proiectului, inclusiv planificarea comunicarii, este un instrument esential
pentru a asigura ca toti cei implicati in proiect sunt pe aceeasi lungime de unda si
au o intelegere clard a obiectivelor, sarcinilor si responsabilitatilor lor. Acesta ofera
o viziune de ansamblu asupra proiectului si asigurd ca toti stakeholderii sunt
informati si implicati Tnh mod corespunzator in procesul de luare a deciziilor.
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CAPITOLUL 7

ETAPELE MANAGEMENTULUI PROIECTELOR
EXECUTIE
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Executia reprezinta una dintre cele mai importante etape ale unui proiect, in care
se materializeaza planificarea si se obtin livrabilele sau rezultatele finale ale
proiectului. Desi uneori se considerd ca managementul are un rol mai mic in
aceastd fazd, deoarece responsabilitatea principald este asiguratd de echipa de
executie, rolul managerului de proiect este esential in coordonarea si supravegherea
activitatilor pentru a asigura conformitatea cu planul si obiectivele stabilite.

In timpul executiei, managerul de proiect are viziunea de ansamblu asupra
proiectului si este responsabil de asigurarea ca toate activitdtile se desfasoara in
mod coordonat si ca resursele sunt utilizate eficient. El/ea monitorizeaza progresul,
rezolvd problemele care pot aparea si gestioneaza schimbarile neasteptate sau
solicitarile suplimentare.

Executia este momentul in care se aplicd toate procedurile si standardele
stabilite in planificare. Echipa de executie implementeaza activitatile si procesele
definite, utilizeazd resursele alocate si urmareste indeplinirea obiectivelor

95



proiectului. Managerul de proiect asigura ca toti membrii echipei sunt constienti de
sarcinile si responsabilitatile lor si ca existd o bund comunicare si colaborare intre
membrii echipei si cu ceilalti stakeholderi ai proiectului.

Un aspect important in timpul executiei este gestionarea riscurilor. Chiar daca
au fost identificate si planificate in etapa de planificare, riscurile pot aparea in
timpul executiei si pot avea un impact asupra progresului si rezultatelor proiectului.
Managerul de proiect trebuie sa fie vigilent in identificarea si gestionarea acestor
riscuri, luand masuri corespunzatoare pentru a minimiza impactul negativ.

De asemenea, executia este etapa In care produsul sau serviciul final este
prezentat clientului sau beneficiarului. Acesta este momentul in care rezultatele
proiectului sunt aduse la viata si sunt evaluate de catre beneficiar. Managerul de
proiect asigurd ca livrabilele sunt conforme cu cerintele si asteptarile stabilite si ca
se respecta termenii si conditiile contractuale.

Durata executiei poate varia in functie de complexitatea proiectului si de
dimensiunea acestuia. Este o faza care poate dura mai mult timp decat celelalte
etape ale proiectului, deoarece este momentul in care se desfasoara activititile de
baza si se obtin rezultatele finale. Managerul de proiect trebuie sd acorde atentie
detaliilor pentru a asigura o executie eficienta si reusita a proiectului.

Una dintre problemele cu care se confruntd proiectele de constructii este
intarzierea executiei, cauzatd de factori interni (clienti, arhitecti, sponsori,
subcontractori, angajati) si externi (conditii climatice, furnizori, legislatie).

Conform literaturii de specialitate, ponderea motivelor pentru care se produc
intarzieri in livrarea produselor/serviciilor in domeniul constructiilor sunt
urmatoarele:

CAUZELE INTARZIERILOR IN
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Figura 7.1. Cauzele intarzierilor proiectelor in constructii
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o Managementul aprovizionarii:

- Intarzieri in achizitionarea materialelor (3%): Aceste intarzieri pot fi
cauzate de ineficienta departamentului responsabil cu aprovizionarea
resurselor materiale ale proiectului. Problemele pot include contracte
defectuoase incheiate cu furnizorii, modificari ale datelor si conditiilor
de livrare, sau lipsa materialelor necesare in stocul furnizorilor.

- Intarzieri in livrarea materialelor (6%): Aceste intarzieri se refera la
termenele si conditiile de livrare stabilite de furnizorii de materiale
catre santier. Lipsa unei comunicari eficiente intre departamentul de
aprovizionare si furnizori poate duce la intarzieri 1n livrarea
materialelor necesare.

- Reparatii datorate erorilor de executie (9%): Unele intarzieri pot aparea
ca urmare a necesitdtii de a repara sau inlocui materialele sau lucrarile
care nu au fost executate conform standardelor si cerintelor proiectului.
Aceste erori de executie pot duce la costuri suplimentare si intarzieri in
finalizarea proiectului.

- Lipsa stocurilor materialelor in depozit (24%): O cauza comuna a
intarzierilor in proiectele de constructii este lipsa stocurilor de materiale
in depozit. Acest lucru poate fi rezultatul unei estimari gresite a
cantitatii si tipului de materiale necesare sau a pierderilor din cauza
reparatiilor si defectiunilor.

Pentru a evita sau minimiza aceste intarzieri, este important sa se adopte o
abordare proactivd in gestionarea aprovizionarii in proiectele de constructii.
Aceasta poate include o planificare riguroasd a achizitiilor, o comunicare
eficientd cu furnizorii, evaluarea si selectarea furnizorilor de incredere,
monitorizarea constantd a stocurilor de materiale si implementarea unui
sistem eficient de gestionare a riscurilor legate de aprovizionare.

o Managementul resurselor umane joacad un rol crucial in succesul proiectelor
de constructii si poate influenta semnificativ Intarzierile in executie. Unele
dintre problemele comune legate de resursele umane care pot cauza intarzieri
in proiectele de constructii includ:

- Intarzieri in executia lucrarilor (29%): Aceste intarzieri pot fi cauzate
de metodele de lucru inadecvate, de specializarea si instruirea
insuficiente a muncitorilor, precum si de echipamentele si utilajele
folosite. Toate aceste aspecte pot afecta productivitatea si pot duce la
intarzieri 1n finalizarea lucrarilor. De asemenea, dimensionarea
incorectd a echipelor de munca in raport cu cerintele proiectului poate
contribui la intarzieri.

- Lipsa implicarii muncitorilor (17%): Conditiile dificile de lucru din
santier pot duce la absenteism, depresii, alcoolism si accidente de
muncd. Toate aceste aspecte pot determina intarzieri in executarea
lucrarilor. Pentru a evita astfel de intarzieri, este important sa se acorde
atentie conditiilor de munca si sa se creeze un mediu de lucru sigur si
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motivant. Comunicarea eficientd cu echipa de lucru este, de asemenea,
esentiald pentru a aborda problemele si preocuparile muncitorilor si a
asigura implicarea lor in proiect.

- Nivelul scazut de productivitate (14%): Acesta poate fi rezultatul lipsei
de instruire adecvatda a personalului productiv si a recrutdrii
necorespunzdtoare a personalului. Companiile de constructii ar trebui
sa acorde o atentie sporitd instruirii si dezvoltdrii angajatilor pentru a
spori nivelul de productivitate. In plus, alocarea unui buget adecvat
pentru salarii si sporuri poate fi beneficd, deoarece productivitatea
redusd si calitatea inferioarda a lucrdrilor pot avea un impact
semnificativ asupra calitatii proiectului si a reputatiei organizatiei.

o Managementul proiectelor: joacd un rol semnificativ in gestionarea si
minimizarea intarzierilor In proiectele de constructii. Unele dintre problemele
comune legate de managementul proiectelor care pot cauza intarzieri in
proiectele de constructii includ:

- Livrarea de proiecte incomplete (19%): Uneori, proiectele pot fi livrate
intr-o forma incompleta din cauza planificarii inadecvate, omiterii unor
activitati importante in WBS (Work Breakdown Structure) sau din
cauza termenelor de livrare nerealiste. In plus, realizarea proiectului in
paralel cu procesul de proiectare poate duce la erori si intarzieri. O
comunicare eficienta si deschisa 1n cadrul echipei de proiect poate ajuta
la eliminarea lipsei de instructiuni si la clarificarea detaliilor de
executie.

- Schimbari in scopul proiectului (22%): Schimbarile neprevazute in
scopul proiectului pot aparea din motive tehnice, economice sau din
cerintele specifice ale clientului. Aceste schimbari pot avea un impact
semnificativ asupra planului si pot duce la intarzieri in finalizarea
proiectului. Este important sa se gestioneze cu atentie schimbarile si sa
se identifice solutii eficiente pentru a minimiza impactul acestora
asupra programului proiectului.

- Intarzieri la plata lucrarilor (12%): In cazul in care clientul intimpina
dificultati financiare si nu poate efectua platile in timp util, intarzierile
in proiect pot apdrea din cauza lipsei de aprovizionare si neplatii
salariilor. Astfel de intarzieri pot avea un impact negativ asupra
motivatiei echipei si colaborarii intre beneficiar, executant si ceilalti
stakeholderi. Este important sa se comunice si sa se colaboreze cu
clientul si ceilalti stakeholderi pentru a gasi solutii adecvate in astfel de
situatil.

- Probleme de finantare a proiectului (31%): Dacad organizatia se
confruntd cu probleme de finantare, este necesard o reevaluare a
strategiei si a planificarii. Colaborarea cu stakeholderii si identificarea
surselor alternative de finantare pot ajuta la depasirea acestor probleme
si la minimizarea intarzierilor.
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o Managementul conditiilor climaterice (26%): reprezintd o componenta
importanta a proiectelor de constructii, deoarece conditiile meteorologice pot
avea un 1impact semnificativ asupra programului, productivitatii si
aproviziondrii. Unele dintre efectele climatice care pot duce la Intarzieri in
proiectele de constructii includ:

- Frigul: Temperaturile scazute pot afecta procesele de constructie care
necesita utilizarea de materiale sau substante sensibile la temperatura,
cum ar fi betonul sau adezivii. Frigul poate prelungi timpul de Intarire a
betonului sau poate impiedica aderenta adecvata a materialelor, ceea ce
poate duce la intarzieri in finalizarea lucrarilor. De asemenea, frigul
poate afecta si confortul muncitorilor si poate necesita implementarea
de masuri suplimentare de protectie impotriva temperaturilor scazute.

- Caldura excesiva: Temperaturile ridicate pot afecta munca in aer liber
si pot pune in pericol sandtatea muncitorilor. Lucrdrile fizice solicitante
pot deveni mai dificile si pot necesita planificare suplimentara, precum
pauze frecvente si hidratare adecvatd. De asemenea, anumite materiale
si echipamente pot necesita conditii de temperaturd controlate pentru a
asigura calitatea lucrarilor.

- Ploi si umezeald: Precipitatiile abundente i umezeala excesiva pot
afecta procesele de constructie si pot duce la intarzieri in executie.
Lucrarile exterioare precum sadpaturi, turnarea fundatiilor sau lucrarile
de finisare pot fi afectate de ploaie sau umiditate. In plus, ploile
abundente pot provoca inundatii si deteriorarea materialelor sau
echipamentelor.

- Vantul: Vantul puternic poate fi un factor de risc in proiectele de
constructii, in special in cazul ridicdrii structurilor inalte sau a lucrarilor
de montaj. Vantul puternic poate afecta siguranta muncitorilor si poate
necesita oprirea temporara a lucrdrilor pentru a preveni accidentele.

Adevaratul rol al managerului de proiect in etapa de executie este de a asigura
ca toate aspectele proiectului se desfisoard conform planului si cd se obtin
rezultatele asteptate. In acest sens, managerul de proiect trebuie si fie un lider
eficient si sd se implice activ in coordonarea activitdtilor si in rezolvarea
problemelor care apar pe parcursul executiei.

Una dintre responsabilitdtile cheie ale managerului de proiect in etapa de
executie este integrarea tuturor componentelor proiectului. Acesta trebuie sa se
asigure ca toate etapele, activitatile si resursele sunt aliniate si cd toate echipele de
lucru colaboreaza eficient. Integrarea este esentiala pentru a evita fragmentarea si
dezorganizarea proiectului si pentru a asigura realizarea obiectivelor stabilite.

De asemenea, managerul de proiect trebuie sd monitorizeze indeaproape
progresul proiectului si sd ia mdsuri corective atunci cand apar abateri sau
intarzieri. Acesta trebuie sa se asigure ca lucrarile se desfasoara in conformitate cu
planul, cd resursele sunt utilizate eficient si cd livrabilele sunt conforme cu
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specificatiile. In cazul in care apar probleme sau obstacole, managerul de proiect
trebuie sa le identifice rapid si sd gaseasca solutii adecvate pentru a le depasi.

In plus, managerul de proiect trebuie si fie un bun comunicator si si mentini o
comunicare eficienta atat in interiorul echipei, cat si cu toti stakeholderii implicati
in proiect. Comunicarea clard si deschisd este cruciala pentru a asigura intelegerea
tuturor partilor implicate si pentru a evita discrepantele sau neintelegerile.

Desi managerul de proiect nu este cel care executa efectiv lucrarile, acesta
trebuie sa fie In permanentd conectat la activitatile desfasurate si sa ofere suport si
indrumare membrilor echipei. Managerul de proiect trebuie sa fie disponibil pentru
a oferi clarificari, a rezolva probleme si a asigura ca toti membrii echipei lucreaza
in armonie pentru a atinge obiectivele proiectului.

Este adevarat ca schimbarile pot aparea in cadrul unui proiect din diverse motive
si pot avea un impact semnificativ asupra scopului, duratei, costului si calitatii
acestuia. Managerul de proiect, impreuna cu echipa, trebuie sa fie pregétit pentru a
gestiona schimbarile eficient si sa asigure cd acestea sunt analizate si aprobate in
mod corespunzator.

- Unul dintre motivele principale pentru schimbari in cadrul unui proiect este
neintelegerea exactd a cerintelor si asteptarilor clientului. Uneori, echipa de
proiect poate interpreta gresit sau nu intelege pe deplin nevoile si dorintele
clientului, ceea ce poate duce la livrabile care nu sunt satisfacitoare pentru
acesta. In aceasta situatie, este important ca managerul de proiect sa faciliteze
o comunicare clard si deschisa cu clientul pentru a clarifica si a intelege
cerintele si asteptdrile acestuia.

- De asemenea, este posibil ca clientul sa se razgandeascd sau sa doreascad sa
faca modificari in timpul sau dupa finalizarea proiectului. Aceste schimbari
pot fi necesare pentru a satisface noile nevoi sau cerinte ale clientului.
Managerul de proiect trebuie sd evalueze impactul acestor schimbari asupra
proiectului si sd colaboreze cu clientul pentru a stabili solutii viabile si
aprobate.

- Un alt aspect important este identificarea defectelor in executia proiectului de
catre managerul calitatii sau prin intermediul proceselor de control al calitatii.
Defectele pot afecta scopul, calitatea si chiar durata si costul proiectului. Este
responsabilitatea managerului de proiect sd asigure ca defectele sunt
identificate, documentate si tratate Tn mod corespunzator. Acest lucru poate
implica revizuirea si ajustarea planurilor si activitatilor, precum si luarea
masurilor corective necesare.

Pentru a gestiona schimbdrile in cadrul unui proiect, este esential sa se
implementeze un proces formal de control al schimbarilor. Acest proces implica
identificarea, evaluarea, documentarea si aprobarea schimbarilor propuse 1nainte de
a fi implementate. Aceste schimbari trebuie sa fie evaluate in functie de impactul
lor asupra constrangerilor proiectului, inclusiv scopul, durata, costul si calitatea. De
asemenea, trebuie sd se ia In considerare resursele disponibile si riscurile asociate
cu implementarea schimbarilor.
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Prin gestionarea eficientd a schimbarilor, managerul de proiect poate asigura ca
proiectul ramane pe drumul cel bun si ca se obtin rezultatele dorite. Este important
ca toate schimbarile sa fie inregistrate si documentate corespunzator, iar deciziile
luate sa fie comunicate 1n mod clar cétre toti cei implicati in proiect. Astfel, se
poate asigura un proces transparent si bine gestionat al schimbarilor, contribuind la
succesul proiectului in ansamblu.

Implementarea schimbarilor in cadrul unui proiect implica luarea unor masuri
specifice pentru a gestiona eficient modificarile aparute. Existd mai multe tipuri de
actiuni care pot fi aplicate in functie de natura si impactul schimbarilor:

- Actiuni corective (PMBOK): Aceste actiuni sunt luate atunci cand exista o
abatere de la planul proiectului si este necesara corectarea pentru a se incadra
in parametrii stabiliti. Managerul de proiect identifica problemele si ia masuri
pentru a le rezolva. In mod practic, dacid un anumit proces nu respecti
termenele stabilite, se pot aduce resurse suplimentare sau se poate schimba
metodologia de lucru pentru a recupera intarzierea. De exemplu, daca
planificarea sapaturii a fost estimata la 5 zile, dar dupa 2 zile managerul de
proiect observa ca nu se va incadra in timp, va cere schimbarea excavatorului
cu unul cu o capacitate mai mare. Desigur, costurile se vor modifica.

- Actiuni preventive (PMBOK): Aceste actiuni sunt luate nainte ca problemele
sd apard si au scopul de a reduce probabilitatea aparitiei unor consecinte
negative. Managerul de proiect identifica riscurile potentiale si dezvolta
strategii preventive pentru a le evita sau a le gestiona eficient in cazul 1n care
apar. Practic, pentru a evita intarzierile cauzate de conditiile climatice
nefavorabile, se pot lua masuri preventive, cum ar fi utilizarea unor acoperiri
temporare sau planificarea activitatilor in perioadele cu conditii
meteorologice mai bune. In cazul exemplului anterior, se vor folosi popi de
lemn in loc de popi metalici, pentru a economisi banii consumati pentru
inchirierea unui excavator mai performant.

- Repararea defectelor (PMBOK): In timpul executiei proiectului, pot apirea
defecte in livrabilele sau rezultatele obtinute. Managerul de calitate identifica
aceste defecte si propune actiuni corective pentru a le remedia. Aceste actiuni
pot implica repararea sau inlocuirea elementelor defecte pentru a asigura
conformitatea cu specificatiile si cerintele proiectului. De exemplu, daca
gresia din baie nu e montata corespunzator, trebuie inlocuita complet.

- Schimbarea scopului proiectului (PMBOK): Uneori, clientul poate solicita
schimbari care nu fac parte din scopul initial al proiectului. Aceste schimbari
pot avea impact asupra costului, duratei si chiar resurselor necesare. In astfel
de situatii, este important sa se intocmeasca documentatia necesara, cum ar fi
acte aditionale, pentru a modifica formal scopul proiectului si a agrea
schimbarile cu toate partile implicate. Astfel, se asigurd o claritate si o
intelegere comund a modificdrilor si a consecintelor acestora.

Pentru a implementa cu succes schimbarile, este esential ca managerul de

proiect sa aiba un sistem de gestionare a schimbarilor bine definit. Acest sistem ar
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trebui sd includd procese si proceduri clare pentru identificarea, evaluarea,
documentarea si aprobarea schimbarilor propuse. Comunicarea deschisd si
transparentd cu toti cei implicati in proiect este, de asemenea, cruciald pentru a
asigura intelegerea si sustinerea schimbarilor propuse.

Fazele executiei in cadrul unui proiect de constructii cuprind urmatoarele etape:

Mobilizarea resurselor: Aceastd etapd presupune aducerea si organizarea
resurselor necesare pentru desfasurarea proiectului. Aceasta include
achizitionarea materialelor, mobilizarea muncitorilor si  aducerea
echipamentelor si utilajelor necesare. Planificarea aprovizionarii cu materiale
si resurse trebuie sd fie bine structuratd pentru a asigura o desfasurare
eficienta a activitatilor si pentru a se Incadra in bugetul proiectului.
Organizarea santierului: Odata cu inceperea executiei, se pune in aplicare
organizarea santierului. Se asigura existenta facilititilor necesare, cum ar fi
vestiare, birouri, depozite de materiale si platforme, cdi de acces pentru
mijloacele de transport etc. Toate acestea sunt esentiale pentru a crea un
mediu de lucru eficient si sigur pentru echipa de proiect.

Activititile de executie ale proiectului: In aceastd fazi, se desfisoarad
activitatile propriu-zise ale proiectului, conform planificarii si specificatiilor.
Aceasta include constructia, instalarea, montarea sau orice altd lucrare
necesara pentru atingerea obiectivelor proiectului. Echipa de proiect lucreaza
in stransd colaborare, respectdnd termenele si procedurile stabilite, avand 1n
vedere calitatea si siguranta.

Masuratori si situatii de lucrdri: Pe parcursul executiei proiectului, se
efectueaza masuratori si se intocmesc situatii de lucrari. Acestea reprezinta
evaluarea cantitativd a muncii efectuate intr-o anumitd perioadd de timp si
stau la baza facturdrii catre beneficiar. Masurdtorile periodice permit
monitorizarea progresului si alocarea resurselor in mod eficient.

Controlul calitatii: In cadrul executiei, se acordi o atentie deosebiti
controlului calitdtii. Se efectueazd inspectii, teste si verificari pentru a se
asigura cd toate elementele constructiei respecta standardele si specificatiile.
Se monitorizeaza calitatea betonului, a cofrajelor, a materialelor utilizate,
precum si conformitatea cu planurile si desenele tehnice.

Siguranta si securitatea echipelor din santier: Siguranta si securitatea
muncitorilor sunt prioritare in cadrul proiectului de constructii. Se iau masuri
pentru a asigura un mediu de lucru sigur, inclusiv furnizarea echipamentelor
de protectie necesare pentru fiecare tip de lucrare. Se desfasoara instruiri de
protectia muncii, se implementeaza masuri de prevenire a accidentelor si se
monitorizeaza respectarea regulilor de siguranta in santier.

Literatura de specialitate a identificat mai multe aspecte pe care managerul de
proiect ar fi bine sa le ia in considerare pentru a livra un proiect de succes:
o Sa porneascd la actiune cu rezultatele finale in minte: Pentru a asigura

succesul proiectului, este esential ca managerul de proiect sa aiba o intelegere
clara a rezultatelor finale pe care proiectul le urmareste sd le atingd. Aceste
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obiective finale ar trebui sa fie aliniate cu strategia organizatiei si sa fie
comunicate in mod explicit catre echipa de proiect si sponsorii implicati.
Managerii generali ar trebui sa fie Tn masura sa ofere claritate si directie cu
privire la rezultatele dorite, astfel incat managerii de proiect sd poata intelege
in mod corespunzator obiectivele si sa stie ce au de facut pentru a le atinge.
Sa aiba abilitati de leadership: Un alt aspect crucial in livrarea unui proiect de
succes este abilitatea de leadership a managerului de proiect. Managerul de
proiect trebuie sa fie capabil sd-si conduca echipa si sd inspire membrii
acesteia sa atinga rezultatele dorite. Acesta trebuie sa poatd comunica in mod
eficient sarcinile si obiectivele catre echipa si sd asigure ca aceasta Intelege
importanta si relevanta muncii lor in cadrul proiectului. Motivarea echipei,
recunoasterea efortului si implicarea acesteia in procesul decizional sunt
aspecte cheie pentru succesul proiectului.

Sa monitorizeze activititile pe baza bugetului: Un manager de proiect eficient
trebuie sa monitorizeze si sd gestioneze activitatile proiectului in concordanta
cu bugetul planificat. Acesta trebuie sd aibd o viziune clard asupra
cheltuielilor si sa asigure utilizarea eficientd a resurselor disponibile.
Monitorizarea constantd a proceselor, procedurilor si standardelor de calitate
este esentiald pentru a asigura livrarea la timp si la costurile stabilite, iar
comunicarea acestor aspecte catre stakeholderi este importantd pentru a
mentine transparenta si increderea in proiect.

Sa fie flexibil: Flexibilitatea este o caracteristica cruciald pentru un manager
de proiect intrucat fiecare proiect este unic si poate e nevoie de adaptare in
fata situatiilor neprevizute. In timpul executiei proiectului, pot apirea
probleme sau schimbari care nu au fost anticipate initial, iar managerul de
proiect trebuie sd fie capabil sa facd ajustdri tactice pentru a depasi
obstacolele si a mentine proiectul pe directia corectd. Aceasta implica luarea
deciziilor rapide si eficiente, reasignarea resurselor si ajustarea planurilor
pentru a asigura livrarea cu succes a proiectului.

Sa incurajeze munca in echipa: managerul de proiect nu poate sa prevada
viitorul, pentru a prevedea riscurile posibile. De aceea trebuie sd se bazeze pe
experienta membrilor echipei. Ei trebuie ascultati si din istoricul acestora
managerul are de invatat. Este foarte important si feedback-ul, pentru ca orice
informatie poate fi utila.

1. CALITATE:

In etapa de planificare a proiectului, se stabilesc conditiile de calitate care
trebuie indeplinite pentru a asigura succesul proiectului. Aceste conditii includ
cerintele si standardele referitoare la performantd, functionalitate, durabilitate,
siguranta si alti factori relevanti pentru produsul sau serviciul final.

Planificarea calitatii implicd definirea obiectivelor de calitate, identificarea
criteriilor de acceptare si dezvoltarea unor strategii si procese pentru asigurarea
calitdtii pe parcursul intregului proiect.
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In cazul proiectelor mai mici, responsabilitatea asigurdrii calititii poate fi
atribuitd managerului de proiect. Acesta are rolul de a defini si impune procedurile
si standardele de calitate si de a se asigura cd acestea sunt respectate de catre echipa
de proiect.

Cu toate acestea, pe masura ce proiectele devin mai complexe, se recomanda
desemnarea unui manager specializat in calitate, care sd se ocupe Tn mod exclusiv
de aspectele legate de calitate in cadrul proiectului. Acesta va fi responsabil de
dezvoltarea si implementarea politicilor, procedurilor si practicilor de calitate,
monitorizarea si evaluarea performantei calitatii si luarea de masuri corective sau
preventive, acolo unde este necesar.

Este important ca fiecare membru al echipei de proiect sa fie constient de
importanta calitatii si sd respecte procedurile si standardele stabilite. Astfel, se
asigura ca toate activitatile si produsele/serviciile furnizate in cadrul proiectului
sunt conforme cu cerintele de calitate. Orice abatere sau neconformitate trebuie
raportatd si solutionatd in mod corespunzator, sub supravegherea managerului de
calitate.

Managerul calitatii are un rol de baza in asigurarea calitatii in cadrul proiectului.
Acesta trebuie sa colaboreze indeaproape cu managerul de proiect si cu ceilalti
membri ai echipei pentru a stabili si implementa masuri si activitati care sa conduca
la obtinerea rezultatelor dorite. De asemenea, managerul calitatii poate propune si
implementa imbunatatiri ale proceselor si standardelor de calitate, cu scopul de a
optimiza performanta proiectului si de a asigura satisfactia clientilor si a altor
stakeholderi implicati.

Un aspect important de mentionat este cd asigurarea calitdtii nu se opreste la
etapa de planificare a proiectului. Monitorizarea si controlul calitatii trebuie sa fie
exercitate pe intreaga duratd a proiectului, pentru a se asigura cd obiectivele de
calitate sunt indeplinite si pentru a se identifica si aborda prompt eventualele
neconformitdti sau deviatii. Prin aplicarea unui sistem de gestionare a calitatii
riguros, se poate asigura livrarea unui produs sau serviciu de inaltd calitate si se
contribuie la succesul proiectului in ansamblu.

2. RESURSE

Obtinerea resurselor poate implica mai multe actiuni, cum ar fi angajarea
personalului, achizitionarea materialelor si echipamentelor necesare. Aceste decizii
pot fi luate In functie de cerintele proiectului si de disponibilitatea resurselor la
momentul respectiv.

De ce nu se fac aceste achizitii in faza de planificare? Existd cateva motive
pentru aceasta. In primul rand, costul resurselor poate varia in timp si poate fi
influentat de factori externi, cum ar fi fluctuatiile pietei sau modificarile in cerere si
ofertd. Prin urmare, este mai eficient sd se achizitioneze resursele atunci cand sunt
efectiv necesare pentru a evita costuri suplimentare sau risipa de resurse.

In plus, detaliile specifice ale proiectului pot deveni mai clare pe masurd ce
acesta avanseazd, ceea ce poate duce la ajustdri ale nevoilor de resurse. Prin
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amanarea achizitionarii acestora in etapa de executie, managerul de proiect poate
avea o imagine mai precisd a cerintelor si poate lua decizii mai informate in
privinta resurselor necesare.

Cu toate acestea, este important ca managerul de proiect sa aiba o planificare
bine fundamentatd si sa identifice cu precizie resursele necesare in etapa de
planificare. Aceasta presupune analiza activitatilor si a cerintelor acestora,
estimarea cantitatilor si alocarea bugetului corespunzator pentru achizitionarea
resurselor necesare.

Gestionarea resurselor in etapa de executie implica nu doar obtinerea lor, ci si
monitorizarea si controlul utilizarii acestora. Este important ca managerul de
proiect sa asigure ca resursele sunt utilizate eficient si ca sunt disponibile in
momentul potrivit pentru a asigura progresul si finalizarea cu succes a proiectului.

3. DEZVOLTAREA ST CONDUCEREA ECHIPEI

Dezvoltarea si conducerea echipei de proiect reprezintd aspecte esentiale pentru
succesul unui proiect. Managerul de proiect are responsabilitatea de a asigura ca
echipa lucreaza eficient si de a dezvolta o culturd a colaborarii si a performantei.
Iata cateva aspecte cheie legate de dezvoltarea si conducerea echipei:

e Alinierea competentelor: Este important ca membrii echipei sd aiba
competentele necesare pentru a indeplini sarcinile proiectului intr-un mod
eficient. Managerul de proiect trebuie sd identifice si sa aloce resursele
umane potrivite In functie de nevoile proiectului. Aceasta poate implica
colaborarea stransa cu departamentul de resurse umane pentru a recruta si
alocat personalul necesar.

e Monitorizarea performantei: Managerul de proiect trebuie sd monitorizeze
performanta echipei pe parcursul proiectului pentru a asigura progresul si
calitatea activitatilor desfasurate. Daca exista diferente intre performanta
asteptatd si cea reald, este important ca managerul sa intervind prompt pentru
a remedia problemele si a asigura ca obiectivele proiectului sunt indeplinite.

e Adaptabilitate si rezolvarea problemelor: Managerul de proiect trebuie sa fie
flexibil si sd poatd se adapteze la schimbarile care apar in desfdsurarea
proiectului. Situatiile neprevazute sau dificultdtile pot aparea, iar managerul
trebuie sa fie capabil sa gaseascd solutii eficiente si sa ia decizii in timp util
pentru a asigura progresul proiectului.

e Comunicare si motivare: Managerul de proiect joacd un rol important in
comunicarea obiectivelor si asteptarilor proiectului catre echipa. Este crucial
ca membrii echipei sd inteleagd importanta si scopul proiectului, sa fie
motivati si sd dezvolte un spirit de echipa puternic. In plus, managerul trebuie
sa faciliteze comunicarea deschisa si sd ofere feedback constant pentru a
mentine angajatii motivati si implicati.

e Rezolvarea conflictelor: Intr-o echipi de proiect, pot apirea conflicte si
tensiuni. Este responsabilitatea managerului de proiect sa gestioneze aceste
situatii si sd promoveze o atmosferda de colaborare si respect. Prin
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identificarea si abordarea prompta a problemelor, managerul poate ajuta la
prevenirea escaladarii conflictelor si la mentinerea armoniei in echipa.

Dezvoltarea personald si instruirea: Managerul de proiect poate contribui la
dezvoltarea profesionald a membrilor echipei prin oferirea de oportunitati de
invatare si instruire. Aceasta poate include participarea la cursuri de
specialitate, seminarii sau programe de dezvoltare a abilitatilor. Investitia in
dezvoltarea personala a membrilor echipei poate aduce beneficii pe termen
lung, Imbunatatind performanta si contribuind la succesul proiectului.

Prin implementarea unui proces eficient de dezvoltare si conducere a echipei,
managerul de proiect poate contribui la maximizarea potentialului echipei si la
obtinerea rezultatelor asteptate in cadrul proiectului. O abordare dedicata si bine
gestionatd a acestui aspect poate aduce beneficii semnificative in realizarea cu
succes a proiectului.

4. COMUNICARE

Comunicarea joaca un rol central in etapa de executie a proiectului. Iata cateva
aspecte cheie legate de comunicare 1n aceasta etapa:

Planul de comunicare: in etapa de planificare a proiectului, s-a dezvoltat un
plan de comunicare care includea identificarea partilor interesate, canalele de
comunicare, frecventa si formatul rapoartelor. In etapa de executie, acest plan
devine operational si este pus In practici pentru a asigura o comunicare
eficienta.

Rapoarte privind progresul proiectului: In etapa de executie, se vor genera
rapoarte care reflectd evolutia proiectului. Aceste rapoarte ar trebui sa ofere
informatii relevante si actualizate cu privire la stadiul proiectului, activitatile
realizate, intarzierile, abaterile de la calitate si performantele obtinute.
Rapoartele pot fi structurate si livrate in functie de nevoile partilor interesate,
pot fi zilnice, sdptamanale sau lunare, conform planului de comunicare.
Comunicare transparenta si onesta: Este esential ca comunicarea in etapa de
executie sa fie transparentd si onestd. Managerul de proiect trebuie sa
furnizeze informatii corecte si complete cu privire la progresul proiectului,
riscurile identificate, abaterile de la plan si orice alte aspecte relevante.
Comunicarea sincerd contribuie la ncrederea si intelegerea reciproca intre
partile implicate in proiect.

Frecventa si canalul de comunicare: In functie de specificul proiectului si de
nevoile partilor interesate, se va stabili frecventa si canalul de comunicare
adecvate. Pot fi utilizate diferite metode si instrumente, cum ar fi intalniri
periodice, rapoarte scrise, prezentari, platforme online sau alte mijloace de
comunicare. Este important sa se asigure cd mesajele sunt transmise si
receptionate Intr-un mod eficient si ca toti cei implicati au acces la
informatiile necesare.

Abordarea proactiva a problemelor: In etapa de executie, pot aparea probleme
si obstacole care pot afecta progresul proiectului. Managerul de proiect
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trebuie sa abordeze aceste probleme in mod proactiv si sa comunice despre
ele partilor interesate. In plus, este important si se ofere solutii si planuri de
actiune pentru rezolvarea problemelor identificate.

Comunicarea bidirectionala: Comunicarea nu trebuie s fie doar un flux
unidirectional de informatii. Este important sd se asigure o comunicare
bidirectionald, care sa permitd feedbackul si schimbul de informatii intre
managerul de proiect si partile interesate. Aceasta poate contribui la
identificarea si solutionarea promptd a problemelor, precum si la
imbunatatirea procesului de executie a proiectului.

5. IMPLEMENTAREA ACTIUNILOR PENTRU RISCURI

Implementarea actiunilor pentru riscuri este o etapa esentiald in gestionarea
riscurilor proiectului. Iata cateva aspecte de luat in considerare in implementarea
acestor actiuni:

Identificarea riscurilor: In etapa de planificare a proiectului, s-au identificat
riscurile potentiale si s-au analizat impactul si probabilitatea acestora. Pe
baza acestei analize, s-au dezvoltat planuri de actiune pentru minimizarea
efectelor negative.

Monitorizarea riscurilor: In etapa de executie, managerul de proiect trebuie si
monitorizeze constant riscurile identificate si sa identifice semnele de
avertizare sau schimbari care pot indica aparitia unui risc. Acest lucru poate
implica urmarirea indicatorilor cheie, evaluarea riscurilor in functie de
evolutia proiectului si comunicarea cu membrii echipei si stakeholderii
relevanti.

Implementarea actiunilor preventive: Actiunile preventive sunt implementate
inainte ca riscul sa se materializeze. Managerul de proiect trebuie sd fie
proactiv in implementarea acestor actiuni, asigurdndu-se ca masurile
preventive sunt puse in aplicare in timp util si ca sunt respectate de catre
membrii echipei. De exemplu, daca exista riscul ca un membru al echipei sa
demisioneze, se pot lua masuri precum identificarea si instruirea unui
inlocuitor potential in avans, pentru a minimiza impactul.

Implementarea actiunilor corective: Actiunile corective sunt implementate
dupad ce riscul s-a materializat. Managerul de proiect trebuie sd reactioneze
rapid si sd implementeze planurile de actiune corective stabilite anterior
pentru a minimiza impactul negativ al riscului asupra proiectului. De
exemplu, daca un furnizor intarzie livrarea materialelor, se poate cauta o
alternativa sau se pot ajusta programul si resursele pentru a reduce
intarzierea.

Evaluarea si revizuirea planurilor de risc: Pe masurd ce proiectul avanseaza,
este important sa se evalueze in mod regulat eficacitatea actiunilor pentru
riscuri implementate. Daca se constatd cd anumite actiuni nu au fost eficiente
sau apar riscuri noi, managerul de proiect trebuie sa revizuiascd si sa
actualizeze planurile de risc in consecinta.
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Comunicarea si implicarea partilor interesate: In timpul implementirii
actiunilor pentru riscuri, managerul de proiect trebuie sd comunice si sa
implice partile interesate relevante. Acest lucru poate include raportarea
progresului implementdrii actiunilor, informarea despre evolutia riscurilor si
impactul actiunilor luate, si solicitarea de sprijin sau colaborare, acolo unde
este necesar.

6. CONDUCEREA PROCESULUI DE APROVIZIONARE

Conducerea procesului de aprovizionare in cadrul unui proiect implica luarea
unor decizii strategice pentru achizitionarea resurselor necesare implementarii
proiectului. lata cateva aspecte de luat in considerare in conducerea acestui proces:

Planificarea aprovizionarii: Incd din faza de planificare a proiectului, se va
stabili o strategie de aprovizionare care sa raspundd nevoilor specifice ale
proiectului. Acest lucru poate include evaluarea optiunilor disponibile,
precum licitatii publice, achizitii de pe piata libera sau alte metode de
aprovizionare.

Evaluarea furnizorilor: Odatd ce s-au identificat potentialii furnizori, se va
realiza o evaluare a ofertelor primite, luand in considerare criterii precum
pretul, calitatea, termenele si conditiile de livrare. Managerul de proiect va
putea elabora o listd cu criterii si va atribui punctaje sau ponderi fiecarui
criteriu in functie de importanta acestuia pentru proiect.

Selectarea furnizorului: Pe baza evaludrii, se va alege furnizorul care a
obtinut cel mai bun rezultat conform criteriilor stabilite. Managerul de proiect
va putea initia negocieri cu furnizorul selectat pentru a ajunge la un acord
avantajos pentru ambele parti.

Monitorizarea furnizorilor: Pe parcursul implementarii proiectului,
managerul de proiect va monitoriza performanta furnizorilor selectati. Acest
lucru implicd urmarirea respectarii termenelor si conditiilor de livrare,
asigurarea calitdtii resurselor furnizate si gestionarea eventualelor probleme
sau abateri.

Gestionarea riscurilor: Managerul de proiect trebuie sa fie constient de
riscurile asociate cu procesul de aprovizionare si sa dezvolte strategii pentru
minimizarea acestora. Aceasta poate include identificarea de furnizori
alternativi, stabilirea unor acorduri contractuale solide si monitorizarea
continud a performantei furnizorilor pentru a evita Iintarzierile sau
deficientele in aprovizionare.

Comunicarea cu furnizorii: Este esentiald mentinerea unei comunicari
eficiente si deschise cu furnizorii. Managerul de proiect ar trebui sa
stabileasca o relatie de colaborare cu furnizorii si sd asigure o comunicare
constantd pentru a se asigura ca aprovizionarea se desfasoard conform
asteptdrilor si sa poata reactiona prompt in cazul aparitiei unor probleme.

Ofertele trebuie evaluate pentru a se alege cea mai buna variantd din mai multe
perspective: pret, calitate, termene si conditii de livrare.
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Tabel 7.1. Exemplu alegere furnizor conform criteriilor

SCOR 10 20 30 10 30 100

MAXIM
Experienta | Certificari Data Mutare Pret SCOR TOTAL
livrare deseuri

Firma A 10 20 20 5 15 70
Firma B 10 20 10 0 25 65
Firma C 10 20 20 10 25 85
Firma D 10 5 25 0 25 65
Firma E 10 10 30 10 20 80

Se va elabora o lista cu criteriile pentru alegerea furnizorului, In care managerul
proiectului va atribui puncte (ponderi) pentru fiecare criteriu. In urma evalurii, se
va alege furnizorul care a obtinut cel mai bun rezultat.

in exemplul de mai sus, cel mai bun scor a fost obtinut de catre Firma C, urmata
de Firma E. Cu acestia se pot inifia negocieri.

7. ANGAJAMENTUL STAKEHOLDERILOR
latd cateva aspecte de luat in considerare in dezvoltarea si mentinerea
angajamentului stakeholderilor:

Identificarea si evaluarea stakeholderilor: Inci din faza de initiere a
proiectului, se identifica stakeholderii relevanti si se evalueaza puterea lor de
influenta si nivelul de interes in proiect. Acest lucru ajutd la intelegerea
nevoilor si asteptarilor acestora si la dezvoltarea unui plan de comunicare
adecvat.

Planificarea si implementarea comunicirii: In etapa de planificare, se
stabileste un plan de comunicare care sa asigure transmiterea eficienta a
informatiilor catre stakeholderi. Este important sa se adapteze modalitatile si
frecventa comunicarii in functie de nevoile si preferintele fiecarui grup de
stakeholderi.

Implicarea activa a stakeholderilor: Managerul de proiect trebuie sa gaseasca
modalitati de a-1 implica pe stakeholderi in proiect si de a le oferi oportunitati
de a-si exprima preocupdrile si contributiile. Aceasta poate include
organizarea intalnirilor periodice, consultari individuale sau colective,
sondaje de opinie sau alte metode de interactiune.

Gestionarea rezistentei sau opozitiei: Dacd exista stakeholderi care se opun
proiectului, managerul de proiect trebuie sd abordeze aceasta situatie cu tact
si sd gaseascad modalitdti de a-i implica si de a le comunica beneficiile
proiectului. Este important sa se asculte preocuparile acestora si sa li se ofere
informatii relevante si argumente solide pentru a castiga increderea si
sprijinul lor.

Respectarea promisiunilor si transparenta comunicdrii: Este esential ca
managerul de proiect sa respecte promisiunile facute stakeholderilor si sa
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comunice in mod transparent si deschis. Orice intarziere sau abatere de la
plan trebuie comunicatd in mod prompt si explicatd intr-un mod clar si
coerent. Acest lucru ajutad la mentinerea Increderii si credibilitatii Tn randul
stakeholderilor.

Adaptarea comunicarii: Comunicarea cu stakeholderii trebuie sa fie adaptata
la nevoile si preferintele acestora. Unii pot prefera rapoarte scrise, altii pot
dori intalniri fatd in fatd sau comunicare electronica. Managerul de proiect
trebuie sa fie receptiv si sd adapteze modul de comunicare pentru a asigura o
intelegere clara si eficienta.
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CAPITOLUL 8

ETAPELE MANAGEMENTULUI PROIECTELOR
MONITORIZARE SI CONTROL

| —
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Monitorizarea si controlul reprezintd doua functii esentiale in gestionarea
proiectelor, care permit managerului de proiect sa aiba o perspectiva cuprinzatoare
asupra evolutiei si performantei proiectului. Monitorizarea furnizeaza informatii
actualizate si analizeaza tendintele, in timp ce controlul ia actiuni pentru a aborda
abaterile si a asigura respectarea planurilor si obiectivelor proiectului.

latd o dezvoltare mai detaliata a acestor definitii, conform PMBOK (Project
Management Body of Knowledge):

» Monitorizarea:

e Colectarea, masurarea si distribuirea informatiilor: Monitorizarea
implica adunarea de date si informatii relevante referitoare la stadiul
actual al proiectului. Aceste informatii pot fi legate de progresul
activitatilor, utilizarea resurselor, costurile, riscurile etc. Aceste date
sunt colectate de la diverse surse, precum rapoarte de progres,
inregistrari ale timpului, evaludri ale performantei si comunicare cu
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membrii echipei si stakeholderii proiectului. Ulterior, aceste informatii
sunt masurate, nregistrate si distribuite catre partile interesate.

o Compararea stadiului actual al proiectului cu ceea ce a fost planificat:
Acest proces permite identificarea diferentelor dintre plan si executie,
oferind o imagine de ansamblu asupra progresului proiectului si asupra
gradului de indeplinire a obiectivelor stabilite.

o Evaluarea tendintelor proiectului in viitor, pana la finalizarea acestuia:
Prin analizarea datelor si informatiilor colectate, se pot identifica
tendinte, riscuri si oportunitdti care pot afecta rezultatul final al
proiectului. Aceasta evaluare a tendintelor ajutd managerul de proiect
sa adopte masuri proactive si sa ia decizii informate pentru a asigura
succesul pe termen lung al proiectului.

> Controlul:

e Analiza diferentelor dintre planificare si executie: Acesta implica
identificarea abaterilor, devierilor si problemelor care pot aparea pe
parcursul deruldrii proiectului. Prin comparatia intre plan si executie, se
pot identifica punctele slabe si se pot lua masuri corespunzatoare pentru
a corecta aceste diferente.

o Evaluarea tendintelor si alternativelor: Controlul include si evaluarea
tendintelor identificate In monitorizare, precum si explorarea optiunilor
si alternativelor pentru a imbunatati performanta proiectului. Aceasta
evaluare permite managerului de proiect sd identifice solutii si sd ia
decizii strategice pentru a se adapta la schimbarile si provocarile
intdmpinate.

e Propunerea actiunilor de urmat (preventive sau corective): Aceste
actiuni pot fi preventive, adoptate pentru a preveni aparitia unor devieri
sau probleme viitoare, sau pot fi corective, pentru a remedia situatiile
deja existente. Prin aplicarea actiunilor corective si preventive,
managerul de proiect urmareste sd ajusteze si sa alinieze activitdtile
proiectului cu obiectivele si planurile stabilite initial.

Din aceastd definitie se desprind caracteristicile si rolurile celor doua functiuni
in cadrul ciclului de viata a proiectului. Monitorizarea informeaza asupra evolutiei
activitatilor proiectului in orice moment al derularii lui in comparatie cu ceea ce a
fost planificat, 1n mod descriptiv.

Controlul (sau evaluarea) propune solutii pentru diferentele care au fost
semnalate Intre planificare si executia propriu-zisa.

Practic, monitorizarea este semnalul, iar controlul este actiunea.

Managementul proiectului implica o serie de competente si abilitati necesare
pentru a asigura succesul proiectului. In timpul etapei de executie, managerul
proiectului are un rol esential in monitorizarea si controlul activitatilor, pentru a se
asigura ca proiectul progreseazd conform planificarii si obiectivelor stabilite. Iata
cateva competente cheie pe care un manager de proiect ar trebui sa le aiba in
aceasta etapa:
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o Capacitatea de a compara rezultatele actuale cu cele planificate: Managerul
proiectului trebuie sd aibd o intelegere clard a planurilor si obiectivelor
proiectului. El/ea trebuie sa poatd evalua daca rezultatele actuale se aliniaza
cu ceea ce a fost planificat initial. Aceasta comparatie permite identificarea
abaterilor si a discrepantelor, iar apoi se pot lua masuri adecvate pentru a
corecta aceste devieri.

o Capacitatea de a evalua diferentele si a propune actiuni corective: Pe baza
analizei abaterilor si a devierilor identificate, managerul de proiect trebuie sa
poata evalua impactul acestora si sa propund actiuni corective
corespunzatoare. Acest lucru implicd identificarea cauzelor principale ale
abaterilor si luarea deciziilor necesare pentru a remedia situatia si a aduce
proiectul pe fagasul dorit.

o Capacitatea de a se documenta si a obtine informatii clare: Pentru a
monitoriza si a controla eficient proiectul, managerul de proiect trebuie sa fie
bine informat. Acesta trebuie sa colecteze si sa analizeze informatii relevante
privind progresul proiectului, resursele utilizate, costurile si alte aspecte
cheie. Capacitatea de a obtine informatii clare si actualizate este esentiala
pentru luarea deciziilor informate.

o Capacitatea de a previziona desfasurarea viitoare a activitatilor proiectului in
termeni de costuri si durate: Managerul de proiect trebuie sa poata estima si
sa prevada evolutia viitoare a proiectului, in termeni de costuri si durate.
Acesta ar trebui sd fie capabil sd anticipeze potentialele probleme sau
obstacole si sd adopte masuri preventive inainte ca acestea sa devina critice.
O previziune realistd si precisd a desfasurdrii viitoare a activitatilor este
esentiala pentru a asigura respectarea termenelor si a bugetului proiectului.

o Capacitatea de a comunica progresul si rezultatele proiectului stakeholderilor:
Aceasta implicd raportarea progresului proiectului, informarea despre
rezultatele obtinute si comunicarea oricaror aspecte relevante legate de
executia proiectului. Comunicarea clard si transparentd este esentiald pentru
mentinerea increderii si angajamentului stakeholderilor in ceea ce priveste
proiectul.

Statisticile bazate pe experienta practicd in managementul proiectelor pot oferi
informatii utile despre Tmpartirea timpului intre etapele de realizare. Aceste
statistici pot varia in functie de natura si complexitatea proiectelor, precum si de
specificul industriei sau domeniului de aplicare. Cu toate acestea, in general, etapa
de executie a proiectului poate ocupa o parte semnificativa din timpul total al
proiectului, deoarece este perioada in care activitatile planificate sunt implementate
si se lucreaza efectiv la obtinerea livrabilelor proiectului.
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Timpul necesar realizarii
proiectului (%)

55
50
B Initiere Planificare
B Executie ® Monitorizare si control

Inchidere
Figura 8.1. Timpul necesar realizérii proiectului, pe etape

Aceste functiuni sunt complementare in cadrul unui proiect, dar conditiile in
care se manifestd sunt diferite!”.

Tabel 8.1. Factorii care influenteaza monitorizarea proiectului

intrebare Monitorizare Control
CAND se face? In mod continuu pe durata realizarii Ocazional, naintea implementarii, la
proiectului mijlocul duratei, la sfarsitul
proiectului
CE se masoara? Utilizarea eficienta a resurselor Eficacitatea, impactul pe termen lung,
pentru indeplinirea indicatorilor sustenabilitatea, pentru indeplinirea
scopului proiectului
CINE e Angajatii organizatiei Personalul intern si extern al firmei
implicat? implicat in evaluare.
SURSE de Documente interne, minute de Documente interne si externe,
informare sedinte, rapoarte zilnice, lunare, rapoarte ale consultantilor, rapoarte
trimestriale anuale, statistici nationale
CINE foloseste Managerii si echipa de proiect Managerii, echipa de proiect,
rezultatele? beneficiarii, colaboratorii
CUM se Pentru a opera schimbari minore Pentru a opera schimbari majore in
folosesc politicile si strategiile organizatiei
rezultatele?

Monitorizarea si controlul proiectului sunt influentate de o serie de factori, care
pot fi impartiti in doud categorii principale: factori de mediu institutional si factori
legati de procedurile si procesele organizationale. Iatd mai multe detalii despre
acesti factori:

» Factori de mediu institutional:

o Cultura organizationala: Dacd organizatia promoveaza o culturd a
transparentei si responsabilitatii, acest lucru poate facilita monitorizarea
si controlul eficient al proiectului. In schimb, intr-o culturid in care

17 Tengan, C., Aigbavboa, C. (2018)
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comunicarea este limitatd sau in care existd reticentd in a raporta
problemele, monitorizarea si controlul pot fi ingreunate.

« Standarde guvernamentale: In unele industrii sau domenii, existd
standarde si reglementari guvernamentale care trebuie respectate in
cadrul proiectelor. Aceste standarde pot afecta modul in care
monitorizarea si controlul sunt realizate si pot impune anumite cerinte
specifice.

o Toleranta la risc: Diferiti stakeholderi pot avea diferite niveluri de
toleranta la risc. Unii pot dori un control strict si o monitorizare
detaliata a proiectului, in timp ce altii pot fi mai permisivi si pot
accepta un grad mai mare de incertitudine. Managerul de proiect
trebuie sa inteleagd si s gestioneze aceste diferente in abordarea
monitorizarii si controlului.

» Factori legati de procedurile si procesele organizationale:

e Control financiar: Monitorizarea si controlul financiar sunt esentiale in
gestionarea unui proiect. Acestea implicd urmdrirea si raportarea
costurilor, respectarea termenelor de decontare, precum si asigurarea
utilizarii eficiente a resurselor financiare disponibile.

e Defecte (erori) permise si bune practici insusite din proiecte
precedente: Organizatiile pot avea standarde si proceduri in ceea ce
priveste gestionarea defectelor sau erorilor in cadrul unui proiect. De
asemenea, experienta din proiectele anterioare poate oferi informatii
valoroase privind bunele practici care pot fi aplicate pentru a asigura un
control mai bun si o monitorizare eficienta.

e Reguli de comunicare in organizatie: Organizatiile pot avea reguli si
proceduri specifice in ceea ce priveste comunicarea interna si externa.
De exemplu, cine este responsabil pentru comunicarea cu mass-media
sau cu alte parti interesate externe. Aceste reguli trebuie luate in
considerare In abordarea monitorizarii si controlului, asigurdndu-se ca
informatiile sunt distribuite corespunzator si in conformitate cu
cerintele organizatiei.

1. Unde suntemin acest

7 moment?
(Masuratori)
3. Cumajungem din nou la 2. Undene-am planificat
planificare? <« sd fim?
(Corectii) (Evaluare)

Figura 8.2. Actiuni de monitorizare si control
In etapa de monitorizare si control a proiectului, se pune accentul pe compararea
progresului real al proiectului cu ceea ce a fost planificat anterior. Se efectueaza
masurdtori in ceea ce priveste costurile, timpul si calitatea pentru a evalua daca
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existd diferente intre acestea si planificarea initiala. Daca exista abateri, se iau
masuri corective pentru a aduce proiectul Tnapoi pe fagasul planificat.

De asemenea, in etapa de monitorizare si control, se urmaresc si se integreaza
schimbarile care s-au produs in proiect. Schimbdrile pot afecta diferitele
componente ale proiectului, cum ar fi scopul, costurile, bugetul, resursele umane,
aprovizionarea, riscurile etc. Prin monitorizare si control, managerul de proiect se
asigura ca aceste schimbari sunt gestionate in mod corespunzator si au un impact
controlat asupra proiectului.

In aceastd etapa, monitorizarea si executia se desfisoara in paralel. Ceea ce se
intampld 1n timpul executiei proiectului este monitorizat si controlat pentru a se
asigura ca activitatile planificate sunt realizate conform cerintelor impuse.
Integrarea este un element central in acest proces, deoarece toate aspectele
proiectului, cum ar fi scopul, timpul, costul si calitatea, trebuie sa functioneze
impreund ca un ansamblu integrat. Daca una dintre aceste componente se
dezechilibreaza, intregul proiect poate fi afectat.

Este important de mentionat cd intr-un proiect nu totul se desfisoara Intocmai
planificat. Schimbarile sunt inevitabile si pot aparea pe parcursul desfasurarii
proiectului. Cu toate acestea, obiectivele si indicatorii proiectului trebuie sa fie
atingi 1n final. Procesul de monitorizare si control asigura ca proiectul se adapteaza
si raspunde la schimbari intr-un mod controlat si eficient.

Astfel, etapa de monitorizare si control reprezinta un proces fluid in care toate
aspectele proiectului se desfasoard simultan si interactioneaza intre ele pentru a
asigura succesul proiectului Tn ansamblul sau.

Obtinereasi
corelarea
informatiilor

Aplicarea corectiilor Analiza informatiilor
sireplanificarea sia progresului
proiectului proiectului

Anticiparea
rezultatelorin
actuala evolutie

Figura 8.3. Integrarea monitorizarii si controlului

Pe parcursul derularii proiectului, managerul obfine si coreleaza informatii legate
de toate aspectele acestuia: scop, buget, calitate, etc.

Acestea se integreazd in structura proiectului §i se compara cu rezultatele
planificate, pe etape (livrabile). In functie de progresul proiectului, se anticipeaza
rezultatele finale.

Dacd acestea nu sunt conforme cu cele asteptate, managerul aplicd anumite
corectii la buget, calendar, resurse umane, dupd care replanificd elementele
proiectului pentru perioada de derulare ramasa.
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Apoi se reia procesul de monitorizare, pentru a se analiza daca aplicarea
corectiilor conduce la rezultatele dorite.

1. VALIDAREA ST CONTROLUL SCOPULUI

Validarea si controlul scopului reprezinta procesul de verificare a faptului ca
obiectivele si rezultatele planificate pentru proiect au fost intr-adevar atinse. Acest
proces este esential pentru asigurarea ca proiectul radspunde nevoilor si asteptarilor
beneficiarilor si stakeholderilor.

In etapa de validare si control a scopului, se analizeaza daca toti indicatorii si
criteriile de succes au fost indepliniti. Se verificd dacad rezultatele proiectului
corespund specificatiilor si cerintelor initiale. Dacd existd diferente sau abateri, se
vor identifica motivele si se vor lua masuri pentru a le corecta.

Un aspect important al acestui control este gestionarea schimbarilor care pot
interveni pe parcursul proiectului. Schimbarile pot fi aduse de cerintele modificate
ale beneficiarilor, evolutii tehnologice, schimbari in mediul de afaceri sau alti
factori. Aceste schimbari trebuie evaluate in ceea ce priveste impactul lor asupra
scopului proiectului si trebuie luate decizii corespunzitoare pentru a ajusta sau
adapta proiectul in consecinta.

Daca se constata ca obiectivele si rezultatele planificate nu sunt in concordanta
cu ceea ce s-a realizat, se vor lua actiuni corective sau preventive. Aceste actiuni
pot include revizuirea planului, realocarea resurselor, ajustarea activitdtilor sau
adoptarea altor masuri pentru a aduce proiectul pe drumul corect.

Validarea si controlul scopului nu reprezintda doar o verificare finalda a
rezultatelor proiectului, ci un proces continuu pe durata deruldrii acestuia. Este
important ca managerul de proiect sd monitorizeze si sd controleze in mod constant
progresul proiectului si sd ia mdsuri pentru a se asigura cd acesta ramane in
concordanta cu scopul si obiectivele stabilite.

2. CONTROLUL CALENDARULUI (TIMP)

Acest control implica monitorizarea si evaluarea progresului activitatilor si a
duratelor alocate pentru realizarea acestora.

Pentru a putea realiza un control eficient al calendarului, este important sa se
stabileasca milestones (durate limitd) pentru finalizarea activitdtilor sau
subactivitatilor cheie in cadrul proiectului. Aceste milestones servesc ca repere
temporale si permit managerului de proiect s monitorizeze indeplinirea acestora in
raport cu planul initial. Dacd se constatd cd unele milestones sunt depdsite sau
exista Intarzieri In activitati, se vor lua masuri corective pentru a recupera timpul
pierdut.

Masurarea cantitatilor de lucrari realizate este o metoda utilizata pentru a
verifica progresul proiectului in ceea ce priveste durata. Prin compararea
cantitatilor realizate cu cele planificate, se poate evalua dacd proiectul se
incadreazd in programul stabilit sau dacd exista intarzieri. Aceasta poate implica
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masurarea fizica a lucrarilor realizate sau utilizarea altor metode, cum ar fi rapoarte
de avansare sau evaludri cantitative.

De asemenea, costurile asociate cu activitatile realizate pot fi un indicator
relevant in controlul calendarului. Daca costurile depasesc estimarile initiale, acest
lucru poate indica o posibila intarziere in derularea proiectului.

Atunci cand se constatd Intarzieri sau abateri de la calendarul planificat,
managerul de proiect trebuie sa identifice cauzele si sa ia masuri corective
adecvate. Aceste masuri pot include realocarea resurselor, revizuirea planului,
negocierea termenelor cu stakeholderii sau alte actiuni pentru a recupera timpul
pierdut si a readuce proiectul pe traiectoria corecta.

Controlul calendarului nu se limiteaza doar la identificarea intarzierilor, ci
implica si evaluarea riscurilor si gestionarea acestora pentru a minimiza impactul
negativ asupra duratei proiectului. Este important ca managerul de proiect sa fie
proactiv In gestionarea timpului si sd ia masuri preventive pentru a evita sau reduce
intarzierile.

Prin controlul calendarului, managerul de proiect poate asigura respectarea
termenelor planificate si finalizarea proiectului la timp, contribuind astfel la
succesul general al proiectului.

sapt. 1 [sapt. 2 [sapt. 3 [sapt. 4 [sapt. 5 [sapt. 6 [sapt. 7 [sapt. 5 |

Planificat A
Realizat A
B

B |

[ |

| E |

Figura 8.4. Exemplu: Controlul calendarului proiectului

Dupa cum se poate observa in figurd, planificarea activitatilor este urmatoarea:
A dureaza 3 saptamani, B dureaza 2 sdptamani si incepe la jumdtatea A, C dureaza
1,5 saptamani si incepe dupa finalizarea B, D dureaza 1 sdptaméana si incepe dupa
finalizarea C, iar E dureaza 2 sdptamanis si incepe dupd finalizarea C. Durata totala
planificata a proiectului este 7 saptamni.
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In situatia descrisa, in care progresul activitatilor planificate in cadrul proiectului
este analizat la un moment dat si se constatd discrepante fatd de planificare,
managerul de proiect va trebui sa ia masuri corective pentru a aduce proiectul pe
traiectoria dorita.

Daca activitatea C este realizatd doar in proportie de 50% fatd de 75%
planificate, acest lucru indicad o Intarziere In derularea acelei activitati, cauzata de
intarzierile activitatii B. Astfel, pe langa C, va fi afectatd si E, iar durata de
realizare a proiectului se va prelungi cu 1 saptamana.

Managerul de proiect trebuie sa identifice cauza Intarzierii si sa ia masuri pentru
a recupera timpul pierdut si a finaliza activitatea conform planificarii initiale.

Unele masuri corective pe care managerul de proiect le-ar putea aplica in
aceasta situatie ar putea include:

e Realocarea resurselor: Managerul poate aloca resurse suplimentare pentru
activitatea C pentru a accelera progresul acesteia. Acest lucru poate implica
alocarea mai multor membri ai echipei sau a unor resurse suplimentare, cum
ar fi echipamente sau materiale.

e Reevaluarea planului: Managerul de proiect poate revizui planul pentru
activitatea C, redefinind sarcinile si termenele limitd, astfel incat sa se poata
recupera intarzierea. Acest lucru poate implica prioritizarea activitdtii C si
ajustarea resurselor alocate.

e Negocierea termenelor cu stakeholderii: Daca intarzierea in activitatea C
poate afecta termenele globale ale proiectului, managerul de proiect poate
comunica cu stakeholderii implicati si negocia termenele sau prioritatile, in
functie de importanta activitatii si impactul acesteia asupra rezultatelor finale.

e Identificarea si eliminarea obstacolelor: Daca exista obstacole sau probleme
care Tmpiedica progresul activititii C conform planificarii, managerul de
proiect trebuie sd identifice aceste probleme si sda ia masuri pentru a le
rezolva sau a le elimina. Acest lucru poate implica rezolvarea conflictelor sau
asigurarea disponibilitatii resurselor necesare.

3. CONTROLUL COSTULUI

Intr-adevir, in etapa de executie a proiectului pot aparea situatii in care costurile
reale ale resurselor achizitionate depasesc estimarile initiale. Acest lucru poate
duce la depasirea bugetului proiectului si necesitatea aplicarii unor corectii pentru a
gestiona situatia.

Pentru a monitoriza costurile proiectului si a evalua daca se respectd bugetul
planificat, managerul de proiect poate utiliza diverse metode si instrumente, cum ar
fi:

e Monitorizarea cheltuielilor pe activitati: Acest lucru poate fi realizat prin

inregistrarea si urmadrirea facturilor si a altor documente financiare.

e Compararea costurilor reale cu costurile planificate: Managerul de proiect va

compara costurile reale ale resurselor achizitionate cu estimdrile initiale din
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planificare. Daca existd diferente semnificative intre acestea, se vor lua in
considerare masuri corective.

e Evaluarea si gestionarea riscurilor financiare: Managerul de proiect va
identifica si evalua riscurile financiare asociate cu proiectul si va dezvolta
strategii de gestionare a acestora. Acest lucru poate include identificarea
potentialelor depasiri de cost si pregatirea unor planuri alternative pentru a
face fata acestor situatii.

Dacad se constatd ca costurile reale depasesc estimarile initiale si bugetul alocat

proiectului, managerul de proiect poate aplica anumite masuri corective, cum ar fi:

e Reevaluarea planului de alocare a resurselor: Managerul poate reevalua
modul in care sunt alocate resursele in proiect si poate incerca sa optimizeze
utilizarea acestora pentru a reduce costurile suplimentare.

e Negocierea cu furnizorii: Managerul poate comunica si negocia cu furnizorii
pentru a obtine reduceri de preturi sau a gasi alternative mai economice
pentru resursele necesare.

o Realocarea resurselor: Dacd anumite activitdti sau grupuri de activitati
genereaza costuri mai mari decat estimarile initiale, managerul poate evalua
posibilitatea de a realoca resurse din alte parti ale proiectului pentru a
compensa aceste depasiri.

Exemplu de mai jos: Activitatea A costda 30.000 Euro si dureaza 3 saptamani
(alocarea este de cate 10.000 Euro pentru saptaméana 1, 2 si 3); Activitatea B costa
40.000 Euro si dureaza 2 saptamani (alocarea este de 10.000 Euro in a doua
jumatate a saptdmanii 2, 23.000 Euro pentru sdptaméana 3 si 9.000 Euro in prima
jumatate a saptamanii 4); Activitatea C costa 15.000 Euro si dureaza 1,5 saptdmani
(alocarea este de 5.000 Euro pentru a doua jumadtate a saptamanii 4 si 10.000 Euro
pentru sdptamana 5); Activitatea D costd 10.000 Euro si dureaza 1 sdptaména
(alocarea este de 10.0000 Euro pentru sdptamana 6); Activitatea E costa 50.000
Euro si dureaza 2 saptdmani (alocarea este cate 25.000 Euro pentru fiecare dintre
saptamanile 6 si 7). Costul total al proiectului este 145.000 Euro si este planificat
sa se finalizeze in 7 saptamani.

Este important ca managerul de proiect sd stie care va fi necesarul de bani in
fiecare saptdmana si daca acesta va respecta planificarea.
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Tabel 8.2. Exemplu: Controlul bugetului proiectului

Sapt. 1 | Sapt.2 | Sapt.3 | Sapt.4 | Sapt. 5 | Séapt. 6 | Sapt. 7

Activitatea A

- Estimat 10.000 | 10.000 | 10.000

- Realizat 9.000 10.000 | 9.000
Activitatea B

- Estimat 10.000 | 20.000 | 10.000

- Realizat 10.000 | 23.000 | 9.000
Activitatea C

- Estimat 5.000 10.000

- Realizat 5.000 11.000
Activitatea D —

- Estimat 10.000

- Realizat 10.000
Activitatea E

- Estimat 25.000 | 25.000

- Realizat 27.000 | 24.000
TOTAL estimat | 10.000 | 20.000 | 30.000 | 15.000 | 10.000 | 35.000 | 25.000
TOTAL realizat | 9.000 | 20.000 | 32.000 | 14.000 | 11.000 | 37.000 | 24.000

DIFERENTA 1.000 0 2.000 1.000 1.000 2.000 1.000

Dacéd desfasurarea proiectului nu se face conform planificarii, managerul va
trebui sa aloce sume suplimentare pentru activitatile care au intarziat si apoi sa

replanifice.

4, CONTROLUL CALITATI

Controlul calitatii reprezinta un aspect esential al managementului proiectului,
deoarece asigura ca livrabilele si rezultatele proiectului indeplinesc standardele si

cerintele de calitate stabilite.

Pentru a realiza controlul calitdtii in cadrul proiectului, urmatoarele aspecte

trebuie luate in considerare:

e Planificarea calititii: inca din etapa de planificare a proiectului, se stabilesc

obiectivele si cerintele de calitate. Se identificd metodele si procesele de
control al calitdtii care vor fi utilizate in timpul executiei proiectului. Acesta
este documentat in Planul de Management al Calitatii.

Controlul proceselor: Controlul calitatii implicd monitorizarea si evaluarea
proceselor si activitatilor in timpul executiei proiectului pentru a identifica
deficiente si abateri de la standardele de calitate stabilite. Se urmareste ca
toate activitatile sa fie executate conform procedurilor si standardelor impuse.
Inspectarea si testarea: Acestea pot implica verificarea produselor, analiza
documentelor sau efectuarea de teste de performanta. Prin aceste activitati, se
identificd eventualele erori, neconformitdti sau deficiente in livrabilele
proiectului.

Masurarea si raportarea: Aceste mdsuratori sunt comparate cu standardele de
calitate stabilite pentru a evalua gradul de conformitate si a identifica
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eventualele neconformitati. Rezultatele sunt raportate partilor interesate
relevante.

e Corectarea si Tmbundtatirea: Daca se constatd deficiente sau neconformitati,
se iau masuri corective pentru a remedia problemele identificate si a aduce
livrabilele sau procesele in conformitate cu standardele de calitate. In plus, se
iau masuri pentru a preveni aparitia ulterioard a problemelor si a Tmbunatati
continuu procesele si produsele proiectului.

Controlul calitatii este o activitate continud si se desfasoard pe parcursul
intregului ciclu de viata al proiectului. Este important ca managerul de proiect sa
aloce resursele necesare pentru a realiza controlul calitdtii in mod eficient si sa
asigure ca toti membrii echipei de proiect inteleg importanta calitatii si sunt
implicati in asigurarea acesteia.

5. CONTROLUL RESURSELOR

Actualizarea periodicd a datelor este esentiald in managementul proiectului
pentru a obtine o imagine precisa si actualizatd a stadiului de implementare si a
resurselor utilizate. Aceasta implicd compararea resurselor planificate cu cele
efectiv utilizate si evaluarea performantelor proiectului in raport cu planul initial.
Prin actualizarea datelor, se pot identifica urmatoarele situatii:

e Diferente de resurse: Se compara resursele planificate cu cele reale utilizate
in executia proiectului. Daca resursele utilizate depasesc resursele planificate,
poate fi necesard suplimentarea acestora pentru a asigura continuitatea
activitatilor si respectarea termenelor. Pe de alta parte, daca resursele utilizate
sunt sub cele planificate, se poate lua In considerare realocarea sau reducerea
resurselor pentru a optimiza utilizarea acestora.

e Performante proiectului: Se compard stadiul actual al activitatilor si
rezultatele obtinute cu cele planificate. Daca performantele proiectului sunt in
concordanti cu planul initial, acesta poate continua in mod normal. In cazul
in care performantele sunt sub asteptari, se pot identifica cauzele si se pot lua
masuri corective pentru a aduce proiectul pe traiectoria dorita.

e Actualizarea diagramelor de planificare: Diagrama Gantt este un instrument
important in managementul proiectului, care ilustreaza secventa activitatilor
si relatiile dintre ele. Prin actualizarea datelor, se poate reflecta stadiul actual
al activitatilor si se pot modifica duratele, dependentele si ordinea acestora in
diagrama Gantt. Acest lucru asigura o planificare actualizatad si o viziune de
ansamblu a desfasurarii proiectului (Fig. 8.4.).

Prin actualizarea periodica a datelor si a diagramei de planificare, managerul de
proiect poate obtine o intelegere mai clard a evolutiei proiectului si poate lua
decizii informate pentru a mentine proiectul pe traiectoria corectd. Este important
ca aceasta actualizare sd se realizeze in mod regulat si sa fie comunicata partilor
interesate relevante, astfel Incat toti sd fie la curent cu stadiul proiectului si sd se
poata lua masuri in timp util.
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Controlul materialelor in cadrul unui proiect este crucial pentru a asigura ca
acestea sunt gestionate in mod eficient si ca costurile sunt tinute sub control. Exista
mai multe aspecte ale controlului materialelor pe care managerul de proiect trebuie
sd le ia in considerare:

Cantitatea: Managerul de proiect trebuie sa se asigure ca materialele necesare
pentru fiecare activitate planificatd sunt disponibile in cantitatile necesare.
Acest lucru implica monitorizarea stocurilor si a utilizarii materialelor pentru
a preveni deficiente sau excese. Este important sa se faca o estimare precisa a
cererii si s se planifice aprovizionarea in consecinta.

Calitatea: Controlul calitatii materialelor este esential pentru a asigura ca
acestea Indeplinesc standardele si specificatiile necesare. Managerul de
proiect trebuie sd se asigure ca materialele achizitionate sunt de calitate
adecvata si sa monitorizeze conformitatea lor cu specificatiile tehnice. Acest
lucru poate implica inspectii, teste si certificari pentru a confirma calitatea
materialelor.

Depozitare si manipulare: Materialele trebuie depozitate si manipulate in
mod corespunzator pentru a preveni deteriorarea sau pierderile. Managerul de
proiect trebuie sd se asigure ca existd facilititi adecvate de depozitare si
manipulare si ca sunt respectate normele de sigurantd si securitate.
Etichetarea si inventarierea corectd a materialelor sunt, de asemenea, aspecte
importante ale controlului materialelor.

Reducerea pierderilor: Pentru a diminua costurile, managerul de proiect poate
lua masuri pentru a reduce pierderile in etapele de aprovizionare si executie.
Aceasta poate include gestionarea eficienta a stocurilor, minimizarea risipei
si reziduurilor, precum si identificarea si gestionarea riscurilor asociate cu
materialele.

1. MONITORIZAREA COMUNICARII

Comunicarea eficientd si transparentd contribuie la implicarea si angajamentul
stakeholderilor 1n proiect si la evitarea neintelegerilor si conflictelor.
Exista cateva aspecte cheie ale monitorizarii comunicarii in cadrul proiectului:

Implementarea planului de comunicare: Planul de comunicare elaborat in
etapa de planificare a proiectului trebuie sa fie pus in practicd in timpul
executiei. Managerul de proiect trebuie sa monitorizeze daca toate canalele si
mijloacele de comunicare prevazute in plan sunt eficiente si daca informatiile
sunt transmise Tn mod corespunzator catre stakeholderi.

Feedback si schimbul de informatii: Managerul de proiect trebuie sa solicite
feedback de la stakeholderi pentru a evalua eficacitatea comunicarii. Prin
intermediul intalnirilor, rapoartelor si altor mijloace de comunicare, trebuie
sa se faciliteze schimbul de informatii intre managerul de proiect si
stakeholderi, precum si intre stakeholderi.

Adaptarea comunicdrii la nevoile stakeholderilor: Fiecare grup de
stakeholderi poate avea preferinte si nevoi specifice In ceea ce priveste
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comunicarea. Managerul de proiect trebuie sa fie flexibil si sa se adapteze la
aceste nevoi, utilizdnd metode de comunicare adecvate si asigurdndu-se ca
mesajele sunt clare si relevante pentru fiecare grup de stakeholderi.

e Gestionarea riscurilor de comunicare: Managerul de proiect trebuie sa fie
atent la posibilele riscuri de comunicare, cum ar fi informatiile eronate,
intarzierile In transmiterea mesajelor sau neintelegerile. Prin monitorizarea
atentd si gestionarea adecvata a acestor riscuri, se poate preveni aparitia
problemelor si se poate mentine un flux de comunicare eficient.

e Utilizarea tehnologiei si a instrumentelor de comunicare: Tehnologia poate
juca un rol important in facilitarea comunicarii in cadrul proiectului.
Managerul de proiect trebuie sd utilizeze instrumente de comunicare
adecvate, cum ar fi platforme de colaborare, e-mail, instrumente de
gestionare a proiectului sau alte tehnologii disponibile, pentru a asigura o
comunicare eficienta si o transmitere rapida a informatiilor.

2. MONITORIZAREA RISCURILOR

Monitorizarea riscurilor in cadrul unui proiect este un proces continuu si
dinamic, care implica identificarea, evaluarea si gestionarea riscurilor pe parcursul
derularii proiectului. Un aspect important al monitorizarii riscurilor este
adaptabilitatea la schimbadrile care pot aparea in timpul executiei proiectului, cum
ar fi, de exemplu, inchiderea granitelor din cauza pandemiei.

Iata cateva aspecte cheie ale monitorizarii riscurilor ntr-un proiect:

e Actualizarea listei de riscuri: Managerul de proiect trebuie sd monitorizeze in
mod constant evolutia riscurilor identificate initial. In situatia in care s-au
produs schimbdri semnificative, cum ar fi Inchiderea granitelor, este
important sa se actualizeze lista de riscuri si sd se evalueze impactul acestor
schimbari asupra proiectului.

e Evaluarea si prioritizarea riscurilor: Managerul de proiect trebuie sa evalueze
impactul si probabilitatea riscurilor in functie de noile circumstante si sa le
prioritizeze in functie de importanta lor pentru proiect. Astfel, se poate
identifica care dintre riscuri necesitd o atentie mai mare $i o gestionare
imediata.

e Planificarea si implementarea masurilor de gestionare a riscurilor: In urma
evaludrii actualizate a riscurilor, managerul de proiect trebuie sa dezvolte si
sa implementeze masuri adecvate de gestionare a riscurilor. Aceste masuri
pot include ajustarea planurilor si resurselor, identificarea solutiilor
alternative sau dezvoltarea unor strategii de reducere a impactului riscurilor.

e Monitorizarea indicatorilor de avertizare: Managerul de proiect trebuie sa
stabileasca si sd monitorizeze indicatorii de avertizare care semnaleaza o
posibila materializare a riscurilor. Acesti indicatori pot include scaderea
performantelor, depasirea termenelor sau cresterea costurilor. Prin
monitorizarea atenta a acestor indicatori, se poate interveni in mod prompt
pentru a preveni sau a minimiza impactul negativ al riscurilor.
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Comunicarea cu stakeholderii: Managerul de proiect trebuie sd comunice in
mod eficient si transparent cu stakeholderii, inclusiv cu echipa de proiect si
cu ceilalti participanti, despre riscurile identificate, masurile de gestionare si
orice schimbari semnificative care afecteaza proiectul. Comunicarea deschisa
si clard contribuie la constientizarea si angajamentul stakeholderilor in
gestionarea riscurilor.

3. CONTROLUL APROVIZIONARII

Controlul aprovizionarii se refera la monitorizarea si controlul procesului de
achizitie si aprovizionare a resurselor necesare pentru implementarea proiectului.
Iata cateva aspecte cheie ale controlului aprovizionarii in cadrul unui proiect:

Verificarea conformitatii: Managerul de proiect trebuie sa se asigure ca
resursele achizitionate corespund specificatiilor si calitatii necesare pentru
proiect. Se va verifica daca produsele sau serviciile livrate indeplinesc
cerintele stabilite si se vor efectua inspectii sau teste, daca este necesar.
Monitorizarea furnizorilor: Managerul de proiect trebuie sd monitorizeze
performanta furnizorilor si sa asigure ca acestia respectd termenele si
cantitatile stabilite in contracte. Orice abateri sau Intarzieri trebuie
identificate si gestionate In mod corespunzator.

Gestionarea schimbrilor: In cazul in care intervin schimbri care pot afecta
procesul de aprovizionare, cum ar fi modificari in cerintele proiectului sau
schimbari 1n disponibilitatea resurselor, managerul de proiect trebuie sa
actioneze pentru a adapta planurile si a asigura continuitatea aprovizionarii.
Controlul costurilor: Managerul de proiect trebuie sd8 monitorizeze costurile
aproviziondrii si sd se asigure ca acestea raman iIn limitele bugetului
proiectului. Se vor verifica si reconcilia costurile reale cu cele planificate si
se vor identifica si analiza orice abateri sau variatii semnificative.
Comunicarea cu furnizorii si stakeholderii: Managerul de proiect trebuie sa
mentind o comunicare eficientd cu furnizorii si cu ceilalti stakeholderi
implicati in procesul de aprovizionare. Se vor clarifica cerintele, se vor
coordona livrarile si se va rezolva orice probleme sau discrepante care pot
apdrea pe parcurs.

4. MONITORIZAREA IMPLICARII STAKEHOLDERILOR

Monitorizarea implicarii stakeholderilor este un aspect esential in gestionarea
proiectelor si se refera la evaluarea si urmarirea nivelului de angajament si
contributie a acestora in etapa de executie a proiectului. Este important sd se
asigure ca stakeholderii sunt implicati in mod activ si cd interesele si nevoile lor
sunt abordate in timpul desfasurarii proiectului.

latd cateva aspecte cheie ale monitorizarii implicarii stakeholderilor in cadrul
unui proiect:

Evaluarea angajamentului: Managerul de proiect trebuie sa evalueze nivelul
de implicare si angajament al stakeholderilor fata de proiect. Aceasta poate fi
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realizatd prin analiza participarii la 1intalniri, contributia la procesul
decizional, respectarea angajamentelor asumate si feedback-ul primit.
Comunicare continud: Aceasta poate include rapoarte periodice, intdlniri de
actualizare, actualizari prin e-mail sau alte mijloace de comunicare adecvate.
Scopul este de a informa cu privire la progresul proiectului, schimbarile
survenite si alte aspecte relevante.

Abordarea problemelor si preocuparilor: Managerul de proiect trebuie sa fie
receptiv la problemele, preocuparile si feedback-ul exprimat de catre
stakeholderi. Este important sa se rezolve In mod prompt si eficient orice
probleme ridicate si sd se ofere raspunsuri adecvate la intrebarile si
ingrijorarile lor. Aceasta poate implica implicarea altor membri ai echipei de
proiect sau consultarea cu experti relevanti, daca este necesar.

Actualizarea planului de comunicare: In functie de evolutia proiectului si de
schimbarile in implicarea stakeholderilor, planul de comunicare poate fi
actualizat si adaptat pentru a raspunde nevoilor si cerintelor acestora. Acest
lucru asigurd cd informatiile sunt transmise in mod corespunzitor si cd se
mentine un nivel adecvat de comunicare cu toti stakeholderii implicati.
Identificarea si gestionarea riscurilor de implicare: Managerul de proiect
trebuie sa identifice si sd gestioneze riscurile potentiale legate de implicarea
stakeholderilor. Aceasta poate insemna anticiparea unor posibile schimbari in
priorititile sau interesele lor, sau abordarea situatiilor in care unii
stakeholderi pot fi mai putin implicati sau opusi proiectului. Prin identificarea
si anticiparea acestor riscuri, se pot lua masuri preventive pentru a minimiza
impactul asupra proiectului.

Controlul stadiilor de realizare a proiectului este metoda prin care managerul
are posibilitatea sa actioneze atunci cand se produc intarzieri, se depaseste bugetul
sau calitatea este necorespunzatoare.
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Figura 8.5. Diagrama controlului costurilor proiectului
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In conditii normale, evolutia proiectului urmeazi o curba, foarte lina la inceput
si abrupta pe masura parcurgerii etapelor.

Dupa cum se observa, dacd intervin Intarzieri in executarea activitatilor,
proiectul se poate realiza la timp, dar cu depasirea bugetului (infuzie de resurse),
sau se respecta bugetul, dar se depaseste calendarul planificat.

Este evident faptul ca etapa de monitorizare, la fel ca si celelalte, sunt niste
procese iterative. Ele se vor petrece constant pe parcursul derularii proiectului,
pentru ca se desfasoara intr-un mediu de afaceri schimbator si dinamic.
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CAPITOLUL 9

ETAPELE MANAGEMENTULUI PROIECTELOR
INCHIDEREA PROIECTULUI

INCHIDERE
INTEGRARE

Inzhderes orossciabi
g fazey

Ultima etapd a managementului integrat al proiectului este cea de Inchidere.
Aceasta are o importanta deosebita in special in cazul proiectelor mari, in care sunt
prevazute si post-actiuni de mentenantd si service. Proiectul este finalizat atunci
cand practic s-au inmanat cheile proprietarului.

Finalizarea unui proiect este rareori un motiv de bucurie, pentru cd de cele mai
multe ori proiectele nu se incheie conform planificarii. Project Management
Institute (PMI) a intervievat peste 3.000 manageri de proiect pentru a afla de ce
esueaza proiectele. Cele mai importante 5 cauze sunt:

- 9% - Fonduri insuficiente;

- 14% - Rezistenta angajatilor in a executa activitatile;

- 18% - Lipsa comunicarii din partea managementului de top al organizatiei,

- 19% - Comunicarea defectuoasa din cadrul echipei de proiect (informatiile nu

ajung corect sau in timp util);

- 37% - Obiectivele nu au fost clar definite si/sau nu au fost intelese de catre
membrii echipei.

In general, proiectele care nu se incheie sunt cele care nu au expus clar cine
aproba inchiderea in faza de initiere. Este un aspect care poate a fost uitat, poate a
fost omis intentionat, dar incheierea depinde exclusiv de semnaturile finale.

Din acest motiv, poate mai important decat calculul beneficiilor este stabilirea
stakeholderilor de care depinde Inchiderea proiectului.

Etapa de inchidere a proiectului este un moment crucial in gestionarea
proiectelor, in care se finalizeaza toate activitatile si se incheie formal proiectul.
Aceasta etapa implica urmatoarele etape:

e Predarea si semnarea documentelor: In aceastd etapi, documentele relevante
ale proiectului sunt predate catre beneficiar sau client, semnandu-se
documente de primire si finalizare a proiectului. Aceasta implica verificarea
si asigurarea cd toate cerintele proiectului au fost indeplinite conform
contractului Incheiat.

Fiecare participant la proiect are roluri bine stabilite In aceasta etapa:
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» Producatorul inspecteaza lucrarile executate si ofera garantii pe
subansamble sau prefabricate;

» Furnizorii de materiale oferda documente de provenientd, licente,
garantii;

= Subcontractorii semneaza documente de predare, eventual ofera
instruire si mentenanta;

= Contractorul general inspecteaza, incheie documente de predare-
primire, face teste, instruieste personalul beneficiarului, dezafecteaza
spatiul.

» Beneficiarul: receptioneaza proiectul, face ultimele plati, plateste
garantiile de bunad executie, testeaza personalul instruit, asistd la
punerea in functiune.

= Autoritdtile: inspectia investitiei (Inspectoratul de Stat in Constructii).

e Finalizarea activitatilor legate de proiect: In aceasta etapa, se finalizeaza toate
activitatile si angajamentele legate de proiect. Aceasta poate include plati
finale catre furnizori, subcontractori si personalul proiectului, dezasamblarea
si dezafectarea echipamentelor si infrastructurii utilizate in proiect.

e Evaluarea rezultatelor si lectiilor invatate: Managerul de proiect va realiza o
analiza a rezultatelor obtinute in cadrul proiectului si va evalua indeplinirea
obiectivelor si indicatorilor de performanta. De asemenea, se vor identifica
lectiile invatate din proiect, aspectele de imbunatatit si bunele practici care
pot fi aplicate in proiecte viitoare.

e Feedback personal si recunoastere: Managerul de proiect va avea discutii
individuale cu membrii echipei pentru a oferi feedback privind performanta
lor in cadrul proiectului. Acesta poate fi un moment pentru a recunoaste si
aprecia eforturile si contributiile fiecarui membru al echipei in realizarea
proiectului.

e Finalizarea documentatiei administrative: Este important sa se finalizeze
toate documentele administrative legate de proiect, inclusiv rapoarte finale,
acte de incheiere a contractelor, evaluari ale riscurilor si calitdtii, precum si
orice altd documentatie necesard. Asigurarea unei documentatii complete si
organizate faciliteaza accesul si utilizarea informatiilor in viitor.

e Sarbatorirea incheierii proiectului: Pentru a marca finalizarea proiectului si
recunoasterea eforturilor depuse, se poate organiza o mica festivitate sau
sarbatorire. Aceasta poate fi o ocazie de a aduce Impreund membrii echipei si
de a reflecta asupra succeselor obtinute.

e Redactarea actului final de incheiere a proiectului: In incheierea proiectului,
se va redacta si se va semna un act final de Incheiere a proiectului. Acest
document oficial certifica finalizarea proiectului si aprobarea finala a
rezultatelor de catre partile implicate, cum ar fi managerul de proiect,
managerul general si beneficiarul proiectului.

In cadrul unui proiect de investitii, cum ar fi un proiect de constructii cu un

contractor general, in etapa de incheiere se vor preda doua tipuri de documente:
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- Proiectul de constructii: Aceste documente atesta faptul ca proiectul a fost
realizat in conformitate cu prevederile contractuale si specificatiile initiale.
Aceasta include planurile, desenele, specificatiile tehnice, documentele de
autorizatie si toate celelalte documente relevante care atestd executia si
conformitatea proiectului.

- Sistemele si echipamentele instalate: In cazul unui proiect de constructii, este
posibil sa fie instalate diferite sisteme si echipamente, cum ar fi instalatii
electrice, sanitare, de climatizare, structuri de rezistentd etc. Documentele
relevante atestd testarea, functionarea si instruirea personalului de
mentenantd cu privire la aceste sisteme si echipamente.

Pentru a incheia proiectul in mod formal, managerul de proiect va organiza o
intalnire formald cu sponsorul sau beneficiarul proiectului. In cadrul acestei
intalniri, se va prezenta o scurtd prezentare a obiectivelor proiectului si a
rezultatelor obtinute. Vor fi analizati indicatorii de performantd, incadrarea in
scopul proiectului, respectarea bugetului, timpului si calitatii. De asemenea, o parte
importantd va fi descrierea contributiei individuale a membrilor echipei, cu
exemple practice care sa evidentieze rezultatele obtinute.

La finalul prezentarii, sponsorul sau beneficiarul va fi intrebat daca este de acord
cu rezultatele prezentate si daca considera ca proiectul poate fi considerat incheiat.
In aceastd etapa, se va clarifica si necesitatea eventualelor rapoarte suplimentare
care trebuie prezentate altor stakeholderi sau autoritatilor implicate in proiect.

Este important ca intdlnirea sa fie bine pregatita si structuratd, avand in vedere
cd durata acesteia este limitatd la maximum 30 de minute. Aceasta oferd o
oportunitate de a evidentia rezultatele obtinute si de a obtine aprobarea si
recunoasterea oficiald a finalizérii proiectului.

Incheierea proiectului intr-un mod eficient necesitd o planificare adecvata inca
de la primele etape ale ciclului de viata al proiectului. In aceasta planificare, trebuie
avute in vedere urmatoarele aspecte:

o Rezultatele asteptate: Inci de la inceputul proiectului, trebuie si fie clar
definite rezultatele asteptate si obiectivele proiectului. Aceasta va oferi un
punct de referintd pentru evaluarea finald a proiectului si va ajuta la
identificarea masurilor de incheiere adecvate.

o Implicarea stakeholderilor: Este esential sd se implice si sd se consulte
stakeholderii relevanti pe parcursul derularii proiectului. Aceasta poate fi
realizatd prin intdlniri periodice, sondaje sau alte metode de colectare a
feedback-ului. Implicarea activd a stakeholderilor 11 va face sa se simta
implicati si importanti, iar acest lucru va consolida relatiile si increderea in
momentul incheierii proiectului.

o Impactul in timp al proiectului: Este important sa se Inteleagd impactul pe
termen lung al proiectului asupra afacerii, grupului tintd si comunitatii.
Aceasta poate include evaluarea efectelor sociale, economice si de mediu ale
proiectului. Incheierea proiectului ar trebui si tind cont de aceste aspecte si sa
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identifice modalitati de a valorifica si comunica beneficiile si impactul
pozitiv generat de proiect.

o Strategia de comunicare: La sfarsitul proiectului, este necesara o strategie de
comunicare bine definitd. Aceasta implica identificarea tipului de informatii
relevante pentru fiecare grup de stakeholderi si stabilirea surselor si canalelor
de comunicare adecvate. Comunicarea ar trebui sd fie transparentd, concisa si
adaptata nevoilor si asteptarilor fiecarui stakeholder.

o Castigarea increderii: Castigarea increderii tuturor entitatilor implicate sau
afectate de proiect este un proces continuu si necesita eforturi constante. Este
important sd se asigure consultarea si implicarea activa a stakeholderilor in
deciziile cheie, sa li se ofere informatii relevante si sa li se raspunda in mod
prompt la Intrebari sau preocupdri. Aceasta va contribui la construirea unei
relatii de Incredere si va facilita incheierea proiectului intr-un mod pozitiv.

Incheierea proiectului nu este doar un eveniment unic, ci un proces care necesita

planificare, comunicare si implicarea tuturor partilor interesate. Prin abordarea
adecvatd a acestor aspecte, managerul de proiect poate asigura o Iincheiere
eficienta, satisfacatoare si cu impact pozitiv pentru toti stakeholderii implicati.

Pentru a inchide un proiect in bune conditii, se vor verifica urmatoarele

elemente de baza ale acestuia:

> Inchiderea contractelor:

e S-au inchis toate contractele?

S-a finalizat colaborarea cu furnizorii?

S-a finalizat colaborarea cu sub-contractorii?

S-a finalizat contractul cu sponsorii?

S-a finalizat colaborarea cu toti ceilalti stakeholderi?

S-a obtinut semnatura sponsorului care atestd acceptul privind
produsele/serviciile livrate?

> Inchidere financiara:

¢ S-au obtinut toate finantarile de la sponsor, conform contractului?

e S-au decontat toate avansurile financiare acordate pe perioada derularii
proiectului (cumpdrare materiale si echipamente, deplasari, delegatii,
inchirieri de utilaje, avansuri acordate furnizorilor)?

e S-au efectuat toate platile (inclusiv salarii si sporuri)?

> Inchidere administrativa:

e S-au incheiat contractele de munca pe proiect? Personalul a fost
redistribuit?

e Ce s-a intamplat cu echipamentele si utilajele proiectului? Au fost
relocate, transferate spre alte proiecte, vandute, casate?

e S-au completat si semnat toate rapoartele proiectului?

e Au fost arhivate toate documentele proiectului?

In final se va intocmi un raport al proiectului finalizat care va sistematiza

rezultatele obtinute fata de cele planificate.
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RAPORT DE INCHIDERE A PROIECTULUI

1. SCOPUL PROIECTULUI

Acesta este ultimul document al proiectului si este utilizat de catre
managementul de top pentru a valida succesul proiectului, pentru a
identifica bunele practici care vor fi aplicate 1n proiectele viitoare si pentru
a Inchide Tn mod formal proiectul.

2. OBIECTIVUL PROIECTULUI

Se vor evidentia si se vor valida termenele limita (milestones), realizarea
indicatorilor de performantd, riscurile si recomandarile. De asemenea, se
vor sublinia bunele practici.

3. SUMARUL PROIECTULUI

3.1. | Istoricul proiectului: Scopul, obiectivele, criteriile de succes.
3.2. | Realizarile proiectului si bunele practici
4. INDICATORII DE PERFORMANTA AI PROIECTULUI

4.1. | Obiectivele si indicatorii de performanta: Se va face o comparatie
intre ceea ce s-a planificat si realizat.

4.2. | Criterii de performantd de succes: Se vor enumera realizarile si
performantele acestora.

4.3. | Termene limita si livrabile performante: Se vor evidentia termenele
limita planificate si realizate in conditii de performantd comparativ
cu planificarea.

4.4. | Planificare in timp performantd: Se prezintd planificarea initiald si
finala folosind Microsoft Project. Se vor prezenta corectiile
aplicate, dacd este cazul.

4.5. | Buget performant: Se prezintd bugetul initial si final. Se vor
prezenta corectiile aplicate, daca este cazul.

5. ACTIVITATI

5.1. | Managementul resurselor: Se va explica modul in care au fost
utilizate resursele.

5.2. | Managementul riscurilor: Se enumerd riscurile identificate si ale
caror efecte au fost reduse sau inlaturate.

5.3. | Managementul calitdfii: Se enumera procesele utilizate in proiect,
standardele de calitate si asigurarea lor.

5.4. | Managementul comunicarii: Se explici modul in care s-a derulat
planificarea in cadrul proiectului.

5.5. | Managementul asteptarilor clientilor: Se explicd modul in care au
fost onorate asteptarile clientilor.

5.6. | Managementul imobilizarilor corporale §i necorporale: Se concepe
o lista cu activele ramase la finalizarea proiectului.

5.7. | Lectii invatate: Se concepe o listd cu bune si rele practici care vor fi

analizate pentru proiectele viitoare.
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CAPITOLUL 10

MANAGEMENTUL RISCULUI iN PROIECTELE DE
CONSTRUCTII

ISO 31000 — Managementul riscurilor

Evolutiile in lumea afacerilor au generat schimbari semnificative in abordarea si
implementarea managementului. Principiile de management sunt aplicate intr-un
mod adaptabil si flexibil, pentru a rdspunde nevoilor si provocarilor mediului de
afaceri din ce in ce mai dinamic.

Companiile multinationale, globalizarea, informatia in exces si tehnologia au
adus o interconectivitate si o complexitate crescutd in activitdtile organizatiilor.
Astfel, strategia trebuie sd aiba in vedere interdependentele si sinergiile dintre
diferitele departamente pentru a obtine rezultate eficiente si durabile. Comunicarea
eficientd joaca un rol crucial in asigurarea implementdarii strategiei si progresului
organizatiei.

Managementul riscului, ca parte integrantd a managementului proiectelor,
trebuie sa fie aliniat cu strategia organizatiei in ansamblul ei. Riscul este o
componentd inevitabild in lumea afacerilor si trebuie abordat intr-un mod
sistematic si proactiv pentru a minimiza impactul negativ si a valorifica
oportunitatile.

18 https://en.m.wikipedia.org/wiki/File:Iceberg.jpg. accesat in data de 23.01.2025
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Un exemplu elocvent al influentei schimbarilor asupra managementului riscului
este reprezentat de pandemia COVID-19. La inceput, aceasta a fost consideratd o
problema de securitate si sanatate in munca a angajatilor.

Pe masura ce pandemia s-a extins, au aparut noi dimensiuni ale riscului, cum ar
fi coordonarea activitatilor la distanta, gestionarea timpului, gestionarea resurselor
umane si mentenanta. De asemenea, restrictiile de transport au afectat distributia si
lanturile de aprovizionare la nivel global.

Comunicarea in cadrul echipei, in special prin intermediul platformelor si
tehnologiilor digitale, a devenit o necesitate in contextul actual. Cu toate acestea,
existd si provocdri legate de securitatea si confidentialitatea datelor. Interconectarea
poate expune organizatia la riscuri cibernetice si amenintari la adresa
confidentialitatii informatiilor stocate si transferate in retea.

Astfel, intr-o lume in continua transformare, managementul riscului si
managementul proiectelor trebuie sa fie adaptabile si flexibile, pentru a raspunde
provocdrilor specifice ale fiecarei organizatii si pentru a asigura realizarea
obiectivelor Intr-un mod eficient si sustenabil.

Riscul in afaceri poate avea atat aspecte pozitive, denumite oportunitati, cat si
aspecte negative, denumite amenintari. Astfel, in managementul riscului, este
important sd se ia in considerare atat posibilitatea obtinerii unor rezultate
favorabile, cat si posibilitatea aparitiei unor consecinte nedorite.

Definitia riscului poate fi inteleasa ca fiind un efect al unei incertitudini asupra
unui obiectiv. Efectul poate fi o deviere pozitivd sau negativa a situatiei asteptate
sau planificate. In acest sens, riscurile pot influenta atat rezultatele financiare, cat si
performanta generala a unei organizatii (o viziune de 360°).

Scufundarea tragica a Vasului Titanic este adesea utilizatd ca un exemplu
elocvent al importantei identificdrii si evaluarii corecte a riscurilor Intr-un proiect.
In cazul Titanicului, s-a considerat ca existd un risc minim din partea icebergurilor,
deoarece se credea cd nava este suficient de mare si solida pentru a face fata
oricaror obstacole intdlnite pe mare.

Cu toate acestea, acest risc a fost subevaluat, deoarece in acel moment nu
existau suficiente informatii sau expertizd pentru a intelege cu adevdrat pericolul pe
care 1l reprezentau icebergurile in acea zonad de navigatie. De asemenea, s-au luat in
considerare si alte factori care au contribuit la tragedie, cum ar fi viteza mare a
navei in ciuda avertismentelor privind prezenta icebergurilor si disponibilitatea
insuficientd a echipamentelor de salvare si a mijloacelor de comunicare.

Aceasta experientd tragica evidentiaza importanta evaludrii si gestiondrii
adecvate a riscurilor intr-un proiect. Este necesard o evaluare atentd a riscurilor,
ludnd in considerare atat factorii interni, cat si cei externi. Este important sa se ia in
considerare toate aspectele relevante si s se fie constienti de impactul pe care il pot
avea asupra proiectului.

In cazul Vasului Titanic, riscul icebergurilor a fost subestimat si gestionat
necorespunzdtor, ceea ce a dus la consecinte tragice. Aceastd lectie tristd a
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influentat in mod semnificativ industria maritima si practicile de gestionare a
riscului in cadrul proiectelor majore.

Atunci cand o companie investeste intr-un proiect de lunga durata, este esential
sa se evalueze efectele pozitive si negative care pot aparea pe parcursul ciclului de
viata al proiectului.

De exemplu, in cazul unui proiect de constructii, o oportunitate ar putea fi
reprezentatd de achizitionarea de materiale vrac la un pret mai avantajos, ceea ce ar
duce la reducerea costurilor si cresterea profitului. Cu toate acestea, trebuie avuta in
vedere si capacitatea financiard a companiei de a face aceasta investitie, precum si
nevoia de spatiu de depozitare pentru materialele in surplus.

Pe de altd parte, riscurile negative trebuie anticipate si gestionate in mod
eficient. Acestea pot include pierderi financiare, intarzieri in finalizarea proiectului,
scaderea calitatii rezultatelor si multe altele. Prin identificarea si evaluarea acestor
riscuri, organizatia poate dezvolta strategii si planuri de actiune pentru a minimiza
impactul lor negativ si a se concentra pe oportunitatile care pot fi exploatate in
beneficiul sau.

Managementul riscului presupune, deci, evaluarea si gestionarea atit a
oportunitatilor, cat si a amenintarilor. Prin abordarea proactiva si integrata a
riscurilor, organizatia poate maximiza sansele de succes si poate evita sau
minimiza impactul evenimentelor neprevazute.

Shé;e\gie Decizil g;i\.find stnrfategiile
P Decizii care fransforma
fogram strategia in actiune
. Decizii necesare pentru
Proiect implementare actiuni
. Operatiunile activitatilor
Operational finalizate

Figura 10.1. Managementul riscului pe niveluri ierarhice

Managementul riscurilor poate fi aplicat la toate nivelurile ierarhice ale unei
organizatii, de la nivelul strategic pana la nivelul operational. Deciziile luate la
fiecare nivel pot implica riscuri care pot afecta in mod semnificativ succesul
organizatiei si atingerea obiectivelor sale.

La nivel strategic, managerii de top iau decizii referitoare la directia generald a
afacerii si la modul in care aceasta poate fi dezvoltatd. Aceste decizii pot implica
riscuri legate de piatd, tehnologie, reglementari, competitie si altele. Managerii de
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top sunt responsabili de identificarea si evaluarea acestor riscuri si de adoptarea
masurilor necesare pentru a le gestiona sau minimiza impactul lor.

La nivelul programelor, deciziile sunt luate pentru a implementa obiectivele
strategice ale organizatiei. Aici, riscurile pot fi legate de planificare, resurse, buget,
tehnologie si alte aspecte care pot influenta implementarea cu succes a
programelor. Este responsabilitatea managerilor de programe sa identifice si sa
gestioneze aceste riscuri pentru a asigura succesul programelor si al organizatiei.

La nivel de proiect, deciziile se concentreaza pe implementarea actiunilor
necesare pentru realizarea programelor. Aici, riscurile pot include intarzieri in
livrarea proiectului, depasirea bugetului, probleme de calitate si altele. Managerii
de proiect sunt responsabili de identificarea si gestionarea acestor riscuri, pentru a
asigura finalizarea cu succes a proiectului.

La nivel operational, deciziile se refera la utilizarea resurselor planificate si la
transformarea acestora in rezultate tangibile. Riscurile operationale pot implica
probleme legate de procese, resurse umane, logistica, calitate si alte aspecte care
pot afecta operatiunile organizatiei. Este important ca managerii operationali sa fie
constienti de aceste riscuri si sa ia masuri pentru a le gestiona eficient.

In industria constructiilor, riscurile sunt mai mari datoritd naturii unice a
proiectelor si a proceselor complexe implicate. Duratele lungi, costurile ridicate si
multiplele parti implicate pot crea un mediu propice pentru aparitia riscurilor.
Statisticile aratd cd multe firme de constructii nu efectueaza o analizd adecvatd a
riscurilor, ceea ce duce la nerealizarea obiectivelor de cost si timp. Aceasta poate
afecta nu doar firma de constructii, ci si toti stakeholderii implicati in proiect, cum
ar fi contractori, clienti si furnizori.

Intr-adevar, intr-un mediu dinamic, controlul riscurilor nu mai poate fi
considerat doar o strategie defensiva. Este necesar ca organizatiile sa adopte o
abordare proactiva In gestionarea riscurilor si sd fie pregdtite sa faca fatd
provocarilor care pot aparea in mod inevitabil.

Pentru a identifica si evalua riscurile Intr-un mod rapid si eficient, este important
sa se analizeze atat mediul extern, cat si mediul intern al organizatiei.

Mediul extern include factori precum practicile din industrie, reglementdrile
guvernamentale, aspectele socio-economice si politice, perceptiile si cerintele
stakeholderilor externi, tendintele pietei, tehnologiile utilizate si standardele sociale
si de mediu. Acesti factori pot influenta semnificativ activitdtile si obiectivele
organizatiei $i pot genera riscuri care trebuie identificate si gestionate
corespunzator.

Mediul intern se refera la planurile strategice si operationale ale organizatiei,
cultura organizationala, procedurile si reglementarile interne, nivelul de instruire si
competentd al angajatilor, comunicarea internd si toleranta la risc a organizatiei.
Aceste aspecte interne pot influenta capacitatea organizatiei de a gestiona riscurile
si de a raspunde la provocari.

Pentru a fi eficienta in gestionarea riscurilor, o organizatie trebuie sa
implementeze un management integrat al riscurilor, care sd implice toate
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departamentele si nivelurile ierarhice. Acest lucru presupune crearea unei culturi de
gestionare a riscurilor n organizatie, in care toti membrii sd fie constienti de
importanta identificarii, evaluarii si gestionarii riscurilor in activitatile lor zilnice.
Implementarea unui management integrat al riscurilor implica dezvoltarea unor
proceduri si metodologii adecvate pentru identificarea si evaluarea riscurilor,
stabilirea prioritatilor si dezvoltarea unor planuri de actiune pentru gestionarea lor.
De asemenea, implica si monitorizarea continua a riscurilor identificate si ajustarea
planurilor de actiune in functie de evolutia mediului si a obiectivelor organizatiei.

Scopul Management Management
proiectului integrat informational
M ¢ MANAGEMENT
el [«>] ALRISCURILOR |ep Management
calitate PROIECTULUI resurse umane
Management Management Management
timp cost aprovizionare

Figura 10.2. Managementul integrat al riscurilor

Se realizeaza o analizd cauza-efect pentru fiecare dintre riscurile identificate si
apoi, in functie de anvergura lor, se propun mdsuri care sa maximizeze
oportunitatile si si minimizeze amenintarile. in cazul riscurilor negative, cauzele si
efectele sunt sistematizate in urmatorul tabel:

Tabelul 10.1. Cauzele si efectele riscurilor negative

FUNCTIUNI CAUZELE RISCURILOR EFECTELE RISCURILOR
Integrare »Erori in planificare, integrare, alocare | Management integrat al proiectului
resurse; gresit bazat pe ciclul de viata al
sEvaluare gresitd a proiectului dupa | proiectului.
finalizare.
Calitate = Atitudine gresita fatd de calitate; = Performante scazute ale proiectului;
sLipsa planurilor de asigurare a | ® Impact negativ asupra mediului.
calitatii.
Scop = Planificare gresita; Modificarea  scopului  proiectului
= WBS gresita; pentru a realiza cerintele.
»Definirea insuficientd a cerintelor
proiectului;
=Control scdzut al scopului in
implementare.
Informatii = Comunicare defectuoasa; Actiuni insuficiente referitoare la
= Legaturda slaba cu mediul intern si | informatiile  primite, sau lipsa
extern. comunicarii.
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Resurse =Lipsa managementului conflictelor; Greve, sabotaj, absenteism, parasirea
umane = Atribuire insuficienta a | firmei de catre angajati.
responsabilitatilor;
= Lipsa motivatiei;
= Lipsa leadership-ului.
Timp =Greseli de estimare; Intarzieri din cauza vremii, grevelor,
= Lipsa alocarii de rezerve de timp; calitatii, aprovizionarii.
= Aparitia produselor similare de la
concurenti.
Aprovizionare | = Erori in contractele cu furnizorii; Litigii.
= Lipsa managementului riscului.
Cost = Lipsa planificarii cheltuielilor | = Schimbari de preturi pe piata;
neprevazute; = Impactul accidentelor, furturilor,
= Greseli in estimarea costurilor. grevelor.

Pentru evaluarea riscurilor se va concepe o matrice Impact-Probabilitate care va
clasifica fiecare risc din punct de vedere al impactului asupra proiectului.

Fapt
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R Ridicata
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B G
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B
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L Medie
I
T
A
T
E
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9 10
Scazut Mediu Ridicat Fapt
IMPACT

Figura 10.3. Matricea Impact-Probabilitate

Matricea riscurilor este un instrument utilizat in gestionarea riscurilor pentru a
evalua si clasifica riscurile In functie de probabilitatea aparitiei lor si impactul pe
care il pot avea asupra proiectului sau organizatiei. Prin acordarea notelor pentru
fiecare parametru si pozitionarea rezultatelor intr-o matrice, se obtine o perspectiva
vizuald asupra riscurilor si a nivelului lor de severitate.

Scenariile prezentate ilustreaza diferite combinatii de probabilitate si impact, iar
rezultatele sunt pozitionate in matricea riscurilor, evidentiate in culorile rosu

(ridicat), galben (mediu) si verde (scazut) si anume:

138




Scenariul A are o probabilitate scdzuta de aparitie a fenomenului (nota 3) si
un impact scazut asupra proiectului (nota 2), deci este evaluat la un grad
scazut de risc (zona verde).

Scenariul B are o probabilitate scazutd de aparitie a fenomenului (nota 2), dar
un impact inalt asupra proiectului (nota 8), ceea ce duce la o evaluare a
riscului la un grad mediu (zona galbena).

Scenariul C are o probabilitate medie de aparitie a fenomenului (nota 6) si un
impact scazut asupra proiectului (nota 2), ceea ce conduce la o evaluare a
riscului la un grad scazut (zona verde).

Scenariul D are o probabilitate medie de aparitie a fenomenului (nota 6) si un
impact ridicat asupra proiectului (nota 7), ceea ce rezulta intr-o evaluare a
riscului la un grad mediu (zona galbena).

Scenariul E are o probabilitate ridicatd de aparitie a fenomenului (nota 9) si
un impact scazut asupra proiectului (nota 3), ceea ce duce la o evaluare a
riscului la un grad mediu (zona galbena).

Scenariul F are o probabilitate ridicata de aparitie a fenomenului (nota 8) si
un impact mediu asupra proiectului (nota 6), ceea ce conduce la o evaluare a
riscului la un grad mediu (zona galbena).

Scenariul G are o probabilitate ridicatd de aparitie a fenomenului (nota 7) si
un impact ridicat asupra proiectului (nota 9), ceea ce rezulta intr-o evaluare a
riscului la un grad ridicat (zona rosie).
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TIPURI DE RISCURI
In industria constructiilor, riscurile se pot clasifica in urmatoarele categorii:

Conditii climatice ‘

Piata de desfacere
Externe

Feglmentiri, nivel educatie

Consumatori ‘

Sigurantd gi securitate in muncd

Resurse limitate

K"h‘ Amplasament necorespunzitor

™

Operationale

Contracton g1 sub-contractori

Complexitate tehnicd, manageriald

Managementul
proiectelor in p| Managementul
- proiectelor
constructil

Planificare g1 control

Alegerea echipei de proiect

Sistem decizional, comunicare ‘

Planificare in timp a activititilor ‘

Ingineresti Erori de proiectare, modificar

" e Productivitate, intirzieri

\“ Tehneologii de executie invechite ‘

Plati intdrziate citre contractori

= - Conditii financiare in contract
l manciare

__-\\\-—-__# Inflafie, finan{are proiect

\ Evaluiri financiare

Figura 10.4. Tipuri de riscuri in constructii

Industria constructiilor este, intr-adevar, expusd la o serie de riscuri variate si
complexe. Aceste riscuri pot fi Tmpartite in mai multe categorii, inclusiv riscuri
externe, operationale, de managementul proiectelor, ingineresti si financiare. Voi
explora fiecare categorie in detaliu:

1. Riscuri externe: Riscurile externe provin din factori care se afla in afara

controlului organizatiilor din industria constructiilor. Acestea pot include:
e Conditii climaterice: Dezastre naturale, cum ar fi cutremurele,
inundatiile sau uraganele, pot provoca daune semnificative
constructiilor si pot duce la intarzieri in proiecte.
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e Piata de desfacere: Piata imobiliard si cererea pentru constructii
comerciale sau rezidentiale pot varia in functie de ciclurile economice
si de conditiile pietei. In perioadele de recesiune, cererea poate scidea,
ceea ce poate duce la intarzieri in proiecte si la o scadere a veniturilor
pentru companii.

o Reglementari, nivel de educatie: Modificdrile in legislatie si
reglementdrile guvernamentale pot afecta proiectele de constructii,
aducand noi cerinte si restrictii.

e Consumatori: Preferintele si cerintele consumatorilor pot evolua in
timp, iar companiile din industria constructiilor trebuie sd se adapteze
la aceste schimbari. De exemplu, cererea pentru tehnologii eco-
friendly, eficientd energeticd sau materiale durabile poate creste, iar
companiile trebuie sa fie pregatite sd rdspunda acestor cerinte.
Consumatorii pot avea o influentd semnificativa asupra preturilor si
termenelor contractuale. Daca cererea este scdzuta sau existd o
competitie acerba intre companii, consumatorii pot negocia preturile si
conditiile contractuale in favoarea lor. Recomandarile si feedback-ul
consumatorilor pot avea un impact semnificativ asupra imaginii si
reputatiei unei companii din industria constructiilor. Satisfactia
clientilor si respectarea termenelor contractuale si a calitdtii pot
influenta succesul unei companii si capacitatea sa de a obtine noi
contracte.

2. Riscuri operationale: Aceste riscuri sunt asociate cu procesele si activitatile
operationale desfasurate in cadrul proiectelor de constructii.

e Siguranta §i sandtatea in muncd: Acestea includ accidentele de munca,
ranile, expunerea la substante periculoase si alte situatii care pot pune
in pericol viata si sdnatatea lucratorilor. Este esential ca firmele din
constructii sd implementeze masuri si politici de sigurantd riguroase
pentru a minimiza riscurile si a asigura un mediu de lucru sigur si
sanatos.

e Resurse limitate: Industria constructiilor este adesea confrontatd cu
riscul de a avea resurse limitate, cum ar fi muncitori, materiale,
echipamente si timp. Alocarea inadecvata a acestor resurse poate duce
la 1intdrzieri In proiecte, cresterea costurilor si scaderea calitatii
lucrarilor.

e Amplasament necorespunzator: Un amplasament necorespunzator
poate duce la dificultdti in accesul la teren, probleme cu infrastructura
existenta, dificultdti de livrare a materialelor si multe altele.

e Contractori si subcontractori: Problemele pot aparea in legdturda cu
calitatea lucrarilor, respectarea termenelor contractuale, coordonarea
activitatilor si comunicarea inadecvata intre diferitele parti implicate.

3. Riscuri asociate managementului proiectelor:
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e Complexitate tehnicd i manageriala: Exista o varietate de componente
tehnice si proceduri specifice care trebuie gestionate in mod eficient.
De asemenea, gestionarea resurselor umane, coordonarea diferitelor
echipe si departamente, precum si integrarea proceselor de lucru pot fi
dificile. Riscul constd in faptul ca complexitatea proiectului poate
depasi capacitatea echipei de proiect de a gestiona eficient toate
aspectele implicate.

e Planificare si control: Riscul apare atunci cand planificarea nu este
adecvatd sau controlul este ineficient. Acest lucru poate duce la
intarzieri In proiect, depasirea bugetului, calitate slaba a lucrarilor si
nerealizarea obiectivelor stabilite.

e Alegerea echipei de proiect: Riscul apare atunci cand alegerea echipei
nu se face in mod adecvat. Echipa de proiect trebuie sa fie formata din
persoane cu cunostinte si abilitati relevante, care sa poatd colabora
eficient si sd isi Indeplineascd rolurile si responsabilititile iIn mod
corespunzator. O echipd slaba sau nepotrivitd poate duce la
performante slabe, comunicare deficitara si intarzieri in proiect.

e Sistem decizional si comunicare: Deciziile incorecte sau Intarzierile in
luarea deciziilor pot afecta negativ proiectul. De asemenea,
comunicarea defectuoasa intre membrii echipei de proiect,
subcontractori, furnizori si alti stakeholderi poate duce la interpretari
gresite, confuzii si intarzieri.

4. Riscuri ingineresti:

e Planificarea in timp a activitatilor: Riscul apare atunci cand planificarea
nu este realizatd in mod adecvat sau cand nu se respectd termenele
stabilite. Intirzierile in activitti pot avea un impact negativ asupra
intregului proiect, ducand la depdsirea termenelor de livrare, costuri
suplimentare si neconformitate cu cerintele contractuale.

e FErori de proiectare: Acestea pot duce la deficiente structurale, probleme
de functionalitate sau incompatibilitdti intre diferitele sisteme si
componente ale constructiei. Erorile de proiectare pot necesita
modificari ulterioare ale lucrarilor, aducand costuri suplimentare si
intarzieri in proiect. Pentru a minimiza acest risc, este crucial ca
proiectele sa fie supuse unui proces riguros de verificare si revizuire a
proiectului, implicdnd specialisti in domeniu.

e Productivitate, intarzieri: Pot aparea din mai multe motive, inclusiv
conditii meteo nefavorabile, probleme de aprovizionare cu materiale
sau echipamente, dispute de munca sau probleme tehnice. Aceste
intarzieri pot afecta programul de executie, conducand la costuri
suplimentare si intarzieri in finalizarea proiectului.

e Tehnologii de executie Invechite: Utilizarea unor tehnologii si
metodologii depdsite poate duce la eficientd scazuta, calitate inferioara
a lucrarilor si costuri suplimentare. Este important ca managerii de
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proiect sd fie la curent cu ultimele tendinte si inovatii din domeniul
constructiilor si sa utilizeze tehnologii si procese moderne si eficiente.
Aceasta implicd si o investitie in dezvoltarea personalului si formarea
acestuia 1n utilizarea noilor tehnologii.

5. Riscuri financiare:

e Plati intarziate: Acest lucru poate fi cauzat de intarzieri in aprobarea
facturilor, dispute contractuale, dificultdti financiare ale clientilor sau
intarzieri in finalizarea lucrarilor. Platile intarziate pot afecta lichiditatea si
fluxul de numerar al intreprinderii, determinand dificultdti in
achizitionarea de materiale, platile catre subcontractori si angajati, precum
si in efectuarea altor plati esentiale. Gestionarea atentd a fluxului de
numerar i implementarea unor politici stricte de urmarire si recuperare a
platilor pot contribui la minimizarea acestui risc.

e Conditii financiare din contract: Acestea pot include clauze care prevad
penalitati sau bonusuri in functie de Indeplinirea anumitor obiective, cum
ar fi termenele de livrare sau calitatea lucrarilor.

o Inflatie si finantarea proiectului: Gestionarea riscului inflatiei implica
evaluarea si anticiparea fluctuatiilor de preturi, realizarea unor calcule
financiare realiste si luarea in considerare a potentialelor cresteri de costuri
in planificarea si bugetarea proiectului. De asemenea, asigurarea unei
finantari adecvate si stabilirea unor acorduri clare cu finantatori si institutii
financiare pot contribui la reducerea riscului financiar asociat inflatiei.

e Evaludri financiare incorecte: Acest lucru poate include subestimarea
costurilor, supraestimarea veniturilor sau o analizd inadecvatd a fluxului
de numerar. Evaludrile financiare necorespunzitoare pot duce la
insuficienta de fonduri si la dificultati in finantarea proiectului pe
parcursul implementarii.

Managementul riscului este un proces esential n gestionarea proiectelor si
trebuie implementat de la etapa de initiere si pana la inchiderea proiectului. Fiecare
etapa a proiectului are propriile sale activititi si obiective in ceea ce priveste
gestionarea riscurilor. latd cum se desfisoara managementul riscului in diferite
etape ale proiectului:

e Etapa de initiere:

In aceasta etapa, se efectueazd studii de fezabilitate pentru a evalua

sustenabilitatea si viabilitatea proiectului. Aceste studii includ analize

detaliate ale solutiilor posibile si identificarea riscurilor asociate cu fiecare
solutie. Este important sd se evalueze impactul si probabilitatea aparitiei
riscurilor pentru a determina ce solutie este cea mai adecvatad pentru proiect.

Aceastd evaluare poate implica prezenta unor experti sau consultanti

specializati in domeniul respectiv.

e Ftapa de planificare:

In aceasta etapi, se intocmeste un plan de gestionare a riscurilor pe baza

riscurilor identificate in etapa de initiere si a experientelor anterioare. Acesta
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include identificarea si evaluarea riscurilor, determinarea nivelului lor de
prioritate si stabilirea actiunilor si strategiilor de gestionarea lor. De
asemenea, se pot aloca resurse si buget pentru a aborda riscurile identificate.
Este important ca acest plan sd fie realizat in colaborare cu stakeholderii
relevanti pentru a asigura o abordare cuprinzatoare si eficientd a gestionarii
riscurilor.

Etapa de executie:

In timpul executiei proiectului, se implementeaza actiunile si strategiile de
gestionare a riscurilor prevazute in plan. Acest lucru poate include
monitorizarea continud a riscurilor, aplicarea masurilor preventive,
gestionarea problemelor si riscurilor emergente, precum si asigurarea
comunicirii eficiente intre toti membrii echipei de proiect si stakeholderi. in
aceasta etapd, este esentiala flexibilitatea si capacitatea de a rdspunde prompt
la situatii neprevazute sau riscuri care se materializeaza.

Etapa de monitorizare:

Monitorizarea riscurilor are loc pe parcursul intregului proiect si implica
evaluarea continud a riscurilor identificate si implementarea masurilor de
gestionare a acestora. Este important sd se monitorizeze indeaproape riscurile
si sa se identifice orice schimbare in probabilitatea sau impactul acestora. De
asemenea, se pot efectua revizuiri periodice ale planului de gestionare a
riscurilor pentru a asigura eficacitatea si relevanta acestuia in contextul
evolutiei proiectului.

Etapa de inchidere:

La incheierea proiectului, se efectueaza o evaluare finald a riscurilor si a
eficacitatii masurilor de gestionare a acestora. Se pot analiza lectiile invatate
si se pot documenta pentru a fi aplicate in proiectele viitoare. In plus, este
important sa se Incheie contractele, sa se finalizeze platile si sa se asigure
predarea completa a lucrarilor.

Figura 10.5. Elementele care influenteazd managementul riscurilor
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Din cauza complexitatii proiectelor, in domeniul constructiilor exista mai multe
tipuri de riscuri. Elementele care le pot genera sau influenta sunt urmatoarele:
o Elemente strategice:

e Riscul afacerii: Fiecare afacere este expusd la diferite amenintari si
incertitudini, care pot afecta performanta si succesul acesteia. Aceste
riscuri pot include fluctuatii economice, schimbari legislative sau
reglementdri, modificari ale preferintelor si  comportamentului
consumatorilor, concurenta acerba sau evolutii tehnologice.

De exemplu, lipsa specializarii angajatilor intr-un departament cheie
afecteaza productia, finantele, marketingul, si altele.

e Riscul partenerilor: Riscul partenerilor se refera la riscul asociat cu

dependenta de performanta, integritatea sau fiabilitatea acestor parteneri.
Problemele cu partenerii pot include Intarzieri in livrari, calitate inferioara
a produselor sau serviciilor furnizate, conflicte sau divergente in termeni
contractuali sau nealiniere la valorile si obiectivele organizatiei.
De exemplu, in domeniul constructiilor, partenerii pot fi expertii,
companiile de asigurdri, de cercetare, furnizorii de materiale si
echipamente, dezvoltatorii imobiliari, etc. Acestia cunosc foarte bine
clientii si pot sa ofere informatii utile despre tendintele dintr-o piata
dinamica.

e Riscul lantului valoric: Riscul lantului valoric se referd la riscul asociat cu
fiecare etapa a acestui lant, de la achizitionarea materiilor prime pana la
livrarea finald cdtre consumatori. Aceste riscuri pot include intarzieri in
aprovizionare, defecte de calitate, fluctuatii ale preturilor materiilor prime,
probleme logistice sau perturbdri In transport si distributie. Gestionarea
riscului lantului valoric implicd identificarea si evaluarea riscurilor
specifice fiecarei etape, stabilirea unor mecanisme de monitorizare si
control, precum si colaborarea stransa cu furnizorii si partenerii din lantul
valoric pentru a minimiza riscurile si a asigura eficienta si calitatea
proceselor.

o Elemente structurale:

e Riscul departamentelor: Fiecare departament poate fi expus la riscuri
distincte 1n functie de natura si activitdtile sale. De exemplu,
departamentul de vanzari poate fi expus la riscul neindeplinirii
obiectivelor de vanzare sau la riscul nealinierii cu cerintele si preferintele
clientilor. Departamentul de productie poate fi expus la riscuri legate de
calitatea produselor, eficienta operationald sau perturbari in lantul de
aprovizionare. = Managementul riscului  departamentelor  implica
identificarea si evaluarea riscurilor specifice fiecarui departament,
stabilirea unor masuri preventive si corective adecvate si asigurarea unei
bune comunicari si colaborari intre departamente pentru a minimiza
riscurile si a asigura eficienta organizationald. Acest departament nu poate
sa fie externalizat, pentru ca vizeaza strategia de ansamblu.
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e Programe de asigurare: Programele de asigurare sunt mecanisme prin care
organizatiile transfera anumite riscuri cdtre companiile de asigurari.
Aceste programe includ polite de asigurare care acopera riscuri specifice,
cum ar fi asigurdrile de proprietate, asigurarile de responsabilitate civila,
asigurarile de sanatate sau asigurarile de accidente de munca. Prin
achizitionarea si gestionarea adecvatd a acestor programe de asigurare,
organizatiile pot minimiza impactul financiar al anumitor riscuri si pot
asigura continuitatea activitdtii in situatii neprevazute.

e Participare financiara: Participarea financiara se refera la modul in care
organizatiile implicd si angajeaza resurse financiare in gestionarea
riscurilor. Acest lucru poate include alocarea bugetelor si resurselor
financiare adecvate pentru a implementa masuri de gestionare a riscului,
cum ar fi sisteme de securitate, tehnologii de monitorizare, programe de
formare si instruire sau implementarea unor politici si proceduri adecvate.
Atunci cand compania nu are suficiente resurse sa prevind riscurile (de
exemplu financiare), se asociaza cu investitori, care vor participa atat la
pierderi, cat si la profit.

o Elemente operationale:

e Executia proiectului: Acest aspect implicd desfasurarea lucrarilor de
constructie, coordonarea echipei de proiect, gestionarea resurselor si
respectarea termenelor stabilite. Riscurile operationale asociate executiei
proiectului pot include intarzieri in livrarea materialelor, deficiente in
calitatea lucrarilor, lipsa de coordonare intre subcontractori, probleme
legate de resurse umane si alte provocari specifice procesului de
constructie. Pentru a gestiona aceste riscuri, este important sd se
implementeze proceduri si practici solide de gestionare a calitatii,
planificare si control al timpului, gestionarea resurselor umane si
comunicare eficienta intre toate partile implicate in proiect.

e Evaluarea proiectului: Evaluarea proiectului reprezinta procesul de
monitorizare si evaluare a progresului proiectului in raport cu obiectivele
stabilite. Aceasta implicd identificarea si evaluarea riscurilor pe parcursul
desfasurarii proiectului, astfel incit sd se poatd lua masuri preventive sau
corective in timp util. Riscurile operationale asociate evaluarii proiectului
pot include deviatii de la planul initial, neconformitatea cu standardele si
reglementdrile relevante, probleme de calitate si costuri neprevazute.

e Programe de siguranta si securitate: Programele de siguranta reprezintad
setul de reguli, politici si proceduri care vizeaza asigurarea unui mediu de
lucru sigur pentru toti cei implicati in proiectul de constructii. Riscurile
operationale asociate sigurantei pot include accidente de munca, daune
materiale si impact negativ asupra sanatatii lucratorilor. Pentru a gestiona
aceste riscuri, este esential sa se implementeze programe de siguranta
solide, care sd includa instruire adecvatd, echipamente de protectie
corespunzatoare, monitorizare a conditiilor de lucru si comunicare
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eficientd a riscurilor si procedurilor de siguranta catre toti cei implicati. De
asemenea, respectarea reglementarilor si standardelor de siguranta
relevante este esentiald pentru reducerea riscurilor si asigurarea unui
mediu de lucru sigur.

ETAPELE MANAGEMENTULUI RISCURILOR
Ca parte integrantd a managementului proiectelor, managementul riscurilor se
realizeazi in mai multe etape'”:

Identificare Evaluare Control Monitorizare
Care sunt =1 Probabilitate, [= Mod de P! Stadiu, sansa
riscurile? grad de reducere a de alte riscuri

4 |

Figura 10.6. Etapele managementului riscului

a. Identificarea riscurilor:

Este etapa cea mai importanta, pentru ca doar dupa ce sunt identificate, riscurile
pot fi evaluate si in functie de frecventa si gradul de periculozitate se pot aplica
metode de gestionare a efectelor lor. De asemenea, aceasta etapa va fi utila pentru
proiectele viitoare.

Pentru identificare o organizatie poate sd utilizeze diferite metode, adaptate
competentelor persoanelor responsabile: sedinte de lucru, interviuri, chestionare,
brainstorming, benchmarking, si altele.

Aceasta operatiune se va realiza si la nivel strategic, unde analiza se va face pe
urmatorii trei ani. Organizatia isi va propune niste obiective pentru viitor, va stabili
planuri tactice si operationale pentru a atinge planurile strategice si va identifica
potentialele riscuri.

Se va evalua necesarul de resurse (materiale, umane, financiare, tehnologice),
avand in vedere riscurile procurarii si utilizarii lor. Pentru domeniul constructiilor,
sursele de risc se pot impar{i Tn urmatoarele categorii:

= Riscuri interne sau controlabile: sunt cele care implica proiectarea, executia,

managementul, stakeholdertii;

= Riscuri externe sau incontrolabile: sunt cele financiare, economice, politice,

legale si de mediu;

= Riscuri de fortd majora: sunt cele climatice, cum sunt furtuni, tzunami,

cutremure, inundatii, conflicte militare.

In aceasti etapd, persoanele responsabile pot sa identifice urmatoarele riscuri:

= Riscuri monetare: financiare, economice, de investifii;

= Riscuri tehnice: solutii tehnologice, implementare de tehnologii moderne;

= Riscuri de proiect: contracte, clienti, planificare, executie, calitate;

19 Kendrick T. (2012)
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= Riscuri de cost: modificari de preturi ale resurselor, incapacitate de plata a

clientilor, schimbari in cadrul proiectului;

= Riscuri de durata: intarzierea termenelor de incepere si finalizare;

= Riscuri de resurse umane: relatii de munca, educatie, obiceiuri, personalitate;

= Riscuri legate de decizii strategice: reticenta la schimbare, imposibilitatea de

a folosi oportunitatile;
= Riscuri externe: schimbari demografice, climatice, tendinte in nevoile
consumatorilor, tehnologii moderne.
b. Evaluarea riscurilor:

Dupa ce s-au identificat, riscurile sunt evaluate din punctul de vedere al
efectelor pe care le produc asupra proiectului. In continuare se vor analiza optiunile
si se va lua decizia.

Riscurile se analizeazd in concordanta cu cele trei constrangeri ale proiectului:
timp, cost si calitate.

Pentru realizarea unei analize de risc se pot utiliza metode cantitative si
calitative, cum sunt urmatoarele:

= Metode calitative: se face o ierarhizare a riscurilor §i se prioritizeaza in

functie de probabilitatea aparitiei si de impactul asupra proiectului.
Pentru a face o evaluare calitativa a riscurilor se parcurg urmatoarele faze:

- Identificarea activitatilor proiectului (WBS);

- Identificarea riscurilor posibile pentru fiecare activitate;

- Elaborarea unei scale pentru masurarea impactului riscurilor;

- Evaluarea riscurilor fiecarei activitati;

- Propunerea masurilor de reducere a impactului pentru fiecare risc.

Se intocmeste apoi un document in care se detaliaza toate aceste evaluari
si impactul riscurilor asupra proiectului, impreuna cu masurile propuse. Din
cauza faptului cd un proiect se desfasoara pe o perioadd lunga de timp,
analiza riscurilor se va repeta la durate stabilite pe tot ciclul de viata a
proiectului.

Deoarece sunt bazate pe estimari ale probabilitatii aparitiei riscurilor,
metodele calitative au scopul de a identifica si prioritiza impactul riscurilor
asupra proiectului.

= Metode cantitative: se face o estimare valoricd a probabilitatii aparitiei

riscurilor care pot sa afecteze costul si durata proiectului.

Pentru a face o evaluare cantitativa a riscurilor se parcurg urmatoarele
etape:

- Se definesc consecintele care apar din cauza riscului, in termeni

numerici;

- Se construieste schema cu toate evenimentele care se pot declansa prin

aparifia riscului identificat;

- Se construieste un model: se colecteaza datele si se analizeaza fiecare

pas al schemeli, considerand toate variabilele aferente fiecarui pas;
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- Dupa ce s-a construit modelul, se estimeaza riscul prin efectele lui, apoi
se stabilesc strategii;
- Se face o analiza de sensitivitate.
c. Controlul riscurilor:

Dupa ce riscurile au fost identificate si evaluate, ele trebuie controlate, iar in
functie de anvergura lor trebuie stabilite strategii. Acestea sunt: amanarea,
reducerea, transferul si pastrarea.

= Amanarea: de cele mai multe ori e dificil sa se ia o decizie din cauza lipsei de

informatii suficiente. Aceasta situatie poate fi amanata pana se aduna si se
analizeaza informatiile necesare. Nu este posibild aceastd strategie pentru
activitatile critice ale proiectului.

= Reducerea: o vedere de ansamblu asupra proiectului permite managerului sa

identifice majoritatea riscurilor care pot aparea. Pentru reducerea impactului
negativ al acestora, se pot prevedea masuri, cum sunt majorarea cheltuielilor,
angajarea de experti care pot gasi solutii pe care echipa de proiect nu le
stipaneste. In plus, daca exista parteneri in proiect, riscurile se impart.

= Transferul: daca un risc poate sd fie gestionat de un stakeholder care are

capabilitate, cea mai buna metoda este transferul. Ei pot fi clienti, contractori,
subcontractori, proiectanti, si al{ii. Daca proiectul este afectat de catastrofe
naturale, riscul se transfera firmelor de asigurare.

= Pastrarea: daca riscul nu poate fi evitat sau transferat, el va fi controlat de

catre firma, pentru a micgora efectele.
d. Monitorizarea riscurilor:

Prin monitorizare, managerul proiectului se asigurd ca riscurile identificate sunt

si cele reale. In situatia in care riscul are un impact major asupra proiectului, se

poate schimba scopul, iar daca acest lucru nu este posibil, proiectul se opreste.
Tabel 10.1. Registrul riscurilor

D Titlu Descriere WBS | Departament | Probabilitate | Impact | Nivel | Ffecte Respons abil Actiuni Status
Planif Planificarea executiei Tntarzierit M Comunicare cu fumizori,
0002 nilicare depinde de asigurarea [ 2.6 | Aprovizionare 3 8 gy |MerAenin AMSE N ermene de livrare. Vorfi| Tn progres

executie livrare | aprovizionare

fluxului de materiale stipulate in contract.

Departamentul HR

In firma exista 5 specialisti rezolva conflictul,
. T in finisaje. Tntarzeri i jali ] N
0007 | Lipsd personal o c.ompe Ventue Ln lseje 3.5 | Resurse umane 6 10 60 |™ amer.l " Manager HR sp.ec1avlzeazavsau In progres
Eipot s& pardseascd executie angajeazd. Dacd nu se

firma poate, se
subcontracteazd

Tntarziere | Manager

0012 | Tncaséri facturi Lipsa lichiditati 52 Financiar 8 9 7 . .
plati financiar

Comunicare cu clientii | Tn progres

In mod concret, toate elementele legate de riscurile proiectului se sistematizeaza
intr-un registru al riscurilor, care este un document public, accesibil oricarui
angajat implicat in activitatile proiectului.

Acest registru nu este unic, el trebuie adaptat fiecarul proiect in parte. In mod
coerent si explicit se vor completa rubricile registrului, si anume:
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ID: Riscul se identificd printr-un cod, pentru cd pot exista multe riscuri
alocate unui proiect.

Titlu: este denumirea riscului, pe scurt.

Descriere: descrierea va fi succintd, dar inteligibila, pentru ca orice persoana
implicata In managementul riscului sa inteleaga esenta.

WBS: se va identifica activitatea (sau pachetul de activitati), conform codului
WBS. In general, toate activititile care apartin drumului critic sunt activititi
cu risc. Este indicat ca fiecare risc sd fie asignat activitatii specifice din WBS.
Departament: se va specifica departamentul responsabil in cadrul proiectului
cu realizarea activitatii.

Probabilitate: aceasta rezultd din analiza calitativa a riscurilor. Se pot folosi
calificative (scazut, mediu, ridicat) sau o scald de la 1 la 10. Daca problema
s-a mai Intalnit si a fost gestionatd, probabilitatea e mica (intre 1 si 3).

Impact: Se pot folosi calificative (scdzut, mediu, ridicat) sau o scala de la 1 la
10. Impactul este ridicat daca afecteaza major planificarea proiectului (intre 7
si 9). In exemplu, fiecare zi de intirziere a aproviziondrii cu materiale are
impact asupra finalizarii activitatii, iar toate activitatile care urmeaza vor fi
amanate.

Tabel 10.2. Interpretarea impactului riscurilor

Nivel Interpretare Nivel
10 Certitudine Proiect nerealizat
9 Depasire buget sau duratd cu peste 50%
8 Risc ridicat Depasire buget sau duratd cu 30-40%
7 Depasire buget sau duratd cu 20-30%
6 Depagsire buget sau duratd cu 10-20%
5 Risc mediu Sensibil peste buget si durata
4 Utilizare totald a rezervelor (buffer) de cost si durata
3 Utilizare medie a rezervelor (buffer) de cost si durata
2 Risc scazut Utilizare redusa a rezervelor (buffer) de cost si durata
1 Fara impact

Nivel: Se calculeaza dupa formula:
Nivel = Probabilitate x Impact

Efecte: se vor descrie efectele generate si impactul riscurilor asupra
proiectului daca activitatea nu va avea rezultatele planificate. Aceste
informatii vor fi comunicate stakeholderilor, pentru a fi constienti de efectele
legate de costuri, durate, sau de calitate.

Responsabil: este persoana (sau persoanele) responsabild(e) cu indeplinirea
activitatii (functia, numele).

Actiuni: se vor detalia actiunile care vor fi intreprinse de cétre persoana
responsabild pentru ca activitatea sa nu provoace riscuri pentru proiect. Daca
managerul de proiect 151 asuma riscul, el/ea va nota si sumele de bani alocate.
Status: se refera la actiunile pentru minimizarea riscului. Acestea pot fi
derulate pe toatd durata proiectului (in progres), la Incepultul sau sfarsitul
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proiectului. Stausul va fi descris In cuvinte: risc nou, planificat, in derulare, n
asteptare, Incheiat.

Registrul riscurilor poate fi conceput inca din faza de initiere a proiectului si
apoi completat in cea de planificare. Managerul de proiect are responsabilitatea
livrarii produsului/serviciului conform contractului, de aceea ar trebui sa verifice
statusul fiecarul risc si sd actioneze pentru evitatea sau micsorarea efectelor
riscurilor identificate asupra proiectului.
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CAPITOLUL 11

MANAGEMENTUL STAKEHOLDERILOR

Un proiect de constructii reprezintd o ingiruire de etape parcurse pentru
atingerea obiectivelor. Acestea sunt derulate de catre diverse persoane sau grupuri
care au diferite interese in cadrul proiectului. Indiferent de faza in care se afla
proiectul, realizarea activitatilor implica negocieri intre clienti, arhitecti, ingineri de
structuri, angajati, contractori si altii.

Managementul riscurilor identificd oportunitatile si amenintarile la care este
supus un proiect, dupa care evalueaza impactul lor asupra proiectului si cauta
metode de evitare sau minimizare a efectelor riscurilor care pot sa afecteze
rezultatele proiectului.

In mod similar, managementul stakeholderilor poate si fie considerat
managementul riscurilor cauzate de oamenii din interiorul si exteriorul organizatiei.

Competitori

=
- - -~ -
~ e
Proprietar POP |~

T Firma

/ CONSTRUCT
\ Angajati

Client |

Figura 11.1. Exemplu stakeholderi firma de constructii

20 https://www.studypool.com/documents/2803 100/learner-centered-psychological-principles-lc,
accesat in data de 23.01.2025
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Managerul proiectului nu poate sd gestioneze proiectul de unul singur. Are
nevoie de ajutor, iar acest ajutor vine de la stakeholderi.

Conform PMBOK, ,Stakeholderii sunt indivizi sau organizatii care sunt
implicati direct sau indirect n proiect, sau ale caror interese pot fi afectate pozitiv
sau negativ de rezultatele proiectului”. Pe scurt, este oricine rupe dintr-o placinta,
cu o mana sau cu doua. Indiferent cum o face, placinta nu-si schimba dimensiunile
(chiar daca unii ar vrea ca ea sa fie dubla sau tripla).

Domnul Pop a infiintat firma de executie CONSTRUCT. Fiind proprietarul, e
unul dintre principalii stakeholderi, pentru ca isi va conduce afacerea in asa fel
incat sa-si atinga obiectivele (profit, sustenabilitate, caritate, etc.)

In exemplul dat, Domnul Pop si angajatii sii sunt intr-adevar principalii
stakeholderi, avand un interes direct in succesul afacerii, deoarece depinde de
acesta bundstarea si securitatea lor financiard. Este important ca Domnul Pop sa
mentind o relatie de incredere si comunicare deschisd cu angajatii sdi, pentru a-i
implica 1n procesele decizionale si a le asigura un mediu de lucru motivant si
stimulativ.

Banca este un stakeholder secundar, pentru ca firma incaseaza bani in cont de la
clientii firmei CONSTRUCT, iar din acesti bani se vor plati inclusiv salariile
personalului. in plus, fima va apela la credite.

Furnizorii si clientii reprezintd o alta categorie de stakeholderi principali.
Furnizorii aprovizioneaza firma cu materii prime §i servicii necesare pentru
productie, iar clientii cumpara produsele si serviciile oferite de firma.

Impactul afacerii asupra comunitatii locale si a societdtii in general este un
aspect important de luat in considerare. O firmd de succes poate contribui la
dezvoltarea comunitdtii prin crearea de noi locuri de muncd, investitii in
infrastructura si proiecte sociale.

Daca firma este una care realizeaza produse (nu cazul de fatd), acestea pot fi
vandute Tn magazinele de cartier, ceea ce duce la dezvoltarea comunitatii (locuri
noi de munca, spatii inchiriate, bani investiti in parcuri, scoli, etc.).

Dacd firma are succes, se vor gasi alte companii care sd produca acelasi lucru,
astfel se naste competitia. Ea se va simfi de catre clienti, pentru ca pentru avantaj
competitiv, produsele/serviciile trebuie sa se diferentieze (pret, calitate, viteza de
livrare, garantie, etc.).

Cand o firma face profit si are angajati, plateste taxe si impozite la autoritatile
locale si centrale, iar acestea se vor regasi in investitii la nivel local si national.

Dacd firma devine puternica, se vor putea face asocieri cu alte companii, sau
entitati care doresc sa investeascd intr-o firma care le va creste valoare banilor
blocati pentru o anumita perioada de timp.

Curios este ca o astfel de analiza se poate realiza si pentru o firma care produce
tigdri, pentru ca si acolo sunt persoane care beneficiaza, chiar daca fumatul produce
cancer.
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Denumirea acestei categorii provine din cuvintele din limba engleza ,,stake”
(miza, interes) si holder (detindtor). Adica este vorba de orice entitate care are o
miza, un interes in proiectul respectiv.

Acestia vor fi identificati, evaluati din punct de vedere al impactului pe care il
pot avea si apoi se vor cauta metode ca rezultatul implicarii lor sa fie unul pozitiv.

Indiferent de tipul proiectului si de sectorul economic in care se deruleaza,
stakeholderii se pot imparti in mai multe categorii, in functie de interesul pe care il
au 1n privinta afacerii:

» Managerul proiectului, in calitate de lider, joaca un rol central in coordonarea
si directionarea eforturilor intregii echipe pentru atingerea obiectivelor
proiectului. El are responsabilitatea de a asigura ca proiectul se desfasoara in
conformitate cu planurile si cd se iau masurile necesare pentru a evita sau
minimiza riscurile identificate.

» Echipa de proiect este compusa din specialisti si membri ai personalului care
contribuie activ la implementarea activitatilor proiectului. O comunicare
eficientd si colaborarea intre membrii echipei sunt esentiale pentru ca
proiectul sa aiba succes.

» Managementul de top, detindtorul viziunii strategice a organizatiei, trebuie sa
se asigure ca proiectul se aliniazd cu obiectivele strategice si sa sprijine
managerul proiectului in realizarea acestora.

» Sponsorul reprezintd entitatea care finanteaza proiectul si detine interesul
financiar in obtinerea beneficiilor proiectului. Comunicarea si transparenta
intre sponsor si managerul proiectului sunt cruciale pentru a asigura alinierea
intereselor si obiectivelor.

» Utilizatorul final al proiectului este cel care va beneficia direct de rezultatele
acestuia. Asigurarea satisfactiei acestuia si indeplinirea nevoilor sale sunt
esentiale pentru succesul proiectului.

» Clientul, de regula diferit de utilizatorul final, este cel care comanda si
plateste pentru realizarea proiectului. O intelegere clara a nevoilor si
cerintelor clientului std la baza stabilirii termenelor si bugetului proiectului.

» Furnizorii sunt o altd categorie importanta de stakeholderi, deoarece asigura
resursele si materialele necesare pentru implementarea proiectului. Relatiile
cu furnizorii trebuie gestionate cu atentie pentru a asigura o aprovizionare
constanta si de calitate.

» Proiectantul si contractorul joaca roluri cheie in implementarea proiectului.
Proiectantul contribuie cu cunostintele tehnice si proiectarea, iar contractorul
asigurd executia efectiva a proiectului. Colaborarea strdnsa cu acestia este
cruciala pentru a asigura calitatea si succesul proiectului.

» Stakeholderii pot include si comunitatile care sunt afectate de proiect pe tot
ciclul sau de viata. Implicarea si comunicarea cu acestea sunt importante
pentru a identifica si gestiona impactul social si de mediu al proiectului.

» Concurenta, reprezentata de firmele competitoare din piatd, poate influenta
preturile, calitatea si alte aspecte ale proiectului. O intelegere a mediului
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concurential si a strategiilor concurentilor este importantd pentru a ramane
competitiv pe piata.

Unul dintre rolurile esentiale ale unui manager de proiect este managementul

stakeholderilor. Aceasta responsabilitate se deruleaza pe toatd durata proiectului.

Conflictele de interese intre stakeholderi pot aparea in cadrul unui proiect sau

afaceri si pot reprezenta provocari semnificative pentru managerii implicati. Este
important ca aceste conflicte sa fie identificate si gestionate intr-un mod eficient
pentru a minimiza impactul negativ asupra proiectului sau afacerii. latd cateva
exemple:

e Introducerea digitalizarii poate duce la o crestere a eficientei si, implicit, la
maximizarea profitului, dar poate implica si reducerea numarului de posturi.
In acest caz, este important ca managerul proiectului si aibd o comunicare
deschisd si transparentd cu toti stakeholderii implicati. De asemenea, este
necesard o analiza atentd a impactului asupra angajatilor si a comunitatii si
identificarea unor solutii pentru a atenua eventualele efecte negative, cum ar
fi oferirea de programe de reconversie profesionala sau sustinerea dezvoltarii
economice locale.

e Marirea productiei unei fabrici poate avea beneficii pentru companie si
furnizori, dar poate genera ingrijordri si nemultumiri in randul comunitatii
locale din cauza impactului asupra mediului, traficului si zgomotului. In acest
caz, managerul proiectului trebuie sd colaboreze cu toti stakeholderii pentru a
identifica si implementa masuri de minimizare a efectelor negative si pentru a
asigura sustenabilitatea afacerii in timp.

e Majorarea pretului produselor sau serviciilor poate afecta clientii si poate
duce la nemultumiri sau chiar pierderea unor clienti. In aceastd situatie,
managerul proiectului trebuie sa fie deschis la dialog cu clientii si sd le
explice motivele majordrii pretului. De asemenea, este important sa fie
identificate alternative pentru a oferi clientilor valoare adaugatd si a mentine
loialitatea acestora.

Din aceasta perspectiva, managerul de proiect va desfasura mai multe activitati,

dupd cum urmeaza:

a. Identificarea stakeholderilor: este o etapd esentiald in managementul
stakeholderilor si in gestionarea proiectelor sau afacerilor. Aceasta trebuie
realizatd din faza initiald a proiectului, pentru a putea planifica si gestiona
eficient interactiunile cu fiecare dintre acestia. O abordare tarzie a
identificarii stakeholderilor poate duce la probleme si conflicte neprevazute,
care ar putea afecta negativ proiectul sau afacerea.

Iata cateva metode prin care se poate realiza identificarea stakeholderilor:

- Brainstorming: Managerul proiectului organizeazd o sesiune de
brainstorming cu echipa de proiect si, de preferat, cu sponsorul sau
reprezentantii acestuia. Impreuna, analizeaza si identifica toate partile
interesate care pot fi afectate de proiect sau care pot influenta
rezultatele acestuia.
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- Intalniri cu stakeholderii cheie: Managerul proiectului poate organiza
intalniri cu stakeholderii cheie sau cu reprezentantii lor pentru a discuta
despre proiect si pentru a intelege interesele si asteptarile acestora.

- Experienta din proiecte anterioare: Dacd echipa de proiect a mai lucrat
la proiecte similare in trecut, este util sd se identifice si sa se implice
acei stakeholderi care au avut un impact semnificativ asupra proiectelor
anterioare.

- Analiza retelei de stakeholderi: Se poate realiza o analiza a retelei de
stakeholderi pentru a identifica cei mai influenti si importanti
stakeholderi. Intelegerea influentei acestora poate ajuta la prioritizarea
gestionarii relatiilor cu fiecare dintre ei.

b. Clasificarea stakeholderilor: dupad identificare, managerul proiectului va
determina cerintele lor. Se intdlnesc situatii in care nici ei nu stiu de la
inceput care le sunt pretentiile.

De exemplu, clientul unui proiect de cladire de locuit, care nu are legatura
cu domeniul constructiilor, isi bazeaza cerintele pe schitele arhitectilor. Dar
dupa ce proiectul evolueaza, isi da seama ca ar fi avut si alte solutii. Aceste
aspecte trebuie analizate §i clarificate la inceput, iar ele vor fi parte a scopului
proiectului.

Existd mai multe metode de clasificare a pozitiei stakeholderilor in cadrul
proiectului:

- Matricea Interes - Importanta

Importanta
—_— e -
= 5 i
2 Trebuie sa fie i Trebuie sa fie i
multumiti i gestionati permanent |
gl e
= | |
Trebuie sa fie i Trebuie sa i
% monitorizati permanent | fie informati i
3 a a
I L — | | > Interes
Scazut ‘ Mediu Mare

Figura 11.2. Matricea Interes - Importanta
Matricea interes-importanta, cunoscuta si sub denumirea de matricea de

prioritizare a stakeholderilor, este 0 metoda eficienta pentru clasificarea si
gestionarea relatiilor cu partile interesate in cadrul proiectului. Aceastd
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matrice permite managerului proiectului sa evalueze nivelul de interes si
importanta al fiecarui stakeholder, astfel incat sd poata dezvolta o strategie
adecvata pentru implicarea si gestionarea acestora pe parcursul
proiectului.

In matricea interes-importanti, fiecare stakeholder este evaluat pe o
scalidela11la 10, unde dela11a 3 e scazut, de 1a 4 la 7 € mediu, iar de la
8 la 10 e ridicat:

Interesul reprezinta nivelul de preocupare si implicare a stakeholderului
in proiect. Cu cat interesul este mai mare, cu atat acesta este mai preocupat
si implicat in rezultatele proiectului.

Importanta (puterea) se referd la influenta si puterea pe care
stakeholderul o are in cadrul proiectului. Cu cat importanta este mai mare,
cu atat acesta are o influentd mai mare in luarea deciziilor si derularea
proiectului.

Dupa evaluarea fiecarui stakeholder pe cele doua dimensiuni, acestia
pot fi impartiti in patru categorii:

o Interes scazut, importantd scazuta: Acesti stakeholderi necesita
monitorizare permanentd pentru a identifica schimbarile potentiale
in interesul lor si pentru a interveni in cazul in care pozitia lor se
schimba.

o Interes scazut, importantda mare: Acesti stakeholderi trebuie
informati si consultati cu privire la proiect, dar nu trebuie deranjati
cu detaliile operationale ale acestuia pentru cd, prin puterea pe care o
au, pot sa influenteze rezultatele pe termen lung.. Este important sa
le fie comunicat cd parerile lor au fost luate in considerare.

o Interes mare, importantd scdzuta: Acesti stakeholderi trebuie
informati Tn mod constant si transparent cu privire la stadiul
proiectului si impactul asupra lor, mai ales in fazele de executie si
inchidere. Este importantd mentinerea unei comunicari deschise si
pozitive cu acestia. Pot sa fie clienti, utilizatori finali, furnizori, etc.

o Interes mare, importanta mare: Acestia sunt stakeholderi cheie, cei
mai importanti si influenti, iar strategia potrivitd pentru gestionarea
lor este implicarea lor activd pe tot parcursul proiectului.
Comunicarea, consultarea si colaborarea cu acestia sunt esentiale
pentru a asigura succesul proiectului.
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Modelul Salience (preponderenta):
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Figura 11.3. Modelul Salience

Modelul Salience, dezvoltat de Mitchell, Agle si Wood in anul 1997,
este o abordare complexa pentru clasificarea stakeholderilor in functie de
trei criterii esentiale: putere, legitimitate si urgentd. Acest model ofera o
perspectivd cuprinzitoare asupra implicdrii si importantei fiecarui
stakeholder in cadrul proiectului.

- Putere: Acest criteriu se referd la gradul de autoritate si influenta pe

care un stakeholder 1l detine asupra rezultatelor si luarii deciziilor in
cadrul proiectului. Cu cat un stakeholder are o putere mai mare, cu
atat este mai capabil sd impuna vointa si sa influenteze rezultatele
proiectului.

Legitimitate: Legitimitatea se referd la autoritatea formald pe care un
stakeholder o are in cadrul proiectului, fie prin pozitia oficiala, fie
prin implicarea directa in realizarea obiectivelor proiectului.
Urgentd: Acest criteriu indicd nivelul de urgenta cu care un
stakeholder asteapta sd 1 se indeplineasca cerintele sau dorintele
legate de proiect. Cu cat o parte interesatd are o urgentad mai mare,
cu atat este mai presantd si mai importantad pentru luarea deciziilor.

Pe baza acestor criterii, stakeholderii pot fi incadrati in urmatoarele
categorii:
o Stakeholderi lenesi (putere): Acesti stakeholderi detin putere, dar

momentan nu au legitimitate sau nu manifestd urgenta in cadrul
proiectului. Cu toate acestea, este important sd monitorizam situatia

21 https://www.iliyanastareva.com/blog/performing-stakeholder-analysis-with-the-salience-model-

for-project-management, accesat in data de 23.01.2025
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lor, deoarece puterea lor poate creste in viitor. De exemplu, un
angajat penalizat nu este evaluat ca avand putere pana in momentul
in care da in judecatda compania pentru abuz.

Stakeholderi discretionari (legitimitate): Acesti stakeholderi au
legitimitate formald in proiect, dar nu au puterea sau urgenta de a
influenta In mod activ rezultatele proiectului. De exemplu, o
societate de caritate devine stakeholder discretionar atunci cand
compania decide sa ofere fonduri.

Stakeholderi autoritari (urgentd): Acesti stakeholderi pot manifesta o
urgenta puternica si pot influenta desfasurarea proiectului, chiar daca
nu detin putere sau legitimitate 1n mod formal, de exemplu fiind
foarte vocali.

Stakeholderi dominanti (putere si legitimitate): Acesti stakeholderi
reprezintd persoane sau organizatii cu putere si autoritate formala in
proiect, cum ar fi autoritatile locale sau actionarii majoritari.
Stakeholderi dependenti (legitimitate si urgentd): Acesti stakeholderi
nu detin putere, dar au legitimitate si prezintd o urgenta in ceea ce
priveste impactul proiectului asupra lor. Atentia fatd de ei e minima.
Sunt dependenti pentru ca depind de puterea altora pentru a-si
manifesta influenta. De exemplu, rezidentii din vecinatatea unui
proiect de constructii intrd In aceasta categorie.

Stakeholderi periculosi (putere si urgentd): Aceasta categorie include
stakeholderi care pot avea un impact semnificativ si pot manifesta o
urgentd puternica, chiar dacd nu detin o pozitie formald in proiect.
Managerul de proiect ii va consulta si va comunica permanent. De
exemplu, construirea unui bloc intr-o zond nesigura va expune
muncitorii gastilor formate. Muncitorii vor trebui paziti.

Stakeholderi definitivi: Sunt stakeholderii cheie ai proiectului
(putere, legitimitate si urgentd). Se afla la intersectia celor trei
criterii s1 sunt cei mai importanti si influenti. Gestionarea lor
necesitd o atentie speciala din partea managerului de proiect,
deoarece reprezinta padrtile interesate cheie care pot influenta
semnificativ derularea si rezultatele proiectului. Managerii de top si
decidentii organizatiei intrd Tn aceastd categorie.
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c. Comunicarea cu stakeholderii: managerul proiectului va planifica metode de
comunicare cu toti stakeholderii, precum si un calendar al comunicarii.
Astfel, toate partile din proiect se vor simti implicate si responsabile.

Cuvinte
1%

Tonul vocii
38%

Non-verbal
55%

22

Figura 11.4. Cum comunica oamenii

Dupa cum se observa, o mica parte din comunicare este receptionata prin
rostirea cuvintelor. Mai mult de 90% din intelegerea si acceptarea mesajului
se datoreaza tonului vocii §i limbajului non-verbal (body language)

Comunicarea se referd atdt la stakeholderii interni (care fac parte din
organizatie), cat si la cei externi. Pentru fiecare categorie se vor stabili
metodele si frecventa comunicarii.

In cazul celor interni, o strategie eficienti este informarea lor inci din faza
de initiere a proiectului. Ei vor intelege continutul proiectului, rolul lor in
proiect si vor accepta mai usor sarcinile pe care le vor primi.

In cazul unui proiect de constructii, comunicarea dintre arhitect si inginer
va evita multe conflicte ulterioare.

Echipa de proiect este formatd din persoane din toate departamentele
organizatiei. Colaborarea dintre departamente asigurd o mare parte din
succesul proiectului. Escul proiectului, pe de altd parte, va afecta organizatia
in ansamblu.

O alta categorie de stakeholderi o reprezintda clientii. Comunicarea cu
acestia este esentiald pentru a 1intelege nevoile lor si pentru a evita
reclamatiile dupa ce proiectul este finalizat.

Una dintre cele mai uzuale metode de a clasifica stakeholderii unui proiect este
matricea RACI. Matricea RACI atribuie responsabilitdtile si rolurile in cadrul unui
proiect, asigurand o claritate si coerentd in gestionarea activitatilor. Prin
identificarea clard a persoanelor responsabile pentru fiecare activitate, se

22 http://www.bruelhart-leadership.ch/fuehrungskraefteentwicklung/66850206-iceberg-wallpapers/,
accesat 1n data de 23.01.2025
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minimizeaza riscul de confuzie si se asigurd cd fiecare aspect al proiectului este
gestionat adecvat.

In matricea RACI, fiecare activitate sau sarcina din cadrul proiectului este listata
pe orizontald, iar persoanele implicate sunt listate pe verticald. In intersectia dintre
activitate si persoand, se indicd initialele criteriilor R, A, C si I, in functie de rolul
pe care-1 joacd 1n respectiva activitate:

o Responsible (R): Sunt persoanele care realizeaza efectiv activitatea sau
sarcina specificatd. Sunt implicate direct in desfasurarea actiunilor si
executarea sarcinilor din cadrul proiectului.

o Accountable (A): Sunt persoanele care au autoritatea de a asigura ca
activitatea este efectuatd corespunzitor si la timp. Aceste persoane pot sa
aprobe deciziile si sd aiba ultimul cuvant in privinta finalizarii sarcinii
respective. Pot fi considerati liderii sau managerii care raspund de rezultatele
proiectului in ansamblu.

o Consulted (C): Aceste persoane au expertiza intr-un anumit domeniu sau au
informatii valoroase necesare pentru desfasurarea activitatii respective. Sunt
consultate inainte de a lua decizii importante si parerile lor sunt luate in
considerare, dar nu au rol activ In executarea activitatii.

o Informed (I): Persoanele informate sunt cele carora li se furnizeaza informatii
despre progresul activitatii sau deciziile luate In cadrul proiectului. Aceste
persoane nu au o contributie activa in desfasurarea activitatii, dar este
important sa fie la curent cu evolutia proiectului si cu rezultatele obtinute.

Utilizarea matricei RACI in cadrul proiectului asigurd o mai buna claritate si
comunicare Intre membrii echipei, evitdnd suprapuneri sau lipsuri 1In
responsabilititi. In plus, matricca RACI poate fi actualizati pe parcursul
proiectului, in functie de evolutia acestuia si de schimbarile intervenite in echipa
sau 1n cadrul proiectului. Oamenii se pot schimba sau pot apdrea noi necesitati pe
parcurs, iar matricea RACI se poate adapta pentru a reflecta aceste schimbari si
pentru a asigura o buna gestionare a responsabilitdtilor in toate etapele proiectului.

Tabel 11.1. Construirea matricei RACI

51 52 53 54 55 56 S7
Al R C A R c R I
AZ R A c I
A3 A C R |
Ad R R A I c A
AS R A I
AB A R R I
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In construirea matricei RACI, se urmeaza un proces riguros pentru a asigura ci
responsabilitatile si rolurile sunt atribuite corect si cd toti stakeholderii relevanti
sunt luati in considerare. latd mai detaliat fiecare pas al procesului:

» Enumerarea activitatilor proiectului: Primul pas este sd se identifice toate
activitatile si sarcinile importante din cadrul proiectului. Acestea vor fi listate
pe axa verticald a matricei RACL

» Identificarea stakeholderilor: Urmeaza identificarea tuturor partilor interesate
si implicate in proiect. Acestia pot include managerul proiectului, echipa de
proiect, sponsorul, clientii, furnizorii, membrii comunitatii si alti participanti
cheie. Acesti stakeholderi vor fi listati pe axa orizontala a matricei RACI.

» Completarea rolurilor RACI: Pentru fiecare activitate, se vor atribui rolurile
R, A, C si I pentru fiecare dintre stakeholderi. Unii stakeholderi pot avea mai
multe roluri in cadrul unor activitati, In timp ce altii pot s nu aiba niciun rol.
Asigurarea ca fiecare activitate are cel putin o persoand responsabila si ca nu
exista suprapuneri sau conflicte este esentiala.

> Verificarea coerentei matricei RACI: In aceasti etapa, se analizeaza intreaga
matrice pentru a verifica dacd rolurile atribuite au sens in ansamblul
proiectului. Se va verifica dacd au fost listate toate activitdtile si toti
stakeholderii relevanti, si dacd nu exista cazuri in care o activitate are mai
multi responsabili sau prea multi consultanti. Dacd sunt identificate astfel de
probleme, se va efectua o analiza mai detaliata si se vor face ajustari acolo
unde este necesar.

» Consultarea stakeholderilor: Odatd ce matricea RACI este completa, este
important sa se consulte stakeholderii pentru a obtine feedback-ul lor cu
privire la rolurile atribuite. Acest lucru poate ajuta la identificarea oricéror
neclaritati sau probleme si la asigurarea ca toti sunt de acord cu rolurile lor in
cadrul proiectului.

» Finalizarea matricei RACIL: Dupa consultarea stakeholderilor si efectuarea
oricaror ajustari necesare, matricea RACI poate fi finalizatd si aprobata
oficial.

» Comunicarea matricei RACI: Este important ca matricea RACI sa fie
comunicata in mod clar si vizibil catre toti membrii echipei de proiect si catre
toti stakeholderii relevanti. Aceasta poate fi publicatda pe site-ul proiectului
sau 1n alte locuri vizibile, astfel incat toti sa fie la curent cu responsabilitatile
si rolurile lor.

Determinarea perioadei de interes a stakeholderilor in proiect este, de asemenea,
un aspect crucial. Aceastd informatie poate ajuta la gestionarea interactiunii cu
fiecare stakeholder si la asigurarea ca necesitdtile si interesele lor sunt luate in
considerare pe parcursul intregului proiect.
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CAPITOLUL 12

MANAGEMENTUL CONFLICTELOR

Managementul conflictelor reprezintd o abordare strategica si eficientd pentru
gestionarea situatiilor de conflict intr-un mod constructiv si pozitiv. Este important
sd intelegem cd conflictele sunt inevitabile In orice context social sau
organizational, iar modul in care sunt abordate poate face diferenta intre succes si
esec.

Viata cotidiand este o sursd continud de comunicare intre oameni, fie ca este
vorba de interactiuni personale, colaborari In cadrul unei echipe de lucru sau
negocieri Intr-un context profesional. Personalitdtile diferite ale oamenilor,
diversele valori si interese pot genera stari diferite in cadrul acestor interactiuni:
intelegeri, acceptari, conflicte, negocieri sau impuneri ale punctelor de vedere
personale.

Termenul ,,conflict” adesea conduce la o imagine negativa, asociata cu tensiune
si dezacord. Conflictul poate sa aiba la baza mai multe cauze, cum ar fi:

- Tensiune acumulata in timp: Neintelegeri nerezolvate sau resentimente din
trecut pot conduce la escaladarea conflictelor in prezent. Comunicarea si
deschiderea pentru rezolvarea problemelor pot preveni acumularea
tensiunilor.

- Intelegerea gresiti a unui fenomen: Interpretiri diferite ale unor informatii
sau evenimente pot conduce la dezacorduri si conflicte. Clarificarea
neintelegerilor este esentiala pentru a evita conflictele.

- Lipsa de comunicare: Comunicarea slabd sau ineficientd poate duce la
neintelegeri si frustrdri, alimentdnd conflictele. O comunicare clara si
deschisa este cheia pentru prevenirea si rezolvarea conflictelor.

23 https://www.linkedin.com/pulse/what-project-management-business-how-difficult-run-
acompany-kaul-usk6c, accesat in data de 23.01.2025
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- Relatii alterate intre membrii unei echipe: Disfunctionalitatile in relatiile
interpersonale pot afecta colaborarea si cooperarea in cadrul unei echipe,
conducand la conflicte.

- Stress la serviciu: Presiunea si stressul din cadrul mediului profesional pot
contribui la aparitia conflictelor, in special in situatii tensionate.

Conflictul se defineste ca o nemultumire care apare atunci cand doud sau mai
multe persoane sau grupuri percep o amenintare a propriilor nevoi, dorinte sau
interese. Cu alte cuvinte, conflictele apar atunci cand exista o discrepanta intre ceea
ce persoanele doresc sa obtind si ceea ce percep ca primesc.

In cadrul unei organizatii sau proiecte, conflictele pot si apari intre membrii
echipei, Intre echipele din cadrul organizatiei, sau intre organizatie si clienti,
furnizori sau alte parti interesate. Gestionarea eficientd a conflictelor implica
abordarea lor cu o atitudine pozitivd, ca o oportunitate de a intelege si a rezolva
problemele, de a imbunatati comunicarea si de a stimula creativitatea si inovatia.
Principiile managementului conflictelor includ:

- Comunicarea eficientd: O comunicare clard, deschisa si non-defensiva

faciliteaza intelegerea reciproca si identificarea solutiilor comune.

- Empatie si intelegere: Incercarea de a vedea situatia si punctul de vedere al
celuilalt ajutd la dezamorsarea tensiunilor si la construirea relatiilor de
colaborare.

- Identificarea cauzelor fundamentale: Abordarea conflictelor intr-un mod
proactiv implicd identificarea cauzelor profunde ale conflictului, nu doar
tratarea simptomelor.

- Negociere si compromis: In unele situatii, conflictele pot fi solutionate prin
negociere si gasirea unor solutii care sa satisfaca pe toatd lumea.

- Abordare sistemica: Conflictul trebuie privit in contextul mai larg al
organizatiei sau proiectului, pentru a identifica interdependentele si relatiile
care pot contribui la aparitia conflictelor.

- Managementul emotiilor: Constientizarea si gestionarea propriilor emotii,
precum si a emotiilor celorlalti, poate ajuta la evitarea escaladarii
conflictelor.

La nivelul proceselor organizationale, conflictele sunt generate de modul in care
se deruleaza proiectul. Acestea pot sd apard atdt intre membrii aceluiasi
departament sau intre manager si subordonati, cat si intre departamentele
organizatiei, daca exista o viziune integrata asupra proiectului.

In ceea ce priveste activitatile necesare realizarii obiectivelor (continutul muncii
si obiectivele proiectului), conflictele pot sd apard din mai multe cauze: echipa de
proiect nu a inteles ce are de facut sau care este rolul ei, modul de formare si
inchegare a echipei a fost defectuos, sau intre membrii echipei se dezvolta
animozitafi sau ambitii care nu au legatura cu proiectul.
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Figura 12.1. Surse de conflicte in cadrul proiectului

Relatiile dintre oameni pot genera conflicte grave atunci cand acestia sesizeaza
inechitati sau cand responsabilitatile lor sunt in opozitie cu valorile culturale sau
morale.

Intr-o organizatie, conflictele intre indivizi sau grupuri nu pot fi evitate. Totusi,
este de dorit ca ele sa fie transformate in situatii pozitive, care conduc spre progres
prin schimburi de idei si pareri contradictorii.

Ele ajung sa fie distructive doar daca se atacad principiile de morala si etica si
atunci cand participantii la conflict pierd din vedere esenta, si anume colaborarea
pentru a livra un proiect de succes.

Managementul modern percepe conflictele drept actiuni interactive, menite sa
stimuleze creativitatea §i cooperarea pentru gasirea solutiilor optime pentru
problemele cu care se confrunta organizatia.

Conflictele functionale si nefunctionale sunt doua tipuri de situatii tensionate
care pot apdrea in cadrul managementului proiectelor. Este important sa
recunoastem diferenta dintre acestea si sa iIntelegem cum putem transforma
conflictele nefunctionale in oportunitati constructive.

o Conflicte functionale (constructive):

Aceste conflicte apar atunci cand membrii echipei sau partile implicate au
pareri diferite si abordeaza problemele cu deschidere si dorinta de a gasi cele
mai bune solutii.

Participantii sunt dispusi sa asculte si sd inteleagd punctele de vedere ale
celorlalti si sd discute In mod deschis argumentele.

Conflictul functional poate stimula inovatia si creativitatea, aducand in
discutie idei noi si diferite abordari pentru rezolvarea problemelor.
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Solutiile rezultate dintr-un conflict functional sunt de obicei mai bune si
mai bine fundamentate, deoarece beneficiazd de contributia mai multor
perspective.

o Conflicte nefunctionale:

Aceste conflicte sunt negative si pot afecta negativ relatiile dintre membrii
echipei si eficienta proiectului.

Participantii in astfel de conflicte pot fi rigizi in abordarea lor, nevrand sa
asculte sau sd ia in considerare ideile si sugestiile altora.

Conlflictele nefunctionale pot conduce la tensiuni, animozitati si chiar la
scindarea echipei sau la retragerea unor membri importanti.

Rezolvarea unui conflict nefunctional poate fi dificila, deoarece oamenii
pot fi rezistenti la schimbare si pot fi preocupati mai mult de apararea
propriilor interese decat de gasirea unei solutii comune.

Managerul proiectului trebuie sa fie constient de ambele tipuri de conflicte si sa
invete sa le gestioneze in mod corespunzitor. In cazul conflictelor functionale, este
important sa se promoveze un mediu in care oamenii sa se simtd liberi sa-si
exprime parerile si sd se discute deschis, asigurdndu-se ca solutiile adoptate sunt
cele mai bune pentru proiect.

In cazul conflictelor nefunctionale, managerul proiectului trebuie si intervina si
sa faciliteze dialogul intre parti, pentru a ajuta la rezolvarea problemelor intr-o
manierd constructiva. Incurajarea comunicirii deschise, asumarea responsabilitatii
si gasirea unor solutii pe termen lung sunt abordari importante in gestionarea
conflictelor disfunctionale.

Efectele conflictelor asupra individului si organizatiei pot fi variate si au impact
direct asupra performantei si succesului proiectului. Sa analizam in detaliu aceste
efecte:

» La nivel individual:
e Conflict functional (pozitiv):

- Dezvoltarea abilitatilor de luare a deciziilor si de rezolvare a
problemelor: Conflictul functional solicita persoanele sa gandeasca
critic si sa gaseasca solutii inovatoare pentru problemele existente.

- Dezvoltarea abilitdtilor de a munci in conditii de stres: Conflictul
functional poate oferi oportunitatea de a gestiona si de a face fata
situatiilor tensionate, dezvoltand astfel rezilienta individului.

- Imbunititirea relatiilor cu membrii echipei: Conflictul functional
poate deschide calea pentru comunicare si intelegere mai buna intre
membrii echipei, consolidand relatiile lor.

- Cresterea nivelului de motivare: Conflictul functional poate motiva
indivizii s se implice si sd-si doreasca sa obtina rezultate mai bune.

- Dezvoltarea abilitdtilor de a implementa schimbari: Conflictul
functional poate cere schimbdri in modul de abordare si
implementare a proiectului, iar asta poate dezvolta abilitdtile de
adaptare ale individului.
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Cresterea nivelului de implicare in activitdtile organizationale:
Conflictul functional poate determina oamenii sd se implice mai
activ 1n proiect si sd contribuie cu idei si solutii pentru succesul
organizatiei.

¢ Conflict nefunctional (negativ):

Cresterea nivelului de stres: Conflictul nefunctional poate provoca
tensiuni si stres excesiv asupra individului, afectandu-i performanta
si bunastarea.

Scaderea increderii in competentele si capabilitatile proprii:
Conflictul nefunctional poate ldsa indivizii cu sentimentul cd nu pot
face fatd cerintelor proiectului sau ca nu sunt valorizati pentru
contributia lor.

Scaderea motivatiei: Conflictul nefunctional poate determina
pierderea motivatiei si angajamentului fata de proiect si organizatie.
Lipsa de incredere in echipa: Conflictul nefunctional poate slibi
increderea Intre membrii echipei, afectand colaborarea si rezultatele
proiectului.

Scaderea implicarii personale in proiectele organizatiei: Conflictul
nefunctional poate determina retragerea sau reducerea implicarii
individului in proiecte, ceea ce afecteaza capacitatea organizatiei de
a atinge obiectivele.

Teama de schimbare (lipsa increderii): Conflictul nefunctional poate
crea un mediu in care oamenii se tem de schimbari si evitd inovarea
sau adaptarea la noile situatii.

» La nivel organizational:
e Conlflict functional (pozitiv):

Cresterea calitdtii produselor/serviciilor: Conflictul functional poate
duce la o imbunatatire a produselor sau serviciilor prin abordari noi
si inovatoare.

Imbunatitirea proceselor: Conflictul functional poate stimula o
analizd mai profunda a proceselor si identificarea celor mai bune
practici.

Cresterea coeziunii echipei: Conflictul functional rezolvat
corespunzator poate intari legaturile dintre membrii echipei si
imbunatati colaborarea lor.

Formularea clara a scopului si obiectivelor: Conflictul functional
poate conduce la o clarificare a directiei si a obiectivelor
organizatiel.

¢ Conlflict nefunctional (negativ):

Scaderea calitatii produselor/serviciilor: Acest conflict poate afecta
negativ procesele de productie sau furnizarea de servicii, ducand la o
scadere a calitatii.
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- Scaderea eficientei proceselor: Conflictul nefunctional poate crea
blocaje si intarzieri in procese, afectand eficienta organizatiei.

- Scaderea coeziunii echipei: Conflictul nefunctional poate slabi
unitatea echipei si poate Impiedica colaborarea eficienta.

- Ambiguitati in formularea scopului si obiectivelor: Conflictul
nefunctional poate crea confuzie si ambiguitati cu privire la directia
si obiectivele organizatiei.

In cele mai multe cazuri, conflictele apar din cauza comunicarii. Poate fi o
comunicare defectuoasa, o neintelegere, sau chiar o lipsa de comunicare.

Chiar daca informarea existd, se poate Intdmpla ca persoana careia 1i este
adresata sa nu inteleagd in ce mod sa utilizeze aceasta informatie (nu ii percepe

importanta

)24'

Indiferent de domeniul de activitate, in cadrul unui proiect pot sa apara diferite
surse generatoare de conflicte:

Calendarul proiectului: atunci cand activitatile proiectului sunt realizate de
catre doud echipe, fiecare dintre ele ar dori ca cealaltd sa finalizeze
activitatile intermediare mai repede, pentru ca depind una de alta. Aceasta
presiune conduce la conflicte.

Prioritatile proiectului: o activitate foarte importanta pentru o echipa poate fi
complet neimportantd pentru cealaltd, iar aceastd atitudine provoaca
intotdeauna conflicte.

Resursele proiectului: din cauza faptului cad resursele sunt limitate, atunci
cand mai multe echipe vor sa utilizeze aceleasi resurse in aceeasi zi,
conflictul a izbucnit, pentru ca fiecare isi doreste maximum din partea care 1
se cuvine.

Obiective diferite ale membrilor sau grupurilor din cadrul proiectului: in
cadrul unui proiect organizational, departamentele au scopuri diferite in
maximizarea profitului.

De exemplu, strategia departamentului productie este realizarea de tipuri de
produse limitate la scard mare, pentru a scadea costurile.

Pe de alta parte, departamentul vanzari 1si doreste o gama larga de produse
pentru a se adresa unui numar mare de clienti, potrivit pretentiilor acestora.
Din aceasta situatie se pot naste conflicte care pot sd afecteze calitatea
produselor.

Aspectele tehnice ale proiectului: membrii echipei de proiect pot sa aiba
opinii tehnice diferite asupra realizarii unei activitati, iar argumentele lor pot
sa creeze stari conflictuale. Singura metoda pentru depasirea conflictului este
colaborarea.

Structura organizatoricd nu este bine definitd: daca nivelurile ierarhice si
responsabilitatile nu sunt clar stabilite,

24 Forcada (2005)
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Conflictele din cadrul unei organzatii pot sa fie constructive in mai multe
situatii, si anume:

- Ajuta la rezolvarea unei probleme aparute prin consens: toti participantii isi
doresc sa gaseascd o solutie reald si atunci colaboreaza, impartasesc opinii
bazate pe cunostintele si experientele lor;

- Creeaza o comunicare intre participanti: chiar dacd mediul este ostil, prin
comunicare se pot gasi strategii pentru rezolvarea unei probleme, in special
atunci cand oamenii Inteleg faptul ca, fara consens, un anumit proiect poate fi
blocat;

- Dezvoltd competente noi: in cadrul unei echipe de proiect, fiecare membru
este specializat intr-un domeniu. Atunci cand izbucneste un conflict,
participantii 1si argumenteaza punctul de vedere pe baza cunostintelor si
experientei, si acetea sunt asimilate de catre grup.

Atunci cand apare un conflict in cadrul unei organizatii, pentru rezolvarea lui se

parcurg mai multe etape:

» Stabilirea regulilor: acestea se refera la modul in care se va comunica. Fara
reguli, conflictul va degenea intr-unul disfunctional. Cateva exemple:

- Persoanele implicate vorbesc pe rand. O persoand poate sd raspunda
interpelarilor, dar intr-un interval de timp limitat.

- Tonul va fi respectuos. Daca o persoana incalca regulile, va fi poftita sa
pardseascd incdperea.

- Nu vor fi acceptate insultele, injuraturile, ironiile.

- Se va discuta doar despre conflictul semnalat, vor fi interzise referiri la
conflicte anterioare.

» Colectarea informatiilor: toate partile implicate strang informatii referitoare
la:

- Celelalte parti implicate: cine sunt, care le sunt interesele, care le este
motivatia, ce asteapta prin rezolvarea conflictului, care le sunt sansele.

- Conflictul in sine: de unde a pornit, care au fost cauzele, cum e afectata
organizatia, cum snt afectati indivizii (grupurile) organizatiei.

» Acceptarea conflictului: dupa ce s-au stabilit regulile si s-au strans informatii,
participantii acceptd faptul ca exista un conflict care trebuie rezolvat. Acesta
va fi formulat clar.

» Gasirea solutiilor posibile de rezolvare: participantii vor lasa la o parte
tensiunile si emotiile si vor pune in dezbatere doar ideile constructive.

» Negocierea rezolutiei: partile analizeaza toate solutiile si vor ajunge de
comun acord la alternativa optima.

Pentru a rezolva un conflict, intai acesta se identifica, apoi se stabileste tipul
conflictului si se analizeaza posibilele rezultate ale unei situatii functionale sau
disfunctionale.

Din acest punct de vedere, existd mai multe stiluri sau tehnici de rezolvare a
unui conflict.
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Chiar daca un manager este obisnuit cu un anumit stil, el/ea va trebui sa iasa din
zona de confort si, dupa ce a evaluat obiectiv situatia, sa aplice tehnica potrivita:

Competitie: cele doud parti nu cedeaza, se ajunge la o situatie win-lose. O
parte va castiga si una va pierde, fara loc de compromis.

Aceasta rezolvare nu este indicata, pentru ca va avea efecte negative pe
termen lung si va afecta si alti membri ai organizatiei.

Totusi, atunci cand e obligatoriu sa existe un castigator si un pierzator (de
exemplu atribuirea unui contract), aceasta tehnica este potrivita.

Compromis: nu vor exista persoane (grupuri) care pierd sau castiga, ci se va
alege calea de mijloc. De exemplu, la 0 negociere, daca una dintre parti cere
un pret si cealalta alt pret, se intdlnesc undeva la mijloc.

Adaptare: una dintre parti cedeaza, daca decizia nu este foarte importanta.

De exemplu, la o negociere, daca una dintre parti cere un pret si cealaltd alt
pret, unul dintre participanti acceptd oferta celuilalt, fard sd mai continue
negocierea.

Evitare: una dintre parti nu doreste sd participe la o stare conflictualad si
atunci o evitd. Nu este o lasitate sau frica de a pierde, ci pur si simplu o
alegere a modului in care o persoana isi consuma timpul §i energia, care sunt
intotdeauna limitate.

Colaborare: partile pun argumentele pe masa, lasd la o parte ambitiile si
animozitatile si prin brainsorming se nasc idei si solutii.

Acestea vor fi analizate in mod obiectiv si se va alege solutia cea mai
potrivitd pentru organizatie.

Este o tehnicd ce consuma mult timp si energie, dar este foarte creativa,
pentru ca genereaza solutii la care niciuna dintre parti nu s-a gandit Tnainte.

Organizatiile moderne functioneaza intr-un mediu dinamic si complex, de aceea
interesul managerilor este ca orice conflict apare sa fie solutionat prin colaborare.

O astfel de tehnica utilizatd frecvent Tn managementul proiectelor este IBR
(Interesed Based Resolution). Ea porneste de la doua principii fundamentale:

Trebuie sd se gaseasca o cale de mijloc;
Trebuie sa fie pastrate relatiile inter-umane.

Abordarea IBR de rezolvare prin colaborare a conflictelor are la bazd cateva
tehnici:
» Orice problema se solutioneaza cu calm, profesionalism, se comunica fara

ton ridicat, insulte sau amenintari.

» Problema trebuie separatd de persoana care genereaza conflictul. Daca intre

cele doud parti existd animozitati, problema devine secundard, si atunci
solutia va fi imposibila.

» Decidentul asculta mai mult decat vorbeste. Astfel se vor descoperi zone de

interese comune ntre parti si acestea vor conduce la solutii. Este cu atat mai
important atunci cand decidentul este mediator sau arbitru intre doua
persoane.
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» Decidentul va formula intrebari deschise, pentru a oferi posibilitatea partilor

sd-si argumenteze ideile sau opiniile.

» Decidentul va cauta aspectele comune ale situatiei, nu cele care le despart,

chiar dacd un conflict este o diferentd de opinii.
Partile vor constata ca de fapt au multe puncte asupra carora sunt de acord. O
listd cu punctele care sunt agreeate in comun ajuta la rezolvarea conflictului.

» Creativitatea este pilonul central al IBR. Din mai multe pareri se opate obtine

o solutie la care nimeni nu s-a gandit.

Industria constructiilor este competitiva, are un grad mare de risc si de
incertitudini.

Din aceasta cauza, natura si numarul conflictelor sunt ridicate, pentru ca
implicd un numar mare de participanti care interactioneazd pentru realizarea
obiectivului, fiecare dintre ei cu diverse asteptari. De aceea, conflictele sunt
inevitabile.

Principiile si tehnicile managementului conflictelor se aplicd si in domeniul
constructiilor. Acestea se pot declansa pe tot ciclul de viatd al proiectului, si
anume:

- Proiectare: erori de proiectare, lipsa de flexibilitate a proiectantului.

- Planificare: depasiri de buget si durate.

- Organizare: Intarzieri In obtinerea autorizatiilor, contracte defectuoase cu

furnizorii de resurse.

- Executie: coordonare ineficientd, lipsa de experientd, calitate

necorespunzdtoare a lucrdrilor, lipsa controlului activitatilor.

- Receptia proiectului: dificultati ale clientilor in 1Intelegerea scopului

proiectului, probleme in decontarea lucrarilor conform contractului.

Studiile arata faptul ca in acest sector, cele mai multe conflicte se solutioneaza
prin colaborare, urmate de acomodare, compromis si competitie, si Tn ultimul rand
prin evitare®.

Agentil

reglementare \ Sponsori

Dezvoltatori

Consultanfi

Subcontractort

Contractor
Furnizon

general »
materiale
\ Producitori
materiale

Figura 12.2. Conflicte In constructii

2 Farmer & Roth, 1998.

171



Dupa cum se observa in figura, in procesul de comunicare sunt implicate mai
multe entitafi, fiecare cu interese proprii. Sarcina dificila de a integra comunicarea
intr-un sistem unitar apartine managerului de proiect.

In functie de anvergura proiectului, in industria constructiilor pot si colaboreze
intre 50 si 250 de organizatii, de aceea este necesara o strategie informationala la
nivelul tuturor departamentelor implicate in etapele ciclului de viata a proiectului.

Abundenta sau lipsa informatiilor poate genera depasiri de costuri sau durate,
calitate neadecvata a livrabilelor, conflicte intre membrii echipei de proiect si alti
stakeholderi, iar toate aceste aspecte negative pot sa distruga prestigiul organizatiei
in interior si in exterior, fapt care are urmari asupra castigarii contractelor viitoare.

Un flux informational corect din punct de vedere al stakeholderilor si al

cantitatii de informatii este prezentat in urmatorul tabe
Tabelul 12.1. Fluxul informational in constructii

12

Furnizor Faza Forma Utilizatorul
informatii proiectului informatiei informatiei
Client Initiere Scurta Arhitect
Fezabilitate Raport Client
Arhitect Proiectare Planse Client, atagsamentist,
Constructie Planse corectate inginer, contractor
Punere in Planse conforme cu Client
functiune constructia
Proiectare Planse Arhitect, atagamentist,
Inginer Constructie Plange corectate contractor
Punere in Manual de folosire/intretinere Client/utilizator final
functiune
Atagsamentist Proiectare Estimare costuri si Arhitect, client
antemasuratoare
Constructie Raport costuri, deviz final Arhitect, client,
contractor
Contractor Constructie Raport progres, schimbari Arhitect, atagamentist,
contract client
Punere in Manualul intretinerii Arhitect, client
functiune
Furnizori Constructie Disponibilitatea materialelor, Contractor
materiale raport aprovizionare

Atunci cand informatia nu circulda corespunzator, sau nu este exacta, se pot
declansa conflicte intre stakeholderi, iar rezultatul afecteaza calitatea proiectului.
Motivele pot sa provina din interiorul sau exteriorul proiectului:

1. Din interiorul proiectului:

Lipsa coordonarii fluxului informational in interiorul echipei de proiect poate
sa genereze mai multe efecte:
a. Se neglijeaza transmiterea de idei intre client si sponsor;

26 Kwakye, 1997.
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b. Nu exista feedback referitor la greselile din proiect, iar in acest mod
experienta nu se poate translata proiectelor viitoare;

c. Nu se coordoneaza eficient munca echipei de proiect si astfel se pot
genera depasiri de buget sau de durate;

d. Nu se comunica suficient cu arhitectii pentru a se stabili de comun

2. Din exteriorul proiectului:
Echipa de proiect provine dintr-o organizatie structurata pe departamente.
Membrii ei sunt in acel moment o organizatie in sine, dar cu reguli i principii
care se aliniaza strategiei de ansamblu.
Daca lipseste comunicarea cu managementul organizatiei, pot sd apara
conflicte din mai multe motive:

a. Resursele proiectului fac parte din patrimoniul organizatiei, care le
foloseste pentru mai multe proiecte. Dacd managerul nu comunica
pentru prioritizarea resurselor, acestea pot fi alocate altor proiecte.

b. In cazul in care se depisesc bugetul si durata proiectului, managerul
proiectului va trebui sd colaboreze cu departamentele organizatiei
pentru a gasi resurse suplimentare.

c. Un proiect de constructii se deruleazd pe o duratd mare de timp, iar
acest aspect implica o planificare a resurselor umane pe specializari.
Daca se Intampla ca o parte a angajatilor sa pardseasca organizatia sau
sd aiba probleme care sd nu le permita realizarea sarcinilor de munca,
managerul proiectului va trebui ca impreuna cu departamentul Resurse
Umane sa gaseasca solutii: angajari, instruiri, specializari, externalizari.

Unul dintre cele mai cunoscute modele de gestionare a conflictelor aplicate de
catre un manager de proiect este matricea DECIZIE — COOPERARE.
Decizie
s

I
1
e e ————
I
]
I
1
I

migicat | IMPUNERE | COLABORARE

Scazut EVITARE ADAPTARE

» Cooperare
Scazut Ridicat

Figura 12.3. Matricea Decizie - Cooperare
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Cooperarea se referd la dorinta de a multumi toate persoanele care fac parte din
echipa de proiect. Totusi, un compromis va fi benefic, pentru cd prea multd
intelegere poate sa creeze haos si poate sd pund in pericol realizarea obiectivelor.
Intrebarea este: cat de mult isi doreste managerul si faci ce vreau ceilalti?

Decizia Inseamna intentia managerului de proiect de a-si impune propria parere.
Dacd acesta nu este flexibil si nu se adapteaza echipei, s-ar putea ca atitudinea
dictatoriald si se intoarcd impotriva lui. Intrebarea este: cat de mult isi doreste
managerul sa faca ce vrea el?

Atunci cand cooperarea este scazutd si decizia de a lua o hotarare este scazuta,
probabil cd nu existd suficiente informatii §i atunci se va evita o decizie, dar e
adevarat, problema nu se rezolva, ci doar se amana solutionarea ei.

Atunci cand cooperarea este scazuta si decizia de a lua o hotarare este mare, se
creeazd competitie Intre manager si echipa. E o situatie cu consecinte bune, daca
decizia trebuie adoptata foarte repede. Dar e productiva doar cand echipa de proiect
e sudata si intelege contextul, altfel conflictele sunt iminente mai devreme sau mai
tarziu.

Atunci cand cooperarea este ridicata si decizia de a lua o hotarare este scazuta,
se creeaza 1n cadrul echipei o armonie si managerul de proiect ia In considerare
parerile celorlalti. Decizia va fi un efort colectiv si va fi agreata de toti membrii, iar
managerul va ceda in favoarea lor.

Atunci cand cooperarea este ridicata si decizia de a lua o hotarare este ridicata,
este o situatie win-win, pentru cid atat managerul cat si echipa de proiect au
determinarea sd rezolve problema.

Ideal este ca managerul de proiect sd gaseasca echilibrul, sau compromisul, intre
aceste doud componente, in conexiune cu momentul in care o decizie trebuie sa fie
adoptata.
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CAPITOLUL 13

MANAGEMENTUL SCHIMBARII

» Oamenilor le place schimbarea, dar urdsc sa se schimbe”.

Schimbarile apar 1n viata fiecarui om, pe parcursul evolutiei sale. Ele nu pot fi
ignorate sau impiedicate, pentru ca se intdmpla pur si simplu. Efectul lor pe termen
scurt sau lung modificad 1n intregime obiceiurile, stereotipurile, sau modul de
gandire.

Sa ne gandim doar cum ni s-a schimbat viata in urma pandemiei COVID: viata
sociald, profesionald, de familie, sentimentul de apartenenta la grup, recunoasterea
realizarilor, stari de insecuritate, angoasa, reducerea veniturilor, si altele.

In acelasi mod se percep schimbirile si in organizatie, care este un grup de
persoane care au un scop comun, si anume realizarea de produse/servicii pentru
clienti.

Definitie conform BNET Business Dictionary: ,,Managementul schimbarii este
coordonarea unei tranzitii temporale si structurate din situatia A catre situatia B
pentru a obtine o schimbare pe termen lung in organizatie”.

De ce se produce o atitudine de rezistentd la schimbare? Pentru ca oamenii
(persoane fizice sau juridice) au depus un efort mare si de duratd pentru a ajunge
intr-o anumitd faza a dezvoltarii, iar experientele anterioare, dificile de cele mai
multe ori, i fac sd se teama sa o ia de la capat.

In imaginea de mai sus se observa haosul din trafic in orasul Mumbai din India.
In acelasi loc sunt pietoni, biciclisti, motociclisti, tuk-tuk-uri, automobile, masini
de transport marfa si autobus-uri, fiecare circuland dupa propriile reguli.

Este evident faptul cd introducerea semafoarelor ar rezolva problema, dar
implica o schimbare majord in mentalitatea participantilor.

Schimbarile s-au produs lent de-a lungul secolelor, dar cele mai puternice si
totodata dramatice au inceput odata cu Revolutia Industriala din secolul 19. Multe

27 https://gston98.wordpress.com/, accesat in data de 23.01.2025
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persoane si-au pierdut locurile de munca, orase intregi au disparut, au survenit
drame umane (sinucideri, crime).

Cu toate acestea, nu s-a putut stopa procesul de modernizare, pentru cd oamenii
sunt creativi, neobositi in inventarea produselor/serviciilor care sa le faca viata mai
usoara, interesanta si placuta.

Rezistenta la schimbare a managerilor a generat pierderi sau falimente. In anul
2000, compania Blockbuster, specializata in inchirierea de DVD-uri cu filme
clasice, era numarul 1 in sectorul de activitate.

Fondatorii Netflix, Marc Randolph si Reed Hastings s-au intalnit cu CEO al
Blockbuster John Antioco si i-au propus sa cumpere Netflix cu 50 milioane $.
Acesta a refuzat categoric.

in anul 2010 Blockbuster a intrat in faliment. In anul 2020, Netflix avea o
valoare de piata cotatd la 223.5 miliarde $ si peste 193 milioane de clienti platitori
de abonament din mai mult de 190 de tari?®.

Oamenii raspund in mod diferit la schimbare, in functie de personalitate, varsta,
experientd. Totusi, cea mai mare parte parcurg mai multe etape atunci cand
schimbarea li se impune si nu este rezultatul dorintei lor.

Raspuns
emotional

Activ Furie
/_..__\ Acceptare
/ . )
\_. MNegociere . /
/ /
[ R
\
Staljiitate \
/ | /
/ \ !
! /
. Negare -.\ / Testare
e \ /
Imobilizare ~@
Depresie

Pasiv Timp

Figura 13.1. Raspunsul individului la schimbare®

Aceastd curba a fost explicata pentru prima data de psihiatra elvetiana Elisabeth
Kiibler-Ross care a observat comportamentul omului atunci cand afla ca va muri de
o boald incurabili in 4 luni, prin intervievarea citorva mii de pacienti. Intai
individul preia vestea cu calm, apoi i1 se taie respiratia $i nu se mai poate misca
(stare de soc), nu poate sd proceseze informatia. Dupd aceastd stare intervine
negarea: Nu mi se poate intdmpla chiar mie. Apoi intervine furia: De ce mi s-a
intamplat chiar mie? Incepe apoi si negocieze cu doctorii (plitesc oricat) sau cu
Dumnezeu (daca primesc a doua sansa, o sa ma schimb). Dupa ce intelege ca orice

28 https://finance.yahoo.com/news/netflix-reed-hastings-streaming-wars-blockbuster-
120914436.html
2 Kiibler-Ross E. (1967). On Death and Dying
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ar face situatia nu se schimba si 1si da seama ca e neajutorat, se instaleaza depresia.
Depresia il conduce la un nou comportament, analizeaza situatia dintr-o perspectiva
noud. Isi petrece mai mult timp cu familia, face lucruri pe care si le-a dorit toata
viata (Bucket List), si in final accepta situatia.

Se poate face o astfel de paraleld cu modul in care un angajat primeste vestea ca
postul lui a fost desfiintat pentru cd firma nu mai face anumite produse. Stérile prin
care trece angajatul sunt aceleasi. Dar este sigur ca aceastd schimbare in viata,
odata acceptatd, va schimba si modul in care isi va planifica viitorul. Poate se va
recalifica, poate va aplica imediat pentru un alt job, sau se va gandi la alte variante,
odata ce va accepta realitatea.

Ceea ce este stiintific dovedit este ca oamenii se impotrivesc schimbarii pentru
ca simt cd nu mai pot sa controleze situatia, de aceea misiunea organizatiilor este
de a educa angajatii sa accepte schimbarea.

Informatia este principalul motor al schimbarii. Interferenta intre sectoarele
economice este un fapt. Astazi viata nu se poate imagina fara un telefon mobil care
poate sa ofere solutii pentru toate domeniile de activitate.

In sectorul constructiilor, de exemplu, este folosit inclusiv pe post de GPS, util
pentru gasirea rutei celei mai scurte i neaglomerate in cazul transportului de
materiale.

Scopul oricarui proiect are la baza cele trei constrangeri ale Triunghiului de Fier
al managementului: timp, cost si calitate. Daca una dintre laturi se modifica (de
exemplu scade durata), celelalte vor fi afectate (va creste costul, se va reduce
calitatea).

Experienta aratd faptul ca aproximativ 90% dintre proiectele in constructii nu
sunt sunt performante, pentru ca cel putin una dintre constrangeri nu se incadreaza
in parametri.

In general, doar doui dintre componente se realizeaza potrivit planificarii
initiale, iar a treia devine deficitara, si anume:

lefitin + rapid

Figura 13.2. Variabilele produselor/serviciilor
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= [deal, cele trei cerinfe ar trebui sa fie indeplinite conform specificatiilor
proiectului: incadrare 1n cost si duratd planificate, respectarea standardelor de
calitate stipulate in contract.

= Jeftin si rapid: proiectul se incadreaza in timp si buget, dar are lipsuri privind

conditiile de calitate.

= Bun si rapid: proiectul corespunde din punct de vedere al calitatii si duratei,

dar sunt necesare suplimentari de fonduri.

= Jeftin si bun: calitatea si bugetul sunt respectate, dar se prelungeste durata de

executie.

Intr-un mediu economic dinamic, schimbtor si globalizat, nicio organizatie nu e
in sigurantd. Adaptabilitatea, flexibilitatea, creativitatea si inovarea sunt
caracteristici obligatorii pentru supravietuire. Cauzele de producere a schimbarilor
sunt interne si externe:

- Cauze externe (mediu):

Tehnologiile utilizate in procesele de productie;

Modificari in structura pietei in care performeaza organizatia;
Schimbari ale nevoilor si gusturilor clientilor: clientii nu mai au rabdare
s obtind produsele pe care le doresc si adoptd cumparaturile online fata
de deplasarea la un anumit magazin;

Competitia dintre firme, in special in conditiile globalizarii: apar firme
noi pe piata cu produse similare, iar clientii au posibilitatea sa se mute
de la o companie la alta;

Reglementari legale la nivel international: relatiile economice dintre
state se pot schimba daca se produc modificari ale legilor, taxelor,
contingentelor, etc. In consecinti va trebui schimbat modul de livrare,
de etichetare, si altele;

Schimbari demografice.

Pentru a reactiona la astfel de schimbari, organizatia va trebui sa se
adapteze i sa-si schimbe strategia, prin prin schimbarea produselor, a
pietelor de desfacere sau chiar sd aplice un nou model de afacere.

- Cauze interne (organizationale):

Lipsa personalului calificat;

Schimbarea structurii organizatorice: Daca organizatia este afectatda de
schimbarile de mediu, se impun modificari ale proceselor, structurii
organizatorice sau a culturii organizationale;

Schimbarea strategiei companiei (fuziuni, achizitii);

Crize financiare (pierderi, lipsa finantarii).

Initiativa privind schimbarea intr-o organizatie apartine echipei de management.
Este un demers complicat, de lungd durata, costisitor si care implicd, pe langa
resurse financiare, 0 componentd umana Insemnata.
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Schimbarea poate sd insemne noi tehnologii, competente noi, reduceri de
personal, relocare, si altele. Literatura de specialitate recomandd mai multe
principii care pot fi aplicate pentru un management al schimbarii functional®:

Cea mai importanta resursa este capitalul uman:

Orice schimbare se realizeaza prin oameni. Ei au cunostinte si abilitafi care
stau la baza crearii de produse/servicii competitive.

Pentru a implementa o schimbare, importante sunt competentele si atitudinea.
De cele mai multe ori, angajatii sunt reactivi, pentru ca se simt nesiguri $i
incompetenti.

Schimbarea incepe de la varf:

Managerul trebuie sa fie un model pentru oamenii pe care ii conduce, pentru
cd este un factor motivator. In plus, va fi cel/cea care va sustine oamenii in
deciziile lor de a iesi din zona de confort prin schimbare.

Schimbarea e necesara la nivelul fiecarui departament:

Este adevarat ca strategia se elaboreaza la nivelul managementului de top, dar
aplicarea depinde de actiunile fiecdrui departament.

Managerii de mijloc vor fi cei care vor pune in practicd obiectivele pe termen
mediu si lung, desigur prin echipele pe care le conduc. Este principiul
managementului in cascada.

Managementul schimbarii trebuie sa fie formalizat:

Necesitatea schimbarii in organizatie va fi sistematizatd printr-un document
formal, care va explica avantajele, dar si riscurile ca aceastd schimbare sa nu
se produca.

Conceperea documentului va tine cont de persoanele carora li se adreseaza.
De exemplu, dacd schimbarea reprezintd reducerea personalului prin
introducerea de tehnologii moderne, managerul va explica si motiva nevoia
de schimbare si implicatiile pentru organizatie.

Anjajatii vor Intelege faptul ca si e1 vor trebui sd schimbe ceva pentru a
ramane (instruire, perfectionare).

Mesajul trebuie comunicat corect §i coerent:

Chiar daca decizia de schimbare apartine managerului, pentru a avea impact,
aceasta trebuie acceptatd de toti membrii organizatiei. Informatia va fi clara,
pe intelesul tuturor §i va puncta avantajele care vor apdrea in urma acestu
demers.

Rezultatele nu sunt intotdeauna conform asteptarilor:

Rezultatele anticipate pot sa fie complet diferite de cele reale din cauza
faptului ca oamenii au reactii imprevizibile pe parcursul procesului de
schimbare: neadaptare, rezistentd, scepticism, lipsa increderii in fortele
proprii, relatii antagoniste cu colegii, etc.

30 Jones et al. (2004)
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Pentru ca managementul schimbarii sd duca la rezultatele dorite, se recomanda
ca elementele care pot sd ajute sau sa denatureze asteptarile sa fie analizate. Un
model care detaliazi aceste elemente este cel inventat de Lippitt Knoster’!.

Viziune Consens Abilitati Stimulente Resurse Plan de Succes
actiune =
Consens Abilitati Stimulente Resurse Plan de = Confuzie
actiune
Viziune Abilitati Stimulente Resurse Plan de _ Sabotaj
actiune -
Viziune Consens Stimulente Resurse Plan de _ Anxietate
actiune
Viziune Consens Abilitati Resurse Plan de _ Rezistenta
actiune -
Viziune Consens Abilitati Stimulente Plan de - Frustrare
actiune
Viziune Consens Abilitati Stimulente Resurse = Banda de
alergare

Figura 13.3. Modelul Lippitt-Knoster

Conform acestui model, implementarea unei schimbari majore intr-o organizatie
depinde de sase elemente: viziune, consens, abilitati, stimulente, resurse si plan de
actiune.

Daca unul dintre elemente lipseste sau actioneazd intr-o directie gresita,
schimbarea nu va mai avea loc §i va avea efecte negative asupra strategiei de
ansamblu, si anume®*:

a. Viziunea: se analizeaza necesitatea schimbarii. DE CE e nevoie de o
schimbare? Daca existd argumente, cum poate fi comunicata viziunea tuturor
membrilor organizatiei? Oare o vor accepta? Pentru a fi acceptata, obiectivele
trebuie sa fie SMART.

Lipsa viziunii provoacd o stare de confuzie, pentru ca echipa nu intelege
scopul schimbdrii si contributia la noul proiect.

b. Consens: chiar daca viziunea a fost comunicata, este necesar consensul celor
implicati in implementare.

Lipsa consensului poate sa producd sincope in derularea procesului de
schimbare, in care se presupune cd vor colabora toate departamentele
organizatiei. De aceea stakeholderii pot sa saboteze schimbarea.

c. Abilitati: schimbarea aduce cu sine noi cunostinte si abilitati ale personalului.
Dacad nu le au, existd mai multe variante: instruire, rotagia posturilor, sau
chiar concedieri urmate de angajarea oamenilor competenti.

3! Lippitt Knoster Model, 2000
3 Lippitt M., 2019
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Lipsa abilitatilor poate produce anxietate din cauza faptului ca persoanele
angrenate simt ca nu sunt capabile sa atinga obiectivele, si mai mult, traiesc
in tensiune pentru ca ar putea sa-si piarda locul de munca.

Stimulente: nicio modificare care necesitd efort nu poate fi functionald fara
ca persoanele care o implementeaza sa nu primeasca stimulente financiare.
Lipsa stimulentelor, fie ca sunt tangibile (bani) sau intangibile (recunoasterea
meritelor) poate sa genereze sentimentul de inutilitate a muncii §i reactia va fi
rezistenta la schimbare.

. Resurse: schimbarea are nevoie de resurse suplimentare care vor fi asigurate

de catre managementul organizatiei.

Lipsa resurselor sau repartizarea incorecta a acestora produce frustrare in
randul membrilor, pentru ca li se cere sa faca ceva nou, dar nu sunt sustinuti
in acest demers.

Plan de actiune: o schimbare se face prin colaborarea cu toti stakeholderii.
Daca nu exista un plan de actiune, sau daca acesta nu este clar si comunicat
corespunzator, stakeholderii pot sd aiba sentimentul ca fug pe o banda de
alergare fara sa inainteze.

In cazul proiectelor in constructii, statisticile au identificat mai multe probleme
care stau la baza proiectelor neperformante, si anume:

Depasirea bugetului;

Conditiile terenului, diferite fatd de cele pe care s-a bazat proiectarea;
Schimbari de legislatie;

Aspecte care nu sunt cuprinse in contractul de executie;

Depasirea duratei de executie;

Schimbari in organigrama companiei.

Aceste probleme afecteaza in mod direct relatia dintre contractorul general si
client, care va primi In final un produs diferit fata de ceea ce a negociat initial.

Toate aceste aspecte sunt in reponsabilitatea managerului, care va aplica
principiile managementului schimbarii prin parcurgerea urmatoarelor etape:

= Jdentificarea: momentul in care e oportun managementul schimbarii intr-un

proiect este foarte important, pentru cd poate produce efecte benefice.

Cu cat schimbarile se realizeazd mai repede (in timpul studiilor de
prefezabilitate si fezabilitate), cu atat mai usor se vor micsora efectele
nedorite, prin aplicarea masurilor de prevenire.

Se pot folosi tehnologii moderne, cum sunt GPS pentru masuratori, aplicatii
Cloud pentru ca echipa de proiect sa aiba acces la informatii in timp real,
programe de tip Primavera pentru gestionarea resurselor, si altele.

Evaluarea: odata ce se decide asupra faptului ca schimbarea e benefica, se vor
analiza parametrii care vor fi afectati: timp, scop, cost si risc. Oare cum va fi
afectatd durata proiectului de schimbare? Care sunt costurile necesare
schimbarii? Care este scopul activitdtilor care se vor derula pentru a
implementa schimbarea? Care sunt riscurile generate de schimbare pentru
organizatie?
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= Aprobarea: dupa ce s-au analizat efectele schimbarii asupra proiectului, ele
vor trebui acceptate de catre entitatile implicate.

De aceea, inca din etapa de planificare, contractele ar trebui sa fie flexibile
pentru a putea legaliza schimbarea fara renegociere (de exemplu, in cazul
proiectelor de constructii, cu contractorii, subcontractorii, echipa de proiect).
Toate elementele referitoare la schimbarile care se vor produce in proiect vor
fi formalizate prin documente.

* Implementarea: managerul de proiect are toate documentele necesare
aprobate si in acest moment schimbarea poate sa se produca efectiv.
Comunicarea este esentiala.

Schimbarile din mediul economic au influenta asupra strategiei unei organizatii,
indiferent de domeniul de activitate. Toate departamentele vor adopta schimbarile,
pentru un efect de sinergie.

De exemplu, in timpul unei perioade de instabilitate economica, organizatiile 1si
vor restructura organigrama, pentru a micsora pierderile financiare.

Top Managemet
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Figura 13.4. Managementul schimbdrii in structura organizationala

O companie multinationala a fost structurata inainte de criza financiard pe zone
geografice, iar in fiecare zona existau departamente specializate.

In timpul crizei, vanzarile au scizut ingrijoritor, iar managementul de top a
decis cd se impune o schimbare a structurii organizatorice pentru a reduce costurile
zonale. Astfel, filialele au fost transformate 1n centre de cost, iar gestionarea a fost
preluata de sediul central.

Implicatiile unei asemenea restructurari din punctul de vedere organizational a
adus reduceri ale cheltuielilor cu salariile, spatiile de birouri, utilitatile. Dar din
perspectiva filialelor, schimbarea a produs somaj, nesiguranta, dezamagire.

Pentru aplicarea managementului schimbarii intr-o organizatie, se elaboreazd un
plan si se face o evaluare a impactului schimbarilor.

Pentru a realiza o astfel de evaluare, cei responsabili vor trebui sa consulte toate
partile implicate in procesul de schimbare (stakeholseri) si sa primeasca aprobarea
lor pentru a implementa masurile.
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Se incepe cu stakeholderii cheie (echipa de proiect si sponsorul) pentru a
intelege modul in care ei percep necesitatea schimbarii (directii viitoare) in opozitie
cu situatia curentd. Apoi se identifica alti stakeholderi care pot fi afectati de
schimbare si li se comunica si acestora. Este un proces iterativ.

Schimbarile se pot referi la modernizari din punct de vedere tehnologic,
adaptarile produselor/serviciilor la conditiile pietei de desfacere in dinamica,
modificari cauzate de reglementari de mediu la nivel international, atrageri de
capital, si altele.

In continuare voi da cateva exemple de situatii in care se aplicid principiul
managementului schimbarii cu implicatii In resursele umane ale companiei:

o Fuziuni si achizitii:

Fuziunea reprezintd intelegerea formald a doud companii de a se transforma
in una singurd, sub un management si capital comun.

Achizitia reprezinta procesul de cumparare a unei companii de alta, pentru ca
firma cumparatoare sa dobandeasca tot controlul.

Amandouad metodele sunt aplicate pentru ca noua companie sd obtind o
pozitie solida in mediul economic competitiv in care performeaza.

Totusi, statisticile aratd cd doar o treime dintre fuziuni si achizitii isi ating
scopul pentru care au fost infiintate, si unul dintre principalele motive este
resursa umana: se confrunta diferite culturi, comportamente, ambitii, tipuri de
leadership, comunicare, si altele.

o Reducerea activitatii:

In acest caz, cele mai afectate vor fi resursele umane. O operatiune
complicatd si sensibild va fi alegerea persoanelor care vor fi concediate. De
aceea, va fi necesar un plan de comunicare, pentru ca efectele sa fie cat mai
mici asupra psihicului persoanelor vizate.

o Falimentul organizatiei:

Este un proces mai complicat decat cel al reducerii activitatii, pentru ca tofi
stakeholderii vor avea de suferit.
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CAPITOLUL 14

METODE MODERNE iN MANAGEMENTUL PROIECTELOR

Istoria constructiilor este la fel de veche precum isoria civilizatiilor de pe
pamant. Constructiile au fost realizate in functie de necesitatile utilizatorilor lor:
locuinte, lacase religioase, aparare impotriva dugsmanilor, si altele.

Ca o sinteza a evolutiei industriei constructiilor, se pot desprinde cateva tendinte
care au marcat caracteristicile lor, precum tipul, forma sau siguranta in exploatare.
Acestea se pot incadra in patru categorii:

= Durabilitatea materialelor: la inceput s-au folosit materiale perisabile (frunze,

crengi, pdioase, pielea animalelor), materiale naturale mai rezistente (lut,
piatra, lemn), iar in final materiale sintetice (caramida, beton, metal) sau
plastice.

= Iniltimea sau deschiderea constructiei: datoritd calculelor privind

comportarea materialelor la diverse structuri de rezistenta, a fost posibila
adaptarea arhitecturii la conditiile de mediu;

= Confortul interior al constructiei: astazi se pot regla temperatura, umiditatea,

lumina, nivelul de zgomot, de praf; si altele;

= Producerea si consumul de energie: constructiile moderne reduc pierderile si,

in plus, sunt capabile sa genereze energie prin diferite surse.

Dupa cel de-al Il-lea Réazboi Mondial, din cauza bombardamentelor,
constructiile au fost distruse in majoritatea marilor orase din Europa si Asia*:

- In Tokio au fost arse 286.359 cladiri (aproximativ 26%) pe perioada celor 3

ani de razboi;

- In Hiroshima s-au distrus 60.000 constructii (67%);

33 https://wonderfulengineering.com/10-craziest-construction-project-proposals-in-history/, accesat
in data de 23.01.2025
34 https://www.theguardian.com/cities/2015/dec/17/where-world-most-war-damaged-city , accesat
in data de 23.01.2025
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- Centrul Berlinului a fost distrus in proportie de 80%. In total, in Germania au
fost bombardate 49 de orase, iar pierderile din partimoniul cladirilor lor a fost
de 39%;

- In Marea Britanie au fost distruse sau deteriorate aproximativ 30% dintre
cladiri;

- In Franta, Belgia si Olanda, procentul de cladiri nimicite a fost de
aproximativ 20%;

- Polonia a raportat o pierdere de 30% dintre cadiri, iar lugoslavia 21%.

De aceea, perioada care a urmat razboiului a reprezentat o dezvoltare a industriei
constructiilor, si In consecinta s-au analizat diferite metode de proiectare i executie
care sa refaca patrimoniul cu celeritate.

Metodele traditionale nu au permis accelerarea ritmului de realizare a
constructiilor noi si de reabilitate a celor existente. De aceea, managerii
companiilor de proiectare si execufiec au cautat solutii pentru a moderniza
tehnologiile pentru toate etapele managementului proiectului.

Odata cu industrializarea proceselor de productie, se folosesc elemente tipizate
semifabricate si prefabricate care scurteaza durata de realizare a proiectului. Dar
acesta este doar un aspect pozitiv al utilizarii elementelor de constructii care nu se
produc pe santier.

Acestea pot sa fie introduse inca din faza de proiectare, apoi de aprovizionare si
de planificare a echipamentelor necesare punerii lor in opera, iar specializarile
muncitorilor sunt decise in conformitate cu solutia constructiva aleasa.

Toate aceste schimbdri in managementul proiectelor au in centru calitatea
produselor (rezultatele). Managementul calitatii totale (TQM — Total Quality
Management) a stat la baza elaborarii unor teorii care, odatd implementata, va
reduce pierderile cauzate de procesele de productie.

Triunghiul de fier al managementului analizeazd modul 1n care constrangerile
influenteaza performantele proiectului:

- Timp: realizarea elementelor de structura in afara santierului reduce durata de
executie a unei activitdti care necesitd atat confectionare, cat si montare (ex.
grinzi prefabricate, dale, carcase de armaturi, etc.).

Efectele unei astfel de solutii sunt si micsorarea pericolelor de accidente in
muncd sau evitarea intarzierilor cauzate de depasirea duratei de
confectionare.

Dar pentru ca o asemenea optiune sa fie de succes, furnizorii de materiale si
transportatorii trebuie sa fie coordonati perfect.

- Cost: datorita vitezei mari de constructie in cazul prefabricatelor, pentru
anumite elemente de rezistenta costurile pot sa fie mai mici decat cele pentru
betonul monolit, astfel incat planificarea lucrarilor poate sa difere fata de
calendarul stabilit pentru executie prin metode clasice. Beneficiarul va trebui
sa fie informat daca aceste schimbari apar, pentru cd ele vor influenta si
fluxul decontarilor.
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- Calitate: standardele de calitate vor fi mai usor de indeplinit pentru
elementele prefabricate, pentru cd ele necesitd manoperd pe santier doar
pentru asamblare.

Managementul performant al proiectelor are in prim plan maximizarea profitului
prin reducerea pierderilor pe tot ciclul de viatd. Una dintre etapele generatoare de
pierderi este cea de executie. Sursele de pierderi sunt urméatoarele:

- Transportul: miscarile inutile de materiale din exteriorul sau interiorul

santierelor, care implicd munca nenormata a personalului.

- Stocuri de materiale: daca materialele depozitate nu sunt folosite ntr-o
perioada rezonabild de timp, pierderile financiare sunt cauzate de pierderea
calitatii si imposibilitatea de a fi puse 1n opera.

- Deplasarea personalului: orice miscare inutild a muncitorilor in incinta
santierului produce devieri de la planificarea activitatilor, in special in cazul
celor critice.

- Timpi morti: sunt perioadele de asteptare a materialelor, a eliberarii frontului
de lucru, a reparatiei echipamentelor si utilajelor, etc.

- Activitati care nu fac parte din scopul proiectului: chiar daca livrabilele
proiectului sunt superioare celor planificate, existd sanse mari ca beneficiarul
sa nu fie dispus sa plateasca pentru ele.

- Erori de executie: sunt livrabile care nu indeplinesc conditiile de calitate si
vor trebui remediate sau inlocuite, cu consumuri neprevazute de materiale,
resurse umane, echipamente, transport, si altele.

Aceste aspecte, observate in toate specializdrile industriei constructiilor, au
generat necesitatea gasirii de solufii functionale pentru a Tmbunatati calitatea
produselor sau serviciilor din domeniu prin addugarea de valoare nevoilor clientilor
si prin reducerea pierderilor din procesul de productie (materiale, timp si valoare
adaugata).

In literatura de specialitate, metodele moderne in constructii (MMC — Modern
Methods of Construction) sunt definite ca®> ,,metodele care, printr-un management
eficient, oferda un produs de calitate superioard realizat intr-un timp mai scurt.
Acestea utilizeazad parti sau componente fabricate in afara santierului i asamblate
in santier”.

Prin aplicarea MMC se reduc considerabil incertitudinile legate de timp, costuri,
erori de executie, sau accidente in munca. In aceeasi masuri, cerintele clientului si
ale celorlalti stakeholderi sunt mult mai bine indeplinite. Astfel, avantajele folosirii
metodelor moderne in constructii sunt urmatoarele:

e Durata de realizare a proiectului se scurteaza prin realizarea unor activitagi in
afara santierului, sau prin optimizarea lucrdrilor din interiorul santierului.
Economia de timp este intre 10 si 50%.

e Modernizarea metodelor are influenta asupra eficientei si productivitatii, dar
si asupra sigurantei in munca, pentru ca majoritatea activitdtilor de productie

35 Sardon and Engstrom (2010)
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a elementelor se desfasoara in afara santierului. Tehnologiile de fabricatie
moderne sunt asistate de computer si reduc munca manuald, generatoare de
accidente.

e (alitatea elementelor semifabricate si prefabricate este superioara celor
monolite, pentru ca elimina defectele cauzate de erorile umane.

e Datoritd economiilor realizate prin diminuarea deseurilor, a defectelor si a
micsordrii cuantumului salariilor (numdr mai mic de muncitori, plata
salariilor pe o duratd mai scurtd de timp), costurile proiectului se reduc

considerabil.

Productie .
o =
Tehnologii

Productivitate ]
Figura 14.1. Integrarea proceselor iIn managementul modern

Atunci cind organizatia este specializatd in productie de masa, deciziile
strategice se vor axa pe cresterea productivitdfii prin integrarea proceselor si
managementul schimbarii.

Aceastd abordare trebuie sa fie holistica, adica sa integreze schimbarile 1n toate
departamentele companiei, pentru a beneficia de sinergie. In consecintd, actiunile
se vor reflecta in cele patru componente principale:

- Procesele de productie: se vor automatiza pentru a obtine produse de calitate

s1 implicit pentru a reduce pierderile si defectele;

- Structura produsului: va fi orientatd spre addugare de valoare maxima
clientului, iar printr-un management integrat, toate departamentele
organizatiei 1si vor adapta strategiile acestui scop, desigur avand in vedere si
eficienta economica;

- Tehnologiile folosite pentru realizarea produsului se vor automatiza, pe
principii sustenabile;

- Personalul va fi motivat pentru a se adapta la schimbarile din organizatie, se
va facilita instruirea de specialitate, se va Incuraja managementul participativ.

Managementul schimbarii a instituit o noud paradigma in managementul modern
al proiectelor, din cauza dinamicii mediului de afaceri:
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Figura 14.2. Diferenta intre managementul traditional si cel modern

In managementul traditional, scopul proiectului se stabileste din etapa initiala,
iar resursele si durata se estimeaza in functie de acesta. Concomitent se planifica si
procesele necesare obtinerii livrabilelor.

Aceastd abordare implica riscuri, pentru cd in faza de planificare nu se pot
anticipa problemele care pot sa apara pe parcursul derularii activitatilor din cauza
unor schimbari (depasirea duratelor de executie, productivitate scazuta, calitate sub
standardele impuse). In plus, metodele traditionale nu se axeazid pe legitura
continua cu clientul in ceea ce priveste evolutia proiectului.

In managementul modern, accentul se pune pe adiugare de valoare proiectului,
in functie de nevoile clientului. Apoi se stabilesc resursele necesare, termenul de
livrare si procesele folosite.

Prin aceastd metoda nu se urmareste rezultatul final, ci acesta se Tmparte in
secvente, iar planificarea se elaboreaza iterativ de catre echipele responsabile.
Livrabilele se produc in mod continuu pe durata de realizare a proiectului, iar
verificarea se face progresiv. Astfel se reduce durata dintre identificarea unei
probleme si rezolvarea ei.

In timpul executiei, se fac iterari, care sunt perioade de timp scurte, cu scop,
obiective, durate si livrabile clar definite. Monitorizarea si controlul se fac pe
masurd ce proiectul evolueaza, pe partile componente.

Industria constructiilor, chiar daca este specializatda in productie (livrarea de
produse/servicii) are anumite trasaturi caracteristice care o deosebesc de celelalte
industrii producatoare:

* Principiul fluxului tehnologic in industriile manufacturiere este ca procesul
de productie este fix, iar resursele se deplaseaza pe acest flux pentru a se
obtine produsul final.

In constructii este exact pe dos: produsul (clidirea) este fix, iar procesul de
productie este mobil 1n incinta santierului.
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= Pentru productia de masa, proiectarea fluxului tehnologic se face o singura
datd pentru livrarea unei cantitdfi mari de produse identice. Acesta se
numeste proces continuu, pentru ca se repeta in fiecare ora, zi, luna, an.
In constructii, produsul este unic de fiecare dati. Organizarea de santier este
diferita, la fel si activitatile si resursele necesare. Procesul nu este liniar, de
aceea se foloseste termenul de proiect, nu de produs.

In domeniul constructiilor, chiar daci accentul se pune pe productie, principiile
Agile sunt destul de dificil de aplicat in toate etapele proiectului. Ele sunt fezabile
in faza de proiectare, in care colaborarea dintre compania de constructii si client
poate sda fie foarte eficientd. De asemenea, utilizarea prefabricatelor si
semifabricatelor elimina riscurile legate de conditiile climaterice sau dependenta de
fortd de munca.

Un alt aspect important este faptul cd, in general, un proiect de constructii este
complex si se deruleazd prin interactiunea mai multor companii specializate:
proiectare, furnizori de materiale, contractori, subcontractori, si altele. Colaborarea
dintre aceste entitdfi e obligatorie pentru succesul proiectului, de aceea se
recomanda formarea de echipe de proiect care sa aiba in componenta lor
reprezentanti ai tuturor celor implicati.

Etapa de executie este mult mai restrictivd din punct de vedere al Agile
Management. Materialele pot sd intarzie, sau sd nu fie cele propuse de catre
arhitect, frontul de lucru poate sa fie ocupat atunci cand a fost planificata o anumita
activitate. Totusi, daca fazele de executie se defalca in sub-faze (de obicei cu durate
cuprinse intre 2 — 4 saptdmani), verificarile pot sa evite blocajele sau intarzierile.

Un alt element important este posibilitatea de a motiva personalul prin
comunicarea continua a rezultatelor obtinute.

In functie de tipul proiectului, se pot alege diferite metodologii de management,
si anume:

a. Metoda in cascada:

Este o metoda traditionala de management al proiectelor care se bazeaza pe
dezvoltarea unui plan de actiune, iar acesta va fi urmat pe tot parcursul ciclului de
viatd al proiectului. Etapele proiectului se desfasoara secvential, dupa cum
urmeaza: cerinte, analiza, proiectare, constructie, testare, mentenanta.

Asa cum sugereazd numele, etapele curg in cascada, de la inceputul pana la
finalizarea proiectului. O etapa a proiectului trebuie finalizata pentru a putea sa fie
demaratd urmatoarea. Dar tot in cascada curg si erorile, pentru ca planificarea este
facutd fara analize intermediare (este foarte dificil sd se 7Tnoate impotriva
curentului).

Managementul in cascada se aplica atunci cand rezultatul final al proiectului
este clar (de exemplu realizarea unei constructii) si conform contractului cu
clientul, nimic nu se va mai modifica pana la final. Se va folosi Work Breakdown
Structure (WBS), iar fiecare activitate a proiectului va avea buget, resurse si durata
foarte clare.
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Figura 14.3. Management in cascada

Metoda este recomandatd daca:

- Scopul proiectului este foarte bine definit si existd siguranta cd nu se va

modifica.

- Stakeholderii din cadrul proiectului isi stabilesc cu exactitate cerintele, si

acestea nu se vor modifica.

- Daca echipa de proiect isi schimba membrii, cei noi se vor adapta foarte

repede.
Metoda nu este recomandata daca:

- Proiectul prezinta riscul de a-si modifica scopul.

- Livrabilele proiectului nu sunt predictibile din faza de initiere.

- Vor fi necesare teste sau incercdri ale livrabilelor intermediare inainte de a

trece la faza urmatoare.
b. Agile:

Din cauza faptului ca metodele traditionale de management al proiectelor nu au
permis adaptarea la mediul economic dinamic si au generat erori care au afectat
indicatorii de succes, s-au conceput alte tehnici mai flexibile, care sa permita mai
multe iteratii pe parcursul ciclului de viata.

Pornind de la ideea ca peste 50% din proiectele derulate in sectoarele economice
nu si-au atins scopul, practicienii au cautat motivele pentru care ele sunt
neperformante. Unele dintre principalele cauze sunt estimarile din fazele de inifiere
st planificare, la care se adauga faptul ca ele nu se adapteaza mediului economic
dinamic pe perioada deruldrii.

Managementul modern al proiectelor aplica metoda Agile si in ceea ce priveste
managementul schimbdrii. Activitatile proiectului sunt analizate pentru a genera
schimbari reale in organizatie: produse/servicii noi, procese noi, sau locatii noi.
Pentru ca acest lucru sa se intdmple cu adevarat, este necesara o schimbare in
comportamentul membrilor organizatiei.

Aceasta metoda s-a materializat in mai multe variante: scrum, kanban si lean.
Caracteristicile comune ale metodelor Agile sunt: rapiditate, colaborare si
flexibilitate (schimbarile se pot face usor). Din aceste motive, ele se bazeaza pe
stabilirea unor etape scurte de lucru (sprint) care sunt urmate de livrare (increment),
apoi reevaluare a proiectului i adaptarea proiectului la noua situatie existenta.

190



Agile se aplica atunci cand clientul are o idee asupra felului in care rezultatul va
arata In final, dar nu stapaneste toate amdnuntele. De aceea, firma va colabora
permanent cu acesta, 1i va prezenta secvential rezultatele partiale, iar daca acestea
corespund asteptarilor, va trece la etapele urmatoare. Clientul va primi feedback
rapid si va putea si inteleagd modul in care proiectul este personalizat pentru el. In
fond, principiul economiei de piata este s multumeasca utilizatorul final.

Daca un produs va contine software si hardware, se va folosi Agile pentru
crearea de software, care pot fi Tmbunatdtit continuu, dar pentru hardware se va
apela la metoda 1n cascada, pentru ca schimbarile sunt foarte scumpe.

Metoda este recomandatd daca:

- Proiectul permite schimbarea;

- Solutiile de implementare nu sunt clare din faza de initiere;

- Viteza de realizare a proiectului este mai importanta decat rezultatele

acestuia;

- Stakeholderii sau clientul trebuie sau isi doresc sa fie implicati in toate
etapele proiectului.

Metoda nu este recomandata daca:

- Proiectul trebuie implementat conform documentatiei elaborate in fazele
incipiente;

- Rezultatele proiectului si termenele de finalizare sunt stabilite de la inceput;

- Echipa de proiect nu e motivata sa faca schimbari.

c. Scrum:

Este derivatd din metoda Agile. Este o metoda empiricd bazata pe feedback, in
care echipa colaboreaza pentru a atinge un obiectiv comun. Etapele proiectului se
impart in cicluri scurte, cu o duratd de 1-2 sdptamani, care, dupa ce se parcurge
ciclul, acesta va fi analizat de cétre echipa din punct de vedere al rezultatelor si
apoi se vor face schimbarile necesare deruldrii urmatorului ciclu.

Scrum Management are trei principii de baza:

- Transparenta: toate procesele si activitatile trebuie sa fie vizibile pentru toti
participantii. Daca acest lucru nu se intampla, deciziile care se iau pot sa
aducd multe riscuri in proiect.

- Controlul: fiecare activitate trebuie verificatd permanent pentru a identifica
posibile abateri de la plan. Aceste verificari se vor programa cu acuratete.

- Adaptabilitatea: abaterile produse si identificate se vor corecta cat mai repede
posibil.

Unul dintre modurile in care Scrum si-a dovedit eficienta in industria
constructiilor este formarea echipelor multifunctionale. Planificarea traditionald se
bazeaza pe faptul ca o echipa specializatd executad o activitate Intr-un anumit
interval de timp, dupa care preda frontul de lucru unei alte echipe specializate. Prin
aplicarea Scrum, productivitatea si calitatea cresc pentru cd dacd o echipa vede
finalitatea muncii pe care o desfdsoard, va fi motivatd sid-si imbunatiteasca
performantele. Comunicarea este motorul acestei evolutii, deoarece intelegerea
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importantei muncii fiecarui membru pentru atingerea obiectivelor dezvolta
sentimentul de apartenenta la grup si de stima fata de sine.

O altd posibilitate de utilizare a Scrum este includerea unui membru al
departamentului Aprovizionare in echipa de proiect. De foarte multe ori, legatura
dintre persoanele din birou si cele din santier este aproape inexistenta si de aici se
nasc tensiuni care pun In pericol succesul proiectului. Apropierea dintre
administrativ si operativ poate sa evite multe situatii tensionate.

d. Kanban:

Este derivata din Agile. Este o reprezentare grafica a activitatilor proiectului in
desfagurare. Se pot vizualiza usor activitatile cu risc de a se bloca. Se poate aplica
pentru aprovizionare cu materiale, marketing, resurse umane, etc.

Se bazeaza pe principiul JIT (Just in Time), care planifica productia doar atunci
cand este nevoie, in cantitatile si calitatea prevazute in contract.

Aplicat constructiilor, JIT inseamna livrarea de materiale pe santier exact in
locatia specificata, In cantitatea prevazuta unei anumite activitati, fara intarzieri si
fara a fi depozitate intermediar punerii lor in opera.

Instrumentul care implementeaza JIT este Kanban (cuvant japonez, in traducere:
,card”). Printr-o reprezentare vizuald a etapelor proiectului, echipa va sti in fiecare
moment ce este planificat, ce se executd in momentul analizei si ce s-a finalizat.

Studiile au aratat ca prin aplicarea metodei Kanban in cazul folosirii elementelor
prefabricate, durata de executie s-a redus cu aproximativ 30%, s-a imbunatatit
productivitatea muncii i a crescut calitatea cladirii.

Fiecare etapa este reprezentatd printr-o coloand. In interiorul coloanei se lipesc
post-it-uri, care sunt activitdfile necesare realizdrii etapei. Ele se identifica prin
culori.

Daca o coloana este prea incarcata, sunt sanse mari ca activitatea sa se blocheze.
De aceea, in afarda de termene limitd se folosesc si termene de desfasurare in
progres, pentru a nu aglomera coloanele cu activitati.

Kanban este un instrument vizual de planificare a activitatilor proiectului care,
spre deosebire de Gantt nu are specificate duratele si dependentele intre activitati.
Atunci cand nu este nevoie de o reprezentare atit de detaliatd, Kanban este solutia.

/ ACTIVITATI N/ ACTIVITATI IN N/ ACTIVITATI \

DE EXECUTAT PROGRES 26.07.2023 FINALIZATE 26.07.2023

Activitatea A1
25.06.-08.07.2023

Activitatea A1
25.06.-08.07.2023

Activitatea A2
09.07-14.07.2023

Activitatea A2
09.07-14.07.2023

Activitatea A3
12.07-01.08.2023

Activitatea A3
12.07-01.08.2023

Activitatea Ad
25.07-15.08.2023

Activitatea Ad
25.07-15.08.2023

[

il
N

Figura 14.4. Kanban
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Pentru a fi aplicat eficient, un pas important este formarea echipei. Membrii
echipei trebuie sd faca parte din toate departamentele implicate 1n proiect:
Productie, Aprovizionare, Resurse umane, etc. Fiecare persoand va sti cu exactitate
care 1i sunt responsabilitatile. Doar in acest mod se pot rezolva in timp real toate
problemele care apar pe parcursul deruldrii proiectului.

. Lean

Este aplicabild companiilor de productie cu scopul de a maximiza valoarea
adaugata clientului si a reduce pierderile. A fost folosita pentru prima datda in
fabricile Toyota.

Termenul ,,pierdere” defineste orice actiune care excede consumul minim de
materiale, fortd de muncad si echipamente care nu adaugd valoare produsului.
Reparatiile pentru produse care nu corespund specificatiilor se afla in aceasta
categorie.

Managementul modern pune in centrul fiecarei activitati adaugarea de valoare
pentru client. In cazul firmelor de productie, valoarea adiugati se poate genera prin
optimizarea proceselor si realizarea de produse de serie. Referitor companiilor de
constructii, este dificil de aplicat deoarece fiecare produs este unic.

Productie

Constructii

3%
57%

= Activitati cu Valoare adaugata = Activitati suport = Activitati fara Valoare adaugata = Activitati cu Valoare adaugata = Activitati suport = Activitat fara Valoare adaugata
Figura 14.5. Valoare adaugata in productie si constructii

De aceea, pentru ca Lean Management sa poatd fi adaptat domeniului

constructiilor, atentia se va axa pe cateva principii:

o Identificarea valorii care se poate adauga proiectului din punctul de vedere al
clientilor: in abordarea tradifionald, contractorul va planifica realizarea
proiectului conform cerintelor clientului. Prin Lean Management, sponsorul
va incerca sd Inteleagd cu adevarat care este valoarea care se poate agauga
proiectului 1n functie de pretentiile clientului. Apoi va aduna la aceeasi masa
stakeholderii (arhitecti, ingineri, clienti, sponsori, furnizori) si expertiza lor
va sta la baza propunerii de proiect.

o Implementarea proceselor care adaugd valoare: dupa ce s-au stabilit
elementele care aduc valoare produsului/serviciului, se vor organiza
procesele prin care se obtine valoarea. Se planifica toate resursele: materiale,
fortd de munca, echipamente si utilaje. De asemenea se estimeaza costurile
activitatilor care conduc la finalizarea fiecarui proces. Activitdfile care nu
aduc valoare adaugata vor fi eliminate.
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o Reducerea pierderilor: in general, in Lean Management se urmaresc cateva

elemente care genereaza pierderi, $i anume:

- Transportul materialelor, echipamentelor si oamenilor inainte de
inceperea constructiei: monitorizarea miscarii camioanelor si a altor
mijloace de transport ofera informatii utile privitoare la posibilitatea
reducerii miscarilor si deplasarilor, pentru ca activitatea de transport nu
aduce nicio valoare clientului.

- Inventarul: depozitarea materialelor inainte de punerea lor in opera
genereaza costuri legate de spatii, paza, distrugeri, etc. Aceste cheltuieli
care nu adaugd valoare pot fi reduse printr-o planificare riguroasa a
aproviziondrii pe masura folosirii lor.

- Timpul de asteptare: atunci cand aprovizionarea nu se planifica riguros,
muncitorii sunt obligati sd astepte materialele sau echipamentele
necesare. Printr-o monitorizare corecta, aceste pierderi pot fi micsorate
sau 1nlaturate.

- Resursele umane: in domeniul constructiilor muncitorii trebuie sa aiba
diferite specializari. Daca nu se planificd persoana cu specializarea
potrivitd pentru o anumita activitate, se produc pierderi de materiale,
timp, calitate si bani.

Activitatile care nu adauga valoare proiectului sunt, deci sunt generatoare de
pierderi, sunt:

» Erorile de proiectare si executie;

» Deseurile rezultate din activitatea din santier;

» Timpii de asteptare (intarirea betonului, Incarcarea si descdrcarea

materialelor, legaturile dintre activitati, intarzieri in aprovizionare, etc.);

» Executia activitatilor de catre persoane nespecializate;

» Estimarea gresita a duratelor de executie;

» Omiterea conditiilor climatice in planificarea calendarului proiectului;

» Gestionarea defectuoasa a materialelor si echipamentelor.

Schimbarile in domeniul constructiilor sunt destul de timide, pentru ca necesita
schimbarea modului de gandire al managerilor si a personalului. Totusi, in ultimii
ani, datoritd aparitiei soft-urilor adaptate acestei industrii, s-au aplicat metode
moderne in proiectare si executie, care reduc duratele de executie, imbunatatesc
calitatea si reduc numarul de accidente in munca.

Un exemplu il reprezinta constructiile modulare si prefabricate, care se bazeaza
pe fabricarea partilor componente in fabrici sau ateliere specializate, iar dupd ce
sunt transportate pe santier, acestea sunt montate la fata locului. Se reduc astfel
pierderile de materiale, costurile de transport, de depozitare si numarul
muncitorilor necesari activitatilor de cofrare, armare, turnare, etc.

Alte exemple pot sa fie utilizarea robotilor in montarea zidariei, imprimantele
3D pentru turnarea betonului, sau a dronelor pentru urmarirea progresului
lucrarilor.
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f. Six Sigma

Este o metodd de Imbunatitire a continud a proceselor de productie prin
reducerea sau eliminarea defectelor. Se aplica atunci cand un proiect nu
indeplineste toate nevoile clientului si atunci un proces sau mai multe trebuie
modificate.

| 68.26% |
1, 68.26% ;

+ 20
: 95.46% ol
- +
2 99.73% ez

' 99.9937% fidey |
- 5o +50 |
: 99.99943% -
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Figura 14.6. Distributia deviatiei standard ¢
In cazul abordarii Sigma, pierderile urmiresc curba normali a distributiei
devierilor de la calitate (Sigma o este deviatia standard). Evolutia erorilor de la 1
Sigma la 6 Sigma este urmatoarea:

Tabelul 14.1. Numarul defectelor permise prin metoda Sigma

Randament Numar defecte la SIGMA
(%) 1.000.000 produse

68,26 690.000 1
95,46 308.000 2
99,73 66.800 3
99,9937 6.210 4
99.9943 320 5
99,999998 34 6

Se utilizeaza principiul DMAIC (Define — Measure — Analyze — Improve —
Control) .
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I ]

Figura 14.7. Principiul DMAIC pentru Six Sigma

D (Defineste): In aceastd faza se defineste clientul, calitatea pe care acesta o
asteapta de la produs si procesele necesare realizarii produsului. Actiuni:
- Cine e clientul, care sunt pretentiile si asteptarile;
- Care este scopul proiectului, pretul, calitatea proiectului, care este
termenul de livrare;
- Cum se pot imbunatati procesele de productie.

M (Misoard): In aceastd fazd se misoard performanta proceselor de productie.
Actiuni:

- Se colecteazd date privind procesele planificate pentru realizarea
proiectului;

- Se colecteaza date privind asteptarile clientului;

- Se comparda si se indentifica potentialele deficiente ale proiectului
planificat fatd de nevoile clientului.

A (Analizeazd): In aceastd fazi se analizeazd datele obtinute prin misurare
pentru a se determina cauzele principale ale defectelor si oportunitatile pentru
imbunatatirea lor. Actiuni:

- Se identifica diferentele dintre rezutatele posibile si cele asteptate;
- Se identifica si se prioritizeaza oportunitatile de imbunatatire;
- Se stabilesc limitele de abateri permise.

I (Imbunatiteste): In aceasta fazia se imbunititesc procesele la care s-au
identificat probleme prin adoptarea de solutii care sa corecteze sau sa previna
posibilele probleme. Actiuni:

- Gasirea de solutii inovative folosind tehnologii moderne;
- Dezvoltarea si implementarea planurilor.

C (Controleazi): In aceasta fazi se controleazi rezultatele imbunatatirilor pentru
ca procesele sa-si produca efectele dorite. Actiuni:

- Se verifica efectele, astfel incat rezultatele sa nu creeze premisele
revenirii la vechile procese;
- Se monitorizeaza permanent implementarea noilor procese;
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- Se institutionalizeaza noile procese prin modificari ale sistemelor si
structurii organizatiei (politici de personal, instruire continua, metode
de motivare).

Industria constructiilor s-a modernizat foarte putin in ultimii ani, din cauza
proceselor fragmentate pe care le aplica, dar si din cauza lipsei de coordonare si
colaborare dintre furnizori s$i contractori. Urmadrile acestor actiuni este
nerespectarea termenelor de finalizare a lucrarilor, control insuficient asupra
costurilor si a fortei de munca, pierderi de materiale, si altele.

O solutie pentru preintdmpinarea acestor probleme poate sa fie crearea unui lant
integrat de aprovizionare bazat pe principiile 6 Sigma, cu scopul de a maximiza
profitul stakeholderilor, de la utilizatorul final la furnizorii de materiale si sub-
contractori.

In aceasti paradigmi, rolul primordial il are managementul de top al
contractorului. Acesta va asigura aprovizionarea cu resurse si in acest mod va
detine controlul asupra costurilor proiectului.

Implementarea unui astfel de management integrat al aprovizionarii se bazeaza
pe mai multe principii:

- Alegerea celor mai buni furnizori de resurse pentru a adduga cea mai mare

valoare produsului oferit clientului si pentru a maximiza profitul proiectului;

- Identificarea valorii pentru client;

- Stabilirea relatiilor dintre furnizori;

- Coordonarea activitatilor proiectului;

- Managementul costurilor proiectului;

- Dezvoltarea competentelor personalului.

Metodele moderne de management in constructii au o importantd majord in
asigurarea eficientei, calitatii si succesului proiectelor. Ele contribuie Ia
imbunatatirea proceselor, reducerea riscurilor, optimizarea resurselor si, in cele din
urmad, la livrarea proiectelor la nivel inalt de performantd. latd cateva dintre
principalele motive pentru care metodele moderne de management sunt esentiale in
constructii:

= Eficienta si optimizarea resurselor: Metodele moderne de management in

constructii faciliteazd planificarea si programarea eficientd a activitatilor,
astfel Incat sd se evite suprapunerile, sa se reduca timpul de inactivitate si sa
se optimizeze utilizarea resurselor (materiale, echipamente, fortd de munca).
Acest lucru conduce la reducerea costurilor si la maximizarea eficientei
generale a proiectului.

= Gestionarea riscurilor: Constructiile implica de obicei riscuri variate, cum ar

fi intarzieri, modificari neprevazute, schimbari in cerinte sau conditii de
mediu. Metodele moderne de management ajuta la identificarea, evaluarea si
gestionarea acestor riscuri intr-un mod proactiv. Prin anticiparea potentialelor
probleme, se pot lua masuri corective pentru a minimiza impactul negativ
asupra proiectului.
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Calitatea si1 siguranta: Metodele moderne de management asigurd
implementarea unor standarde ridicate de calitate si sigurantd in constructii.
Prin monitorizarea si controlul constant al proceselor si rezultatelor, se
asigurd cd lucrarile sunt efectuate conform standardelor si ca se respecta
regulile de siguranta, reducand riscul de accidente sau probleme de calitate.
Comunicarea si colaborarea: O comunicare eficientd iIntre toate partile
implicate in proiectul de constructii (echipe de proiect, furnizori,
subcontractori, clienti) este esentialda pentru coordonarea activitatilor si
pentru evitarea conflictelor. Metodele moderne de management faciliteaza
comunicarea $i colaborarea in timp real, inclusiv prin utilizarea platformelor
si aplicatiilor digitale.

Tehnologie si inovatie: Metodele moderne de management in constructii
beneficiaza de tehnologii inovatoare, cum ar fi BIM (Building Information
Modeling), telematica, Internet of Things (IoT), inteligenta artificiald etc.
Aceste tehnologii aduc avantaje semnificative in ceea ce priveste eficienta,
precizia si controlul proiectelor.

Monitorizarea performantei: Metodele moderne de management permit o
monitorizare precisd a performantei proiectului si a progresului in raport cu
obiectivele si termenele stabilite. Aceasta permite interventii rapide in cazul
devierilor si asigurd conformitatea cu cerintele contractuale si normative.
Imbunititirea continui: O abordare moderni de management in constructii
promoveaza imbundtatirea continud a proceselor si practicilor, pe baza
experientelor anterioare si a feedback-ului. Aceasta ajutda la cresterea
competitivitatii si adaptabilitatii la schimbarile de piata.
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