MANAGEMENTUL PROIECTELOR IN DEZVOLTAREA DE PRODUS

4. MANAGEMENTUL COSTURILOR PROIECTULUI

Managementul costurilor unui proiect urmdreste in primul rand evidentierea
resurselor financiare necesare pentru finalizarea activitatilor derulate in cadrul
proiectului. De asemenea, managementul costurilor proiectului, trebuie sd ia in
considerare si efectul deciziilor care influenteaza costurile de productie si de utilizare
ale produsului dezvoltat. Abilitatea de a influenta costul este hotaratoare in primele
etape ale derularii proiectului. De aceea definirea primului scop este critica, ca de alt fel
si identificarea cerintelor complete precum si elaborarea unui plan solid in luarea
deciziilor. Aceasta abordare cuprinzatoare a managementului costului proiectului este
denumitd adesea costul ciclului de viata al proiectului care este total diferit de costul
ciclului de viata al produsului.

In figura 4.1 sunt prezentate departamentele principale ale unei organizatii
economice 1n care se desfdsoara activitdfi pentru realizarea $i promovarea pe piata a
unui produs nou. Ele reprezinta domeniile care au cea mai mare importanta si pondere
in stabilirea costurilor. Dupa cum se constata, categoria de resursa, valoarea ei si data la
care incepe desfasurarea unei activitati In procesul de derulare a proiectului prezinta
mare interes. Ponderea cea mai mare in stabilirea costurilor unui produs nou, revine
activitatii desfasurate in cadrul departamentului de conceptie.
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Fig. 4.1. Influenta hotararilor luate in faza
de conceptie asupra costurilor noului produs [3], [5]
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Din cele prezentate, se observa contributia fiecarui departament in stabilirea
costurilor in ceea ce priveste dezvoltarea de produs. Asa cum este ilustrat in figurd, prin
hotdrarile luate in faza de conceptie ponderea acestora reprezintd aproximativ 70% din
costul noului produs. Repartizarea si ponderea procentuald a costurilor este prezentata
pe departamentele care participd la conceptia, realizarea si promovarea produsului.
Costurile necesare in realizarea unui produs sau echipament se obtin din insumarea
costurilor repartizate pe domenii (de exemplu: costurile de conceptie, de dezvoltare si
de proiectare). Costurile de responsabilitate sunt acele costuri cauzate de activitatile
desfagurate in domeniile respective (de exemplu: hotéararile luate in cadrul
departamentului). Rezulta, de aici, ca o masura importantd iIn managementul costurilor
stabilirea responsabilitdtilor fiecdrei activitati in ceea ce priveste constructia costului
noului produs.

O metodi frecvent intalnit in dezvoltarea de produs este metoda ABC [3], [5]. In
faza de conceptie, aceastd metoda este aplicatd impreund cu alte metode cum ar fi:
Metoda Analizei Valorii, Metoda Analizei Morfologice, Metoda 6 — 4 — 3.

Pondere A
valorica %

1 e —

80 +------

60 +

40 4

204
4 A

0 60 70 80 90 100 Pondere
numerica %

S
—--

[ O I R it

0 30 40
Fig. 4.2. Dependenta pondere numericd pondere valorica

Metoda ABC (figura 4.2) este o metoda de programare, planificare, selectare,
analizd, n care se grupeazd elementele componente ale subiectului cercetat, in trei
grupe. Se da astfel posibilitatea de a lua o decizie corespunzatoare in functie de
ponderea pe care o are fiecare element in cadrul subiectului cercetat. Iata de pilda, din
analiza elementelor componente ale unui sistem mecanic (produs nou), acestea pot fi
impartite dupd volumul costurilor in trei grupe. In grupa A sunt cuprinse un numar
relativ mic de componente, dar care reprezintd din punct de vedere valoric ponderea
principala de 80% din costurile totale de realizare. Grupa B va cuprinde un numar mai
mare de elemente componente, dar cu o valoare sensibil mai mica decat cele din grupa
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anterioard (15%). In grupa C se vor afla toate celelalte componente, care sunt foarte
numeroase dar care au costurile cu valoarea cea mai mica (5%). Membrii echipei isi
propun ca prioritate chiar din fazele de conceptie ale noului produs sa reducd costurile
produsului pentru a-1 face competitiv pe piata cu produsele similare realizate de firmele
concurente.

Prin aplicarea metodei ABC echipa trebuie sa-si focalizeze intreaga activitate in
special pe reducerea costurilor elementelor componente care se regisesc in grupa A. In
acest mod o reducere cu numai 5% a costurilor produselor acestei grupe conduc la o
diminuare pe ansamblu de 4%. In functie de aceastd grupare se pot stabili prioritatile,
importanta si efectul masurilor ce trebuie luate pentru diminuarea valorica a costurilor
in procesul de fabricatie la nivelul intreprinderii respective intr-o perioada data.

Atat in faza de conceptie cét si in faza de realizare a produsului echipa de lucru
trebuie sd se concentreze asupra acelor procese care pot influenta costul produsului pe
intreg ciclu de viata. In ciclul de viata al costului produsului (figura 4.3) sunt incluse:

o Costuri precedente productiei curente a produsului care sunt suportate de catre
organizatia in care se dezvoltd noul produs. Aceste costuri se vor regasi la
producdtor odatd cu transferul tehnologic. Costurile se referd in special la
costurile dezvoltarii noului produs si cuprind purtdtori de costuri pentru:

- conceptia noului produs, realizarea, si incheind cu vanzarea licentei acestuia;

- analiza pietii (cercetarea pietii, patente, produse asemanatoare executate de
potentialii concurenti etc.);

- tehnologie (realizare prototip, dezvoltare tehnologii, materiale etc.);
- sustinere (managementul proiectelor, conceptie, inregistrare marca,
promovarea pe piatd, logistica etc.).

o Costuri de productie si de distributie care cuprind:
- productie (fabricatie serie zero, materiale, pregatirea fabricatiei, fabricatie,
montaj, controlul calitatii, depozitare)

- distributie (marketing, promovare produs, vanzare, transport)

o Costuri ulterioare productiei sunt suportate in cea mai mare parte de utilizator;
pot face exceptie costurile legate de asigurarea service — ului in perioada de
garantie:

- suportul utilizatorului (servicii, scolarizari, cursuri, trening cu personalul
care utilizeaza echipamentul, consultanta, piese de schimb etc.);

- exploatare echipament (cheltuieli salariale, consum energetic);

- materie prima, materiale consumabile, materiale, combustibili;

- protectia mediului, taxe de mediu, respectarea conditiilor ecologice;
- service (intretinere, reparatii), diverse (costuri administrative)

o Costuri de dupa utilizare care contin costurile necesare:
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demontarii, sortarii componentelor;
reconditionarii si reciclarii;

dezafectarii / transport.

Costul ciclului de
viata LCC

Dezvoltarea noului Productie si Dupa realizarea
produs distributie produs produsului

H Analiza pietei H Productie H  Utilizare
Studiu de piata Materiale Cheltuieli exploatare
Studiu de brevete Fabricatie Intretinere/reparatii
Produse existente Montaj Cheltuieli indirecte

H Tehnologie | Distributie H Reciclare
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Tehnologii Vanzare Sortare componente
Prototip ransport Dezafectare/transport

. Reconditionare
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L Inlaturare

Management proiect
Conceptie ':Transport
Logistica Taxe de inliturare

Fig. 4.3. Costul ciclului de viata al unui echipament (Live Cycle Costing — LCC)

Evolutia costurilor de-a lungul ciclului de wviatda al unui echipament este
prezentata in figura 4.4. [3] [5].
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Fig. 4.4. Reprezentarea grafica a costului pe intreg ciclul de viata al produsului

Producatorul trebuie sa gaseasca optimul costurilor totale din punct de vedere al
clientului. Clientul poate fi pregatit sa plateasca un pret mai mare pe produs, stiind ca in
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faza de utilizare a echipamentului si respectiv de scoatere din functionare costurile vor

fi mai mici, ca de exemplu:
- 0 masgind scumpa, cu consum mic, are un cost total al ciclului de viata mai
mic;
- o0 masind performanta, din punct de vedere al poludrii, in exploatare,
afecteazd mai putin mediul inconjurator.
Platesti mai mult la inceput, dar poluezi mai putin mediul in viitor. De cele mai

multe ori, majorarea costurilor la producator pot conduce la o reducere semnificativa a
costurilor la utilizator §i in consecinta la o reducere a costurilor pe intreg ciclu de viata

al produsului, agsa cum se poate observa din figura 4.5.
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Fig. 4.5. Costuri mai mari la producator conduc la reducerea lor la utilizator

Managementul costurilor unui proiect include toate procesele necesare care
asigurd derularea si finalizarea proiectului in cadrul unui buget aprobat. Se disting mai
multe directii care vor fi dezvoltate Tn acest capitol.

4.1. Planificarea resurselor
4.2. Estimarea costurilor
4.3. Bugetul proiectului

4.4. Controlul costurilor proiectului

Toate aceste procese interactioneazd unele cu altele cat si cu procesele din
celelalte domenii de cunostinte. In fiecare proces poate fi implicat un singur individ sau
un grup de membrii ai echipei, in functie de necesititile si de amploarea proiectului. In
derularea activitatilor din fiecare etapa a proiectului, procesul privind managementul
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costurilor apare cel putin odata. Desi aici procesele sunt prezentate ca elemente discrete
cu o interfatd bine definitd, in practica ele pot fi extinse. Pot sd interactioneze in cu totul
interactiune a proceselor de management a proiectelor este analizata si discutata detaliat
in capitolul 3 din partea intai.

MANAGEMENTUL COSTURILOR PROIECTULUI
4.1. Planificarea resurselor |

1. Date de intrare
. Structura proiectului
. Istoricul informatiilor
. Definirea continutului
. Descrierea resurselor
. Politici ale organizatiei

2. Instrumente si metode
1. Analiza expertilor
2. Identificarea variantelor
3. Software specific mana-
gementului proiectului

3. Date de iesire
1. Cereri de resurse

W AW ==

4.2. Estimarea costurilor

2.Instrumente si metode
1. Estimarea prin analogie
2. Modelarea parametrica
3. Estimarea ascendenta
(bottom-up)
4. Instrumente informatice

1. Date de intrare
1. Structura descompusa
a proiectului
2. Cererile de resurse
. Calendarul proiectului
4. Istoric

3. Date de iesire
1. Date inregistrate ale
proiectului

(98]

| 4.3. Bugetul proiectului

2. Instrumente si metode

1. Date de intrare 1. Estimarea prin analogie

N —

. Estimarea costurilor
. Structura descompusa a

. Scadentarul proiectului

proiectului

2. Modelarea parametrica
3. Estimarea ascendenta
(bottom-up)
4. Instrumente si metode de
difuzare a informatiilor

3. Date de iesire
1. Rapoarte de avansare
2. Cereri de modificare

. Documentatie privind
. Documentatie privind

. Alte documentii

2. Date de intrare
masura de avansare
produsul proiectului

privind proiectul

4.4. Controlul costurilor

2. Instrumente si metode

1. Instrumente si metode
ale raportului de
avansare

3. Date de iesire
1. Reactualizare buget
2. Actiuni corective
3. Estimare cost final
4. Returul experientei

Fig. 4.6. Schema de ansamblu a managementului costurilor proiectului

In multe domenii de aplicare, previzionarea si analiza performantelor financiare
viitoare ale produsului proiectat se face in afara proiectului. In altele, managementul
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costului proiectului include si aceste activititi. Cand previziunile si analizele sunt
incluse, managementul costurilor proiectului va cuprinde, pe langa altele, o serie de
procese aditionale §i numeroase tehnici de management cum ar fi recuperarea
investitiei, “discountul’” pentru ‘“cash flow”’, analiza platilor si altele. In figura 4.6 este
prezentatd o vedere de ansamblu a proceselor majore care intervin in managementul
costurilor unui proiect.

Managementul costurilor proiectului trebuie sa ia in considerare si necesitatile de
informare ale celor implicati in proiect, care pot mdsura costurile proiectului in diferite
moduri si la diferite momente. De exemplu, costul unui produs, poate fi determinat in
momentul procurdrii acestuia, elaborarii comenzii, livrarii, sau inregistrarii cheltuielilor
in evidentele contabile.

Atunci cand costurile proiectului sunt folosite ca o componenta a unui sistem de
recompensare §i recunoastere, bugetul de cheltuieli precum si costurile controlabile si
necontrolabile, trebuie estimate separat pentru a ne putea asigurarea cd recompensele
reflectd performanta reald obtinuta in proiect.

La anumite proiecte, in special la cele mici, planificarea resurselor, estimarea
costurilor s1 a bugetului de cheltuieli sunt atadt de strdns legate intre ele incat sunt
abordate ca un singur proces. De exemplu, procesele de planificare a resurselor, de
estimare a costurilor si a bugetului proiectului pot fi realizate de un singur individ intr-o
perioada relativ scurta de timp. Totusi, in lucrare, sunt prezentate ca procese distincte
deoarece instrumentele si tehnicile pentru fiecare dintre ele sunt diferite.

4.1 PLANIFICAREA RESURSELOR

Planificarea resurselor este strans corelatd cu estimarea costurilor prin care se
urmdreste determinarea categoriilor de resurse (oameni, echipamente, materiale). Se
stabilesc modalitatile de folosire a fiecarui tip de resursd pentru a realiza in bune
conditii activitatile planificate.

4.1. Planificarea resurselor |

1. Date de intrare
1. Structura proiectului
2. Istoricul informatiilor
3. Definirea continutului
4. Descrierea resurselor
5. Politica organizatiei
6. Durata activitatilor

2. Instrumente si metode
1. Analiza expertilor

2. Identificarea variantelor
3. Software specific mana-
gementului proiectului

3. Date de iesire
1. Cereri de resurse

Fig. 4.7. Planificarea resurselor in dezvoltarea de produs

Planificarea resurselor implicd determinarea resurselor fizice, cantitatea folositd
din fiecare categorie de resursa, precum si termenele, la care aceste resurse trebuie sa fie
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disponibile pentru realizarea fiecarei activitati din proiect si este realizatd in functie de
specificul proiectului:

e Intr-un proiect din domeniul constructiilor membrii echipei trebuie si fie
familiarizati cu codurile utilizate Tn constructiile locale. Astfel de cunostinte se
gasesc, adesea, gata disponibile la vanzatorii locali. Totusi, daca aria muncii
locale duce lipsa de experientd in tehnicile de constructii specializate sau
neobisnuite, costul suplimentar pentru un consultant poate fi modul cel mai
eficient pentru a asigura cunostintele specifice codurilor acestor constructii.

e O cchipa care lucreaza la un proiect pentru automatizari trebuie sa cunoasca
ultimele tehnici de asamblare in automatizari. Cunostintele cerute pot fi obtinute
prin angajarea unui consultant, prin trimiterea unui proiectant la un seminar de
robotica, sau prin includerea unei persoane, ca membru al echipei, care se ocupa
de tehnologia robotizata a fabricatiei.

4.1.1. Date de intrare pentru planificarea resurselor

Structura descompusa a proiectului, descrisd in paragraful 2.3.3, identifica
procesele si livrabilele proiectului care au nevoie de resurse. Acestea constituie intrarea
primara in planificarea resurselor. Orice iesire relevanta din alte procese de planificare
trebuie furnizata din structura descompusa a proiectului pentru a se asigura un control
corect si eficient.

Istoricul informatiilor privind tipurile de resurse utilizate pentru diverse
activitati din proiecte asemandtoare, derulate anterior, trebuie folosite dacd acestea se
gdsesc la dispozitia echipei.

Definirea continutului, descris in paragraful 2.2.3, contine obiectivele
proiectului si justificarea acestuia. Atat obiectivele cat si justificarea proiectului trebuie
sa fie prezentate explicit in etapa de planificare a resurselor.

Descrierea resurselor cuprinde aria de cunostinte privind resursele (oameni,
echipamente, materiale) care sunt potential disponibile in proiect. Toate acestea sunt
necesare pentru planificarea resurselor. Modul privind descrierea ariei resurselor variaza
pe parcursul deruldrii proiectului. De exemplu, n timpul desfasurarii primelor etape ale
unui proiect de dezvoltare a unui produs nou, aria poate include ingineri “juniori”
(incepatori) si ingineri cu experientd, Intr-un numar mare. Pe masura derularii
proiectului, in ultimele etape ale acestuia, aria poate fi limitata la cei care au acumulat o
serie de cunostinte ca rezultat al muncii desfasurate in primele faze ale proiectului.

Politicile organizatiilor furnizoare de personal calificat, sau care se ocupd cu
inchirierea sau cumpararea de furnituri si echipamente trebuie luate In considerare in
etapa de planificare a resurselor.

Estimarea duratei fiecarei activitati este descrisd in paragraful 3.3.3. Aceasta
constituie elementul de baza pentru planificarea resurselor.
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4.1.2. Instrumente si tehnici pentru planificarea resurselor

Analiza expertilor si modul de gandire al acestora sunt adesea necesare sa
stabileasca intrarile in acest proces de planificare. O astfel de expertiza poate fi facuta
de orice grup sau individ al echipei cu cunostinte de specialitate sau cu o pregatire
superioara in domeniu, care poate folosi mai multe surse:

- alte unitdti din cadrul organizatiei executante,

consultanti,

asociatii profesionale si tehnice,
- grupuri de specialisti din industrie.

Identificarea variantelor si a solutiilor alternative sunt descrise in paragraful
222.

Software-ul managementului proiectului are capacitatea sa ajute la organizarea
si optimizarea ariei resurselor. In functie de cat de sofisticat este software-ul, se pot
elabora calendare de programare si de utilizare a resurselor. Se elaboreazd variante
privind organizarea resurselor, se definesc rate si disponibilitati de resurse. Se poate
face o nivelare a resurselor pe activitati cu scopul optimizarii activitatilor proiectului.

4.1.3. Date de iesire din planificarea resurselor

Cererile de resurse cuprind atat o descriere a tipurilor de resurse cat si cantitatea
necesara, stabilita la cel mai mic nivel, pe fiecare tip de resursa care rezulta din structura
descompusa a proiectului. Necesarul resurselor constituie iesirea principala a procesului
de planificare a lor. Cererea de resurse la un nivel mai ridicat poate fi calculata pe baza
valorii cea mai scdzutd a proiectului analizdnd structura descompusa a acestuia. Aceste
resurse pot fi realizate fie prin angajari de personal (obtinerea resurselor umane este
descrisa in subcapitolul 5.3) sau prin aprovizionarea cu bunuri $i servicii procurate din
afara organizatiei (descrisa in capitolul 9).

4.2. ESTIMAREA COSTURILOR

Estimarea costurilor implica ipoteze si dezvoltarea unei aprecieri aproximative a
costurilor resurselor necesare pentru completarea tuturor activititilor proiectului. In
aproximarea costului, cel care estimeaza ia in considerare cauzele variatiei estimarilor
finale cu scopul conducerii mai bune a proiectului. Cand un proiect se desfasoard pe
baza de contract, trebuie avut grija sd se facd distinctie intre estimarea costurilor si
preturi. Estimarea costurilor urmareste stabilirea cu aproximatie a bugetului; cu luarea
in considerare a diferitelor alternative de cost prin care resursele necesare estimate sa
finalizeze cu succes proiectul.

Estimarea costurilor implica dezvoltarea unei evaluari cantitative a rezultatului.

Se pune adesea intrebarea: care este costul suportat de organizatia furnizoare pentru a

produce serviciul sau produsul ce urmeaza a fi realizat? Pentru atingerea potentialului
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de scadere a costurilor se stabilesc o serie de responsabilititi la nivelul fiecarui
departament al unitatii economice. De exemplu:

- pentru o reducere a costurilor de pana la 20%, conducatorul de proiect poate
apela la o serie de modificari constructive;

- cel care realizeaza fabricatia poate actiona la randul lui prin reducerea costurilor
de productie de pana la 15%;

- departamentul de aprovizionare poate realiza o reducere a costurilor in jurul
valorii de 10% pentru achizitiile facute, precum si prin reducerea stocurilor de
materii prime, materiale si echipamente ca urmare a unei aprovizionari ritmice de
la parteneri.

Stabilirea pretului de vanzare este o decizie de afaceri. Piata este aceea care are
un rol deosebit in formarea costurilor scop ale produsului. In timp ce vanzitorul
stabileste pretul de jos in sus (bottom — up) cumparatorul calculeaza pretul de sus in jos
(top — down) De aceea piata este aceea care stabileste echilibrul. Cat permite piata sa
ofere pe noul produs? Cat cere organizatia furnizoare pe produsul sdu, sau pentru
serviciul prestat tindnd seama de potentialii concurenti si cat este dispus sd plateasca
clientul? Asupra costului tintd (target — costing) pe care vrea sa-l1 obtind producatorul
prin lansarea noului produs pe piatd, se recomanda cu consecventd nu numai scaderea
costurilor de productie ci si costurile de reprezentanta si vanzare.

| 4.2. Estimarea costurilor |

1. Date de intrare

1. Structura descompusa
a proiectului

2. Cererile de resurse

3. Calendarul proiectului

4. Istoric

2. Instrumente si metode

1. Estimarea prin analogie

2. Modelarea parametrica

3. Estimarea ascendenta
(bottom-up)

4. Instrumente informatice

3. Date de iesire
1. Date Inregistrate
ale proiectului

Fig. 4.8. Estimarea costurilor in dezvoltarea de produs

Estimarea costurilor include identificarea si luarea in considerare a diverselor
alternative. De exemplu, In majoritatea ariilor aplicative, activitatea suplimentard
efectuatd in timpul unei faze de proiectare poate avea drept scop obtinerea unui
potential de reducere a costurilor din faza de productie propriu-zisa. De aceea procesul
de estimare a costului trebuie sa ia in considerare daca costul muncii de proiectare
suplimentard va fi compensat de economiile asteptate in procesul de productie, prin
aplicarea unei noi tehnologii.

4.2.1. Date de intrare in estimarea costurilor

Structura descompusa a proiectului, descrisa in paragraful 2.3.3, este folosita
pentru estimarea costului proiectului asigurand ca toatd munca care a fost identificata
este si cuantificata.
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Cererile de resurse sunt descrise in paragraful 5.1.3. Pentru cererile de resurse
trebuie cunoscute ratele resurselor (unitatile de masurd a resurselor). Membrul echipei
sau colectivul care se ocupa de estimari trebuie sd cunoasca ratele unitare ale resurselor
(de exemplu: costul personalului pe unitatea de timp, costul materialelor si materiilor
prime pe unitatea de masa, costurile diverselor componente achizitionate pe unitatea de
produs) cu scopul stabilirii costurilor pe fiecare resursa in parte. Prin Tnsumarea tuturor
costurilor se pot calcula costurile proiectului. Dacad ratele resurselor la momentul
evaluarii nu sunt cunoscute, atunci aceste rate trebuie estimate.

Calendarul proiectului cuprinde estimarile duratei activitatilor, descrise in
paragraful 3.3.3. Acestea vor participa la estimarile costurilor fiecdrei activitdti
rezultdnd in final costul proiectului in care bugetul alocat include o toleranta privind
costul de finantare (de exemplu, comisioanele, dobanzile bancare etc.).

Istoricul informatiilor asupra estimadrii costurilor a numeroase categorii de
resurse se gasesc adesea disponibile intr-una sau mai multe surse dupa cum urmeaza:

e Dosarele proiectului — una sau mai multe organizatii implicate in proiect pot sa
detind inregistrdri cu rezultate ale proiectelor anterioare care sunt destul de
detaliate pentru a-i ajuta in estimarea costului. In anumite arii de aplicare,
membrii echipei pot detine astfel de documente.

e Baze de date comerciale privind estimarii ale costurilor — istoricul informatiilor
sunt adesea disponibile.

e Cunostintele echipei de proiect — membrii individuali ai echipei de proiect isi pot
aminti date folosite in estimdri anterioare. Desi astfel de conotatii pot fi
folositoare, sunt totusi mai putin de incredere decat rezultatele documentate.

Atunci cand se estimeaza costul, membrii echipei proiectului, iau in considerare
informatiile asupra riscurilor (vezi paragraful 7.2.3.), deoarece riscurile (amenintarile
sau oportunitatile) pot avea un impact important asupra costului. Echipa ia in
considerare aria in care efectul riscului este inclus in estimarea costului pentru fiecare
activitate propusa in proiect.

4.2.2. Instrumente si metode de estimare a costurilor

Estimarea prin analogie, denumitd si estimare globala, utilizeaza, ca baza de
estimare pentru proiectul aflat in studiu, costul real al unor proiecte anteriore
asemanatoare. Ea este frecvent utilizata pentru a estima costurile totale ale proiectului
atunci cand informatiile detaliate despre proiect sunt limitate. Este in general mai putin
costisitoare decat alte tehnici dar este in general, mai putin precisd. De exemplu, poate fi
aplicatd in primele faze ale proiectului atunci cidnd informatiile sunt destul de reduse.
Estimarea prin analogie este un fel de metoda de analiza a parerii expertilor, descrisd in
paragraful 1.1.2. Ea este mai precisa daca:

- proiectele anterioare sunt similare 1n fapt i nu numai in aparenta;
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- indivizii sau grupurile care fac estimarile au experienta necesara.

Modelarea parametricA implicd folosirea caracteristicilor proiectului a
parametrilor acestuia, intr-un model matematic de previziune a costurilor proiectului.
Modelarile pot fi simple (constructia unei case va avea un anumit cost pe metru patrat
construibil), sau complexe (o modelare a costurilor de dezvoltare a unui program
software utilizeaza 13 factori de corectie diferiti, fiecare dintre ei avand intre 5-7
puncte). Costurile precum si fiabilitatea modelarii parametrice sunt foarte variate. Ele
vor fi cu atat mai fiabile daca:

- datele istorice utilizate pentru dezvoltarea modeldrii sunt corecte,
- parametrii utilizati pentru modelare sunt usor de cuantificat,

- modelarea poate fi extrapolatd, adica se poate aplica la fel de bine atat
proiectelor mari cat si celor mici.

Estimarea ascendenta, de jos in sus, (bottom — up) este tehnica de apreciere a
prin insumarea acestora;aceeasi tehnicd se aplica si produselor realizate in proiect.
Initial, se estimeaza costurile fiecarei activitati, care sunt apoi adunate si reluate pentru a
se obtine o estimare totala cat mai precisa. Costul si corectitudinea estimarii ascendente
(bottom — up) este functie de complexitatea activitatilor individuale si de importanta
acestor activitati. Astfel o descompunere find a activitatilor proiectului amelioreaza in
mare masurd corectitudinea estimarii costului.

In estimarea costului pot fi luate in considerare si alte elemente cum ar fi de
exemplu, analizele privind licitatiile facute pentru diverse componente §i servicii
executate de terti. Echipa de management a proiectului trebuie sa pund in balantd
raportul Intre costul suplimentar necesar pentru a se obtine o apreciere cit mai exactd a
costurilor pentru fiecare activitate si in final, estimarea corecta a costurilor totale.

Instrumentele informatice precum software de conducere a proiectului si
metodele statistice, sunt larg utilizate pentru estimarea costului. Astfel de instrumente
pot usura calculele de estimare descrise mai sus §i permit elaborarea unor variante
alternative de cost.

4.2.3. Date de iesire din estimarea costului

Datele inregistrate ale proiectului cuprind:

- estimarea costurilor;

- detaliile conexe;

- planul de management al costurilor.

Estimarile privind costurile sunt documente de evaluare cantitativa care cuprind
costuri realiste a resurselor ce trebuie angajate pentru realizarea activitatilor proiectului.

Ele pot fi prezentate Tn mod sumar sau in detaliu. De exemplu, devizul si specificatia
financiara a proiectului, care pot fi prezentate in detaliu pe fiecare etapa in parte [1].
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Costurile trebuie estimate pentru toate resursele care vor fi folosite in proiect. Aceste
documente se intocmesc pe categorii de cheltuieli: cheltuieli salariale (manopera, taxe si
impozite), cheltuieli materialele, cheltuieli pentru serviciile executate de terti, cheltuieli
pentru achizitii de echipamentele, cheltuieli indirecte si categorii speciale precum
inflatia, sau provizioanele bugetului proiectului. in figura 4.9 este prezentat ca exemplu,
un model de deviz antecalcul al unei etape de proiect.

DEVIZ CADRU
pentru etapa a II-a

CATEGORII DE CHELTUIELI BUGET [lei]

I | Cheltuieli directe (1+2+3) 56.822
1 Cheltuieli de personal (1.1+1.2+1.3) 48.439
1.1 | Cheltuieli cu salariile (fond salarii) 25.310
1.2 | Contributii (a+b+c+d+etf) 7.404
a | CAS19,5% 4.935
b | Somaj 1% 253
c | CASS 5,5% 1.519
d | Fond de risc si accidente 0,653% 165
e | FNUASS 0,85% 215
f | FGPCS 0,25% 63
1.3 | Alte cheltuieli de personal (a+b) 15.725
a | deplasari, detasari, transferuri in tard 0
b deplasari, detasari, transferuri in strainatate 15.725
2 Cheltuieli materiale i servicii (2.1+2.2) 5.184
2.1 | Materiale, materii prime 1.184
2.2 | Lucrari §i servicii executate de terti (a+b+c+d+e+f) 4.000
a | colaboratori 4.000
b teste, masuratori, analize 0
¢ | omologari 0
d | amenajare spatiu interior 0
e studii, anchete statistice 0
f | asistenta tehnica, consultanta 0
3 | Alte cheltuieli specifice proiectului 3.199
II | Cheltuieli indirecte — regia (1+2) 28.178
1 | Regie generala 10.072
2 | Regie de sectie 18.106
III | Dotari independente si studii pentru obiective de investitii (1+2+3) 0
1 1. echipamente pentru cercetare — dezvoltare 0
2 2. mobilier, aparaturad 0
3 | 3. calculatoare electronice si echipamente periferice 0
Total tarif (valoare contract) I+II+II1 85.000

Fig. 4.9. Deviz antecalcul [1], [10]

Costurile sunt in general exprimate in unitdti monetare (dolar, euro, yen etc.)
pentru a usura comparatiile n interiorul aceluiasi proiect precum si comparatiile
incrucisate intre proiecte. Alte unitdti precum orele de manopera sau zilele de manopera
pot fi utilizate pentru a preciza costurile proiectului (de exemplu, nu trebuie omisa
diferentierea resurselor ale ciror costuri sunt foarte diferite). In anumite cazuri,
estimdrile trebuie sd fie facute in anumite unitdti de masurd pentru a permite in
managementul proiectului un controlul optim.
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Estimarile pot fi ajustate pe parcursul derularii proiectului pentru a reflecta o serie
de detalii complementare care devin cunoscute mai tarziu. In anumite domenii de
aplicare, existd recomandari care indicd momentele in care astfel de rafinamente trebuie
efectuate si gradul de corectitudine (fiabilitate) asteptat. De exemplu, Asociatia
Internationala pentru Evolutia Costurilor Ingineresti a identificat o succesiune de cinci
tipuri de estimdri progresive ale costurilor din inginerie: ordinul de marime, de
conceptie, cost preliminar, definitiv si de control.

Detaliile conexe ale estimarii costurilor cuprind:

- descrierea continutului activitatilor ce urmeaza a fi estimate, care este adesea
o simpla referinta la structura descompusa a proiectului;

- documentarea privind baza de estimare, adicd maniera in care a fost
elaborata estimarea;

- documentarea asupra fiecarei ipoteze formulate;

- indicatii privind plaja de valori potentiale, de exemplu 10.000 +/-1.000
EURO, pentru a indica ca elementul poate sa coste in limitele de la 9.000 la
11.000 EURO.

Numadrul si tipul detaliilor conexe variaza in functie de domeniul de activitate.
Chiar si pastrarea ciornelor de hartie cu unele insemnari neprelucrate poate fi
importantd, daca acestea pot conduce la o mai bund intelegere a modului in care a fost
facuta estimarea.

Planul de management al costurilor descrie modul in care trebuie gestionate
costurile si abaterile intre care pot sa existe acestea (de exemplu, se obtin raspunsuri
diferite pentru problemele majore fatd de cele minore). Un plan de management al
costurilor se constituie ca element al planului proiectului tratat in paragraful 1.1.3. El
poate fi oficial sau neoficial, foarte detaliat sau foarte general, in functie de necesitatile
partilor implicate in proiect.

4.3. BUGETUL PROIECTULUI

R

puncte de lucru pentru stabilirea unei linii de baza a costului avand drept scop
masurarea performantei proiectului. Realitatea poate dicta ca estimarile sa fie facute
dupa aprobarea bugetului, dar estimarile trebuie precizate inaintea cererii bugetului,
daci este posibil. In consecintd, prin bugetul proiectului se stabileste costul estimativ
global al tuturor activitatilor individuale si ale locurilor de munca. In unele proiecte care
se deruleazd 1n diverse programe nationale bugetul acestora se constituie atat din
fonduri provenite din bugetul de stat cat si din fonduri atrase din alte surse de finantare
(surse proprii, surse comunitare, fonduri structurale etc.).

111



MANAGEMENTUL PROIECTELOR IN DEZVOLTAREA DE PRODUS

4.3. Bugetul proiectului

2. Instrumente si metode
1. Estimarea prin analogie
2. Modelarea parametrica 3. Date de iesire
3. Estimarea ascendenta 1. Rapoarte de avansare
(bottom-up) 2. Cereri de modificare
4. Instrumente si metode de
difuzare a informatiilor

1. Date de intrare

1. Estimarea costurilor

2. Structura descompusa
a proiectului

3. Scadentarul proiectului

Fig. 4.10. Bugetul proiectului

4.3.1. Date de intrare in alocarea bugetului
Estimarea costurilor este descrisa in paragraful 4.2.3.

Structura descompusid a proiectului SDM (descrisd in paragraful 2.3.3.)
identifica elementele si activitatile proiectului care vor fi purtatoare de costuri.

Scadentarul proiectului (descris in paragraful 3.4.3.) include datele planificate
de incepere si de finalizare asteptate pentru elementele componente ale proiectului
carora le sunt alocate costuri. Aceastd informatie este necesara pentru distribuirea
costurilor in perioada de timp in care vor fi facute cheltuieli in proiect. Planul
managementului riscului include adesea contingentarea costurilor care poate fi
determinatd pe baza corectitudinii estimarii.

4.3.2. Instrumente si metode de alocare a bugetului

Instrumentele si metodele, descrise in paragraful 4.2.2., pentru estimarea
costurilor proiectului sunt folosite pentru dezvoltarea bugetelor pe activitati.
Instrumentele si metodele sunt utilizate in acelasi timp pentru alocarea bugetului pe
locuri de munca. Instrumentele informatice si cele statistice, precum software — ul de
conducere a proiectului sunt larg utilizate pentru estimarea si alocarea bugetului.

4.3.3. Datele de iesire din alocarea bugetului

Raportul de avansare ca si referentialul privind alocarea bugetului sunt
documente care pot fi intocmite lunar sau la incheierea fiecarei etape, sunt utilizate
pentru a masura si urmari performantele costurilor proiectului [1], [2]. Ele se
construiesc totalizand cheltuielile estimate, pe o perioada de timp si sunt in mod
obisnuit reprezentate sub forma unei curbe in S, ca in figura 4.11.

Multe proiecte, mai ales cele importante, pot avea mai multe referentiale de cost
pentru a masura diferitele aspecte ale performantei costului. De exemplu, o previziune
de largire a unui plan de platd cu o suma mare de bani sau o previziune de flux de
trezorerie este un referential pentru urmarirea si masurarea cheltuielilor.
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Cost Cost efectiv ECF

proiect
VTBP

Cost planificat

Timp

Fig. 4.11. Evolutia costurilor pe masura deruldrii proiectului

4.4. CONTROLUL COSTURILOR PROIECTULUI

Controlul costului monitorizeaza toate cheltuielile efectuate, analizeaza si verifica
modificarile care pot sa apara pe parcurs in bugetul proiectului [1], [2].

Controlul costului urmareste:

influenta factorilor care creeaza schimbari ale liniei de baza a costului pentru
a avea siguranta cd schimbarile au fost convenite;

dacd linia de bazd a costului a fost schimbatd pe parcursul derularii
proiectului;

gestionarea schimbarilor apdrute cand si din ce motiv.

1. Date de intrare
1. Documentatie privind
masura de avansare
2. Documentatie privind

produsul proiectului
3. Alte documentatii
privind proiectul

| 7.4. Controlul costurilor

3. Date de iesire
1. Reactualizare buget
2. Actiuni corective
3. Estimare cost final
4. Returul experientei

2. Instrumente si metode
1. Instrumente si metode
ale raportului de
avansare

Fig. 4.11. Controlul costurilor proiectului

Controlul costului include:

monitorizarea performantei costului pentru a detecta si intelege abaterile fata
de planul initial;

asigurarea ca toate schimbarile sunt adecvate si Tnregistrate cu corectitudine
in linia de baza a costului;

informarea celor implicati in proiect asupra schimbarilor autorizate;

actionarea 1n asa fel Tncat costurile sa se inscrie in limite acceptabile.

Controlul costului include cautarea printre “de ce-uri” a variantelor pozitive si
negative. El trebuie integrat cu celelalte procese de conducere cum sunt: controlul
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modificarii continutului, controlul calendarului, controlul calitétii,controlul atenuarii
riscurilor si altele, asa cum sunt prezentate in subcapitolul 3.3 din partea I. De exemplu,
masuri neadecvate luate asupra costului pot cauza probleme de calitate, de timp de
realizare sau sd conduca la riscuri neacceptate.

4.4.1. Date de intrare in controlul costului

Referentialul costului (devizul cadru privind costurile) este descris in paragraful
4.2.3, respectiv 4.3.3.

Rapoartele de avansare (prezentate in paragraful 8.3.3) aduc informatii asupra
scopului si performantei proiectului din punct de vedere al costului, ca de exemplu ce
bugete au fost sau nu realizate. Rapoartele de performantda pot, de asemenea, alerta
echipa proiectului asupra unor abateri constatate la un moment dat care sia creeze
probleme in viitor.

Cererile de modificare sau realocare pot aparea in multe forme — orale sau
scrise, directe sau indirecte, initiate intern sau extern, si mandatate legal sau optional.
Schimbarile pot cere cresterea bugetului sau descresterea lui.

Planul de management al costului este descris in paragraful 4.2.3.

4.4.2. Instrumente si metode control al costului

Sistemul de control al modificarii costului defineste procedurile prin care linia
de baza a costului poate fi schimbata. El include proceduri, documente de intocmit si
nivelele de aprobare necesare pentru autorizarea schimbarilor. Sistemul de control al
modificarii costului trebuie corelat cu sistemul de control al modificarii integrarii,
proiectului discutat in subcapitolul 1.3, cu procesele de control al continutului si al
managementului timpului.

Maisurarea performantei se realizeaza cu ajutorul unor tehnici de masurare a
performantei, descrise in paragraful 8.3.2, ajutd la stabilirea magnitudinii oricaror
variatii care pot aparea. Managementul valorii castigate (MVC), descris in paragraful
8.3.2, este folositor in special pentru controlul costului. O parte importantd a controlului
costului este sa determine ce cauzeaza variatia i sd decida daca variatia necesitd actiuni
corective.

Managementul valorii castigate (MVC) trebuie sa masoare continuu
performanta proiectului prin corelarea a trei variabile independente (vezi figura 4.11):

- valoarea totala planificata a bugetului proiectului (VITBP) — totalul
costurilor estimate si1 autorizate (inclusiv cele suplimentare) pentru
activitatile care sunt planificate a fi efectuate in cadrul proiectului, de-a
lungul unei perioade definite, in mod obisnuit, de la inceputul proiectului
pana la incheierea acestuia;
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- costul real al activitatilor efectuate (CRAE)— totalul costurilor directe si
indirecte, ocazionate de activitatile efectuate in cadrul proiectului, de-a
lungul unei perioade considerate;

- valoarea partiala planificata din buget pana la un moment dat (VPPB)—
totalul costurilor autorizate estimate (inclusiv cele suplimentare) pentru
activitdtile (sau parti de activitate) efectuate in cadrul proiectului de-a lungul
unel perioade definite in mod obisnuit, de la Inceputul proiectului pand la
incheierea unei activitdti oarecare din proiect.

In functie de cele trei marimi independente se pot calcula:

- abaterea costului (AC) ca diferenta dintre valoarea planificata si costul real
pana in acel moment;

AC = VPPB— CRAE

- indicele de performanta al costului (IPC) ca raport intre valoarea planificata
si cheltuielile efectuate;

IPC = VPPB / CRAE

- abaterea fata de bugetul total planificat (ABTP) arata cat se mai poate
consuma din bugetul proiectului pentru celelalte activitati pana la incheierea
proiectului.

ABTP = VPPB— VIBP

- indicele de performanta al activitatilor desfasurate (IP) prezintd interes
pentru aprecierea activitatilor efectuate fata de totalul activitatilor planificate

IP = VPPB /VTBP

Toate planurile MVC servesc ca instrument de control al costului proiectului.

Planificarea suplimentara este necesara deoarece putine proiecte decurg
conform planului. Posibilele schimbari pot cere estimari noi, revizuiri ale costului sau
analize ale unor abordari alternative.

Instrumentele informatice precum software specializat si anexele sale, sunt
adesea utilizate sa analizeze si sa compare costurile planificate fata de cele reale, sa
prevada efectele modificarii costurilor.

4.4.3. Date de iesirile din controlul costului

Estimarile costului revizuit sunt modificari ale costului estimat initial ca urmare
a informatiilor primite de la conducerea proiectului. Daca este necesar, trebuie notificate
persoanele implicate. Estimarile costului revizuit pot sau nu, sa conduca la ajustari ale
altor elemente ale planului proiectului.

Reactualizarea bugetului este o categorie particulara de estimare a costului
revizuit. Reactualizarile bugetului sunt schimbari aduse costului pe baza unei noi linii
directoare aprobate. In anumite cazuri, variatiile costului pot fi atat de severe incat este
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necesara reactualizarea liniei de bazd pentru a se obtine o masura realisticd a
performantei.

Actiunile corective inseamnd tot ce trebuie facut pentru a aduce performanta
proiectului in concordantd cu planul proiectului.

Estimarea costului final (ECF) constd in previziunea de stabilire a costurilor
totale ale proiectului bazata pe performanta proiectului si cuantificarea riscului, descrisa
in paragraful 7.4.3. De cele mai multe ori, estimarea costului final se poate exprima prin
una din relatiile de mai jos:

e ECF poate fi datd de realitatea la zi, plus o noud estimare a costului pentru
activitdtile ramase (ECR). Aceastd abordare este folosita si se aplica atunci cand
performanta muncii efectuate aratd cd presupunerile privind estimarea initiald
costului a fost fundamental incorecta.

ECF= CRAE + ECR

e ECF este data de realitatea la zi, plus bugetul ramas. Aceastd abordare este cel
mai mult utilizata cand variatiile curente ale costului sunt considerate atipice iar
echipa de conducere a proiectului nu se mai asteapta la modificari importante in
viitor.

ECF= CRAE + (VIBP — VPPB)

e ECF se calculeaza astfel: realitatea la zi la care se adauga bugetul ramas corectat
cu un factorul de performanta. Adesea se utilizeaza pentru corectie indicele de
performantd a costului (IPC). Aceastd abordare este utilizatd cand variatiile
curente ale costului sunt vdzute ca fiind tipice si vor conduce la variatii viitoare
asemanatoare.

ECF= CRAE + (VTBP — CRAE) / IPC

Fiecare dintre aceste abordari pot fi aplicate proiectelor si vor furniza echipei de
conducere a proiectului certitudinea ca estimarea costului final se afla intr-un camp de
tolerante acceptabil.

Returul experientei consta In inscrierea tuturor abaterilor aparute pe parcursul
derularii proiectului care au condus la modificarea costului si masurile corective luate
pentru atingerea scopului final cu abateri minime ale bugetului total planificat al
proiectului. Experienta acumulata poate servi in derularea altor proiecte.
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5. MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE
NECESARE DERULARII PROIECTULUI

Dezvoltarea unui produs nu poate fi efectuatd de catre o singura persoand. Mereu
este vorba de un grup de persoane, care reunesc cunostinte si experiente diferite intr-un
tot unitar. Acest capitol va cuprinde:

e  Organizarea lucrului in echipa
e Planificarea organizarii echipei
e  Obtinerea resurselor umane

e  Dezvoltarea echipei

5.1. ORGANIZAREA LUCRULUI IN ECHIPA

Insemnitatea echipei in dezvoltarea de produs, forma ei de organizare, si regulile
de lucrul in echipa, impreuna cu conflictele care apar si modelele de comportament, vor
fi tratate in continuare. Folosim ocazional cuvantul grup in vorbirea de zi cu zi — grupuri
de interes, grupuri etnice etc. Totusi, prin grup se intelege doi sau mai multi oamenti care
actioneaza impreunad pentru a realiza un scop comun. Interactiunea este aspectul esential
al grupului — ea indicd cine face parte si cine nu din cadrul grupului. Interactiunea
inseamna pur si simplu cd membrii grupului se bazeaza, intr-o anumitd mdsurd, unii pe
altii pentru atingerea scopurilor propuse. Zece indivizi care arunca independent galeti de
apa asupra unui foc nu constituie un adevarat grup. Oricare grup are unul sau mai multe
scopuri pe care membrii acestuia cauta sa le atinga in final. Aceste scopuri se pot intinde
de la distractie, la lansarea unui nou produs sau realizarea pacii mondiale.

Apartenenta la grupuri este foarte importanti din doud motive. In primul rand,
grupurile exercitd o influenta deosebita asupra noastra. Ele realizeaza mecanismul social
prin care achizitiondam multe dintre credintele, valorile, atitudinile s1 comportamentele
noastre. Grupurile sunt, de asemenea, importante deoarece ele ne asigura contextul in
care noi exercitdm influenta asupra altora.

Grupurile formale de lucru (echipele de lucru) sunt grupuri stabilite de catre
organizatii in ideea realizdrii scopurilor organizationale. Ele sunt special concepute
pentru a canaliza eforturile individuale intr-o directie corespunzatoare. Cel mai obisnuit
grup formal este constituit dintr-un lider si subordonatii — ceilalti membrii ai echipei —
care dau socoteala acelui superior. Alte tipuri de grupuri formale de lucru sunt echipele
speciale s1 comitetele. Echipele speciale sunt grupuri temporare care se intalnesc pentru
a realiza obiective particulare sau pentru rezolvarea unor probleme speciale cum ar fi
generarea de idei pentru Tmbunatatirea productivitatii, calitatii si dezvoltarii de produs.
Comitetele sunt in general grupuri permanente care se ocupa cu sarcini repetitive care se
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situeaza in afara structurii grupurilor de lucru uzuale. De exemplu, o firma poate avea
un comitet permanent pentru sanse egale de angajare.

In plus, fatd de grupurile formale de management, pentru realizarea scopurilor
organizationale, In toate organizatiile apar si grupuri informale care sunt grupuri care
apar pe cale naturald ca raspuns la interesele comune ale membrilor organizatiei.
Ambele tipuri de grupuri sunt caracterizate de oportunitatile de interactiune, potentialul
de atingere a scopurilor si caracteristicile personale ale membrilor grupului. Potentialul
de realizare a obiectivelor este un alt factor care contribuie la formarea si mentinerea
grupurilor. Obiectivele au scopuri intelectuale care sunt adeseori realizate mai eficient
ca urmare a impdrtirii cu grijd a muncii intre membrii grupului. O conditie evidentd
pentru formarea grupurilor, este posibilitatea de interactiune. Atunci cand oamenii sunt
capabili sa interactioneze unii cu altii, ei sunt capabili sd recunoascad faptul cd ar putea
avea obiective comune $i cd pot s realizeze aceste obiective prin incredere reciproca.

Caracteristicile personale ale membrilor pot influenta formarea si mentinerea
grupurilor. Cand vine vorba despre aptitudine, exista dovezi ca: ,,cine se aseamana s-
adund”. Asta inseamnd ca oameni cu aptitudini similare (cum ar fi satisfactia fata de
munca lor) tind sd fie atrasi unii de altii. Atunci cand ne referim la caracteristici de
personalitate, este adevarat ca oameni similari se simt atrasi unii de altii, dar si cei opusi
se atrag uneori. De exemplu, oamenii dominanti pot cauta compania celor supusi.

Stadiile tipice ale dezvoltarii grupurilor sunt: formarea, confruntarea, normarea
activitatilor, functionarea si destramarea echipei.

e Formarea echipei are loc intr-un stadiu timpuriu, in care membrii grupului
incearca sa se orienteze, prin tatonare de tipul ,,incercarii apei cu degetul”. Ce
facem noi aici? Ce le place celorlalti? Care este scopul nostru? Situatia este
adeseori ambigua si membrii sunt constienti de interdependenta lor.

e Confruntarea membrilor echipei este specificd celui de al doilea stadiu in care
apare adeseori conflictul. Atat confruntarea cat si critica apare in mdsura in care
membrii se hotardsc daca trebuie sa continue pe calea de dezvoltare a grupului.
Organizarea pe baza de roluri si responsabilitdti este adeseori una dintre
problemele acestui moment.

e Normarea activitiatilor incepe odatd cu dezvoltarea consensului social, cu
rezolvarea primelor problemele care au provocat confruntarea la nivelului
grupului. Compromisul este adesea necesar. Grupul devine mai unit, se
recunoaste interdependenta, se ajunge la un acord asupra normelor, informatiile si
opiniile circula liber printre membrii grupului.

e Functionarea echipei este posibild atunci cand este definitivatd structura sa
sociala iar grupul isi dedica energia indeplinirii sarcinilor primite. Implinirea,
creativitatea si asistenta mutualad sunt temele proeminente ale acestui stadiu.
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e Destramarea echipei arc loc odata cu incheierea proiectului. Anumite grupuri,
cum ar fi echipele speciale si echipele de proiect au o duratd de viatd impusa de
ciclul de viata al proiectului si se destrama dupa ce acestea si-au atins scopurile.

5.1.1. Normele de grup

Normele sociale sunt asteptari colective pe care membrii unitatilor sociale le au
cu privire la comportamentul unora fatd de altii. Astfel, ele sunt coduri de conduita in
care este specificat ceea ce indivizii ar trebui sau nu sa faca, sau standarde cu ajutorul
carora se poate evalua cat de potrivit este comportamentul fiecarui membru al echipei.
Exista cateva clase de norme care se pare ca apar la toate grupurile influentand
comportamentul membrilor lor, cum ar fi : norme de loialitate, norme privind tinuta,
norme privind alocarea recompenselor etc.

Expertii in domeniu argumenteaza frecvent ca grupurile sau echipele pot lua
decizii de o mai bund calitate decat indivizii independenti. Argumentul se bazeaza pe
trei premize:

- grupurile sunt mai vigilente decat un individ izolat — mai multi oameni

scaneaza acelasi mediu mult mai precis;

- grupurile pot genera mai multe idei decat o singura persoana;
- grupurile pot evalua mult mai bine ideile decat indivizii independenti.

De exemplu, in stadiile de identificare a problemei si de cautare a informatiilor,
vigilenta este deosebit de avantajoasa, o problema omisa de unii va fi identificata de
ceilalti membrii ai grupului. Un membru al consiliului director a gasit poate intr-o
obscura publicatie economica un articol de mare relevantd pentru firma. Cautarea
informatiilor pentru rezolvarea problemei ridicatd in articol poate scoate la iveald faptul
ca alti membrii a1 echipei detin informatii pretioase in aceastd directie.

Cand se ajunge in stadiul de dezvoltare a alternativelor, mai multi oameni au
generat mai multe idei, fie si pentru ci cineva si-a amintit ceva ce altcineva a uitat. In
plus, membrii grupului cu pregatiri diferite pot aduce perspective diferite. In stadiul de
evaluare si de alegere a celei mai bune solutii, grupurile au avantajul verificarii si
echilibrarii reciproce. De exemplu, o pozitie extrema sau o notiune incorecta detinuta de
unul din membrii este neutralizata de judecatile reunite ale celorlalti.

Grupurile sunt deseori folosite pentru a lua decizii pornindu-se de la premiza ca o
decizie luata astfel este mai usor acceptata de catre cei implicati. Exista cateva prezumtii
ce sustin aceasta idee:

- membrii echipei vor sa fie implicati n deciziile care ii privesc;

- el vor intelege mai bine deciziile la care participd §1 vor accepta mai usor
sarcinile care decurg din deciziile luate;

- oamenii vor fil mai angajati fata de deciziile la care ei insisi au investit timp
si energie.
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5.1.2. Lucrul in echipa

Forma de organizare care se potriveste cel mai bine si eficient in dezvoltarea
proiectelor este demonstrat ca fiind lucrul organizat in echipd. Echipa este o structura
sociala care functioneaza pe timp limitat, in cadrul careia membrii echipei colaboreaza
pentru atingerea unui obiectiv deosebit §i unic.

In cea ce priveste lucrul in echipa sunt esentiale urmatoarele insusirii de baza:
- forma de organizare este limitata in timp, avand o structura flexibila;

- dupa ce expira acest timp, echipa se dizolva;
- obiectivul este unic;
- forma de organizare este specifica unui proiect;

- rar este folosita aceeasi forma pentru lucrari repetitive.

Pe parcursul deruldrii proiectului echipa are o structura flexibild, dar solida.
Echipa se adapteaza si modifica usor, in functie de etapele si activitatile prin care trece
proiectul. Noi membrii intrd in echipad, alte activitati devin mai importante, se creeaza
noi subgrupe de lucru cu obiective bine definite. Aceastd forma de organizare este
problematica deoarece de cele mai multe ori, gandirea si modul de a actiona in
societatea noastrd nu ne este familiar cu bazele de dezvoltare a propriei initiative si
responsabilitdti. Suntem obisnuiti cu supunerea si cu primirea comenzilor de la
conducitorii ierarhici. In noi existd dorinta de orientare dupa o forma stabila care si ne
confere sigurantd. Noua forma de lucru, orientata spre initiativa si raspundere, provoaca
multor oameni teama.

!

Obligatia "eu fac asta", "eu ma declar responsabil pentru...", "eu imi fac treaba
perfect” precum si increderea in lucrarea colegului sau colegei reprezintd baza pentru
succesul proiectului. Negativa este povestea despre cele patru persoane: Fiecare,
Cineva, Oricine §i Nimeni.

Un lucru important era de rezolvat,
si Fiecare era sigur,

ca Cineva o sa-l faca,

Oricine ar fi putut sa-1 faca,
dar Nimeni nu l-a preluat.
Cineva s-a suparat,

pentru cd era treaba Fiecaruia.
Fiecare a crezut,

ca Oricine ar putea sa-1 faca,
dar Nimeni nu a observat ca
Fiecare nu o sa-l faca.

Totul s-a sfarsit cu faptul ca,
Fiecare a dat vina pe Cineva,
cand Nimeni nu a facut,

ce ar fi putut sa faca Oricine.
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Intr-o echipd de dezvoltare de produs, se intilneste adesea, structura de
organizare din figura 5.1 care s-a dovedit a fi foarte bund. Atat echipa nucleu cat si
echipa largita au in componentd membrii din departamentele de conceptie, tehnic, de
productie, desfacere etc. Toti acesti membrii fac parte din echipd atita timp cat se
deruleaza proiectul. In ingineria simultani din echipi fac parte si reprezentantii

beneficiarului.

Schema de
organizare in linie

Ordonatorul
de contract

Conducitorul
echipei

Experti
brevete,studii

Echipa satelit

Fig. 5.1. Structura organizatorica a echipei

Lucrul in echipa este ideal in cazul proiectelor de dezvoltare de produs. Are sens
acolo unde existd dependente complexe, interdisciplinare, cand existd noduri
informatice complexe, cand solutiile si deciziile nu sunt clare §i unice, ci trebuiesc
analizate si evaluate, cand trebuie luate in considerare aspecte ale mai multor discipline,
cand e nevoie de creativitate etc. Pentru organizarea echipei sunt valabile urmatoarele
reguli:

e Echipa se defineste prin gandire si actiune la nivelul punctului de lucrul.

e Echipa este responsabild si pentru organizarea sa internd. Ea nu face doar munca
de executie.

e Toti membrii echipei au initiativa si preiau o serie de obligatii.

Conducerea echipei — aceasta forma de organizare nu trebuie inteleasd ca un
sistem haotic, lipsit de autoritate. Diferenta fatd de formele conventionale de lucru
constd in "felul cum se conduce”. Aici se vorbeste despre un stil de conducere orientat
spre lucru in echipa care sa fie cat mai cooperant. Asta inseamnad ca seful (conducatorul)
echipei are autoritate limitatd Tn timp, numai pentru procesul respectiv. De la
conducerea echipei sunt asteptate urmatoarele competente:

- cunostinte ample de specialitate pe unul sau mai multe domenii ale

produsului ce urmeaza a fi dezvoltat;

- organizare metodica, didactica;

- cunostinte practice in managementul proiectelor;
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capabilitate de decizie in probleme de organizare la nivel de intreprindere,
privire de ansamblu, gandire ramificata;

capacitate de impunere in problemele sociale care pot sa apara.

Printre responsabilitatile concrete ale conducatorului de echipa pot fi enumerate:

structurarea, conducerea si supravegherea proiectului;

aspectele organizatorice, cum ar fi stabilirea temelor de dezbatere, invitarea
si a altor specialisti din afara echipei la sedintele de lucru, pregatirea
intrevederilor si moderarii, conducerea sedintelor de lucru etc.;

recunoasterea punctelor forte, respectiv a slabiciunilor membrilor echipei,
recunoasterea sanselor si riscurilor, recunoasterea si rezolvarea conflictelor;

respectarea si supravegherea termenelor limita planificate;

culegerea informatiilor privind rezultatele activitétilor echipei, stabilirea de
noi lucrdri din analiza acestora, structurarea si impartirea eficientd a
activitatilor pe membrii echipei,

sa fie motivat si sd impuna ritmul de lucru intregului colectiv;

sa se considere si sd fie Intr-adevar membru al echipei, sa contribuie activ la
indeplinirea activitatilor planificate;

sa comunice cu mediul exterior, astfel incat competenta echipei in domeniul
respectiv sa fie recunoscuta atat prin prestarile de servicii cat si prin calitatea
acestora;

sa asigure conditiile unei disemindri pe scara largd a rezultatelor obtinute de
echipa.

O insusire destul de des intalnitd in special in activitatile desfasurate de

studentii care lucreaza la elaborarea unui proiect in echipa, este precizata astfel: Lucrul
in echipa nu insemna ca fiecare student sa desfasoare aceeasi activitate, ci sa-g§i
imparta in mod inteligent munca dupa competenta fiecaruia si in final sa puna cap la
cap rezultatele pentru a forma un intreg §i astfel sa creasca eficienta echipei.

In unele situatii este posibild conducerea prin rotatie intre membrii echipei fiind
in parte folositda cu succes, dar un astfel de procedeu este ceva mai complicat.
Urmatoarele reguli de aur pentru comportament motivat de lider reflectd modul de
lucru cel mai eficient si de dorit pentru conducatorul echipei (figura 5.2):

sa fie un exemplu in gindire, sd aiba un comportament exemplar;
optimizarea informatiei;
indrumarea spre stabilirea si atingerea obiectivelor;

periodic, efectuarea unei evaluari (aprecieri) a situatiei, recunoasterea
momentului la care se poate interveni pentru corectia planului;
sa demonstreze realism prin obiectivitate;
sd arate intelegere pentru partea umana, eliminand tensiunile dintre membrii
echipei;
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fatd de ceilaltt membrii ai echipei, sa arate incredere i simpatie, sd fie
dispus sa le acorde ajutor;

sa dezvolte procese de convingere;

sa motiveze echipa spre performant;

sa provoace gandirea membrilor echipei prin intrebari potrivite;
sa asculte cu atentie si cu rabdare pe ceilalti;

sd provoace constientizarea succeselor, sa evidentieze meritele fiecarui
membru al echipei;

sa comunice constructiv si 1n mod clar critica, sa intermedieze ajutorul;
sa confirme relatia buna, prin indeplinirea promisiunilor proprii;

sa instruiasca eficient si interesant echipa;

introducere optima in lucrare §i cu responsabilitate;

sa stie sd adapteze cerintele lucrarii la capacitatile echipei de lucru;

sa cultive un bun climat in interiorul echipei si sa optimizeze locul de
munca;

sa facd posibild discutia si decizia in comun, sd minimizeze dominantele;
cultivarea si scolarizarea angajatilor;

sd recompenseze si sa promoveze pe membrii echipei Tn mod cinstit pe baza
succesului obtinut de acestia.

Competentd
organizatorica

Competentd in
probleme sociale

Competenta
profesionala

Competenta la nivelul
intreprinderii

Competentd
metodica / didactica

Fig. 5.2. Competente ale conducatorului echipei de lucru

Toate aceste descrieri in legdturda cu alegerea conducerii echipei, ne aratd cd nu
pot fi facute compromisuri si ¢d nu intrd in competitie decat cei mai buni candidati care
corespund din toate punctele de vedere. Este de retinut: “A conduce in echipa inseamna
a-i lasa pe ceilalti sa aiba succes!”

Membrii echipei — este interesant sa ne orientdm mai intai spre marimea echipei
de lucru. Se pune evident intrebarea unde se afld optimul? Aici este esential sa
cuprindem doud contradictii intr-un singur intreg. Pe de-o parte cerinta unei cat mai
mari cantitdti de informatie din diferite domenii tinde spre echipe mari, iar pe de alta
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parte, munca Intr-un cadru restrans si cu un management simplu, cu activitati executate
de terti prin licitatie, conditioneaza, din contrd, echipe mici de lucru.

\  Numirul optim de membrii

Productivitate / Eficienta

L
—-

Mairimea echipei

Fig. 5.3. Eficienta echipei in functie de numarul de membrii

Cele mai eficiente echipe ce-si desfasoard activitatea In dezvoltarea de produs
sunt formate dintr-un numar de 5 — 8 persoane. Este de mentionat ca nu orice proiect se
poate realiza cu o echipa de aceste dimensiuni intr-un timp limitat impus de beneficiar.
Daca este nevoie de echipe mai mari, se recomanda ca lucrdrile sa fie exact definite si
impartite clar in elemente separabile unor echipe externe din afara intreprinderii, care
pot lucra "in linie” sau tot in echipa (echipe satelit) si care vor fi coordonate si
supravegheate de echipa nucleu de baza. Impartirea proiectului general este conditionati
de intocmirea unei structuri modulate a obiectivelor proiectului. Se impune o definire si
descriere clard a obligatiilor partenerilor externi astfel incat acestia sa intocmeasca
lucrari clare. Aceasta activitate constituie una dintre cele mai importante responsabilitati
ale conducatorului de proiect.

Formare activa
Incredere in sine a personalitatii

A 1 C Intiativa
Gandire pozitiva

proprie

Imagine pozitiva Competenta Imagine proprie

despre oameni profesionala sdndtoasa
Bine
Persoana cu caracter informat

comunicativ

Fig.5.4. Echilibrul profesional si social ai membrilor echipei

Alegerea membrilor echipei reprezinta activitatea cdreia 11 trebuie acordatd cea
mai mare atentie. Desigur cd intai se aleg acei membrii care Tmpreuna aduc echipei
competenta de specialitate necesara (figura 5.4). Competentele de specialitate sunt:

- competente ingineresti pe partea de constructie mecanica;

- competente ingineresti pe partea de constructie electrica;
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- cunostinte privind procesele tehnologice de productie.

Pe langa aceste cerinte pur profesionale in selectarea si alegerea membrilor
echipei trebuie tinut cont pe cat posibil in mod sistematic si de Insusirile psihologice ale
acestora. Insusirile ideale pentru o integrare cAt mai reusita a angajatilor in echipa sunt:

- individul sd aiba initiativa, o psihologie de viatd care sa poata fi modelata

activ;

- imagine pozitiva despre oameni prin care sa vada colegii ca parteneri si in
nici un caz ca posibili oponenti sau concurenti, sd recunoasca performantele
colegilor si colegelor din echipa;

- 1magine proprie sdandtoasd situatd intre o autoapreciere scazutd si alta
prezentata la superlativ.

Cu totii avem caractere diferite, puncte tari si slabiciuni in cea ce priveste
competenta profesionald si a proceselor specifice dezvoltarii de produs. O impresie
despre reactiile diferite ale caracterelor deosebite sunt redate de experimentul descris in
cele ce urmeaza aplicat unui grup de persoane: Membrii sunt rugati de catre moderator
sd scrie pe hartie reactia lor la primirea unei sarcini ca: "Transportati aceasta masa
afara!”. Aceasta micd sarcind poate provoca reactii diferite, cum ar fi: "De ce tocmai
eu?", "Ok, cine ma ajuta?", "Incape prin usa?", "De ce afard?", "Unde afard?". Acest
experiment aratd ca unii pun sub semnul intrebdrii misiunea, altii trec direct la
planificare, si altii vor sa execute imediat sarcina primita.

Modalitati de evaluare a echilibrului si capacitdtii maxime la nivelul echipei se
regasesc in teoriile lui Margerison si Mc Cann, care se sprijind pe bazele puse de C. G.
Jung. Dupa acestia, tiparele comportamentale si inclinatiile angajatilor sunt in mare
parte Insusiri de caracter innascute. Echilibrul intr-o echipa inseamna gasirea membrilor
care sd aibd pe langd competente profesionale in domeniile prioritare specifice
proiectului si insusiri psihologice reprezentative prezentate in cercul lui Margerison si
Mc Cann (figura 5.5).

Convingator Evaluator
Creativ Organizator
Consultant Executant
Conservator Verificator

Fig. 5.5. Caracterele membrilor echipei dupa Margerison si Mc Cann (1990)

Consultant:

- culege informatii, le pune cap la cap, elaboreazd cunostintele de baza,
clarifica detaliile;

- nu este organizator, nu este factor de decizie.
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Creativ:
- aduce noutdti, experimenteaza;

- se integreaza doar cu greu in tiparele impuse;

- 11 place sd polemizeze cu ceilalti, dar aduce "vant proaspat" in echipa.

Convingator:

- pastreaza imaginea de ansamblu;

- lucreaza mai degrabd in mare si patrunde mai putin in detalii;

- poate sa motiveze colectivul, sa prezinte cu interes lucrurile, sd convinga;

- este deschis fata de nou.

Evaluator:

- verifica cu grijd informatiile pentru a le putea pune in practica;

- apreciaza realist costurile (necesitatile) pentru atingerea obiectivelor;

- 11 place mai mult sa activeze 1n faza de experiment si prototip;

- nu este pasionat de lucrul de serie, de activitatile de rutina.

Organizator (factor de decizie):

- organizeaza si conduce cu eficientd proiectele;

- are capacitatea de a transpune ideile in fapte;

- se ambitioneazad sd depdseasca crizele si problemele tehnice dificile care pot
sa apara,

- prefera sa lucreze in structuri clare si cu ierarhi bine definite;

- fatd de angajati, este mai degraba impersonal

- apreciaza adesea negativ performantele membrilor din colectivul pe care 1i
conduce.

Executant (om de actiune):

- executd lucrdrile sigur spre obiectiv, cu tenacitate si realism;

- fara el multe detalii raiman neprelucrate;

- rutina nu il deranjeaza.

Verificator (om perseverent/meticulos):

- poate sa se ocupe mult si intens de un singur detaliu;

- descopera punctele slabe si greselile;

- este mai degraba retras si putin orientat spre contacte noi.

Conservator (sustinator, mentine echilibrul):

- este mai degraba sceptic fatd de nou;

- stabilizeaza emotiile in echipa;

- ajutd, sustine pe cei mai slabi atunci cand acestia au nevoie,sau cand solicita

ajutorul.
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Membrii echipei reprezinta baza proiectelor de succes si de aceea merita sa fie
cunoscute o serie de trasaturi de caracter, (puncte tari personale):

recunoasterea interdependentelor, gandire ramificata;

capacitatea de concentrare asupra unui aspect fara a ramane fixat asupra lui;
- recunoasterea obiectivelor pe termen scurt, existenta simtului realitatii;

- dezvoltarea creativitatii, capacitatea de a se elibera de pragmatism, viziune
largd asupra proiectului;

- simtului timpului;

- indoiala, analiza;

- lucrul orientat spre plan si obiectiv, capacitate de impunere;
- optimism, putere de decizie;

- maleabilitate, integritate;

- colegialitate, putere de motivare, sustinerea celorlalti.

Evolutia unei echipe eficiente si puternice necesitd mult timp. Fiecare grupa este
compusa la inceput din indivizi cu experiente si asteptari diferite. Prin drumul comun,
prin succese si esecuri, dar si prin trairi pe plan particular grupa evolueaza spre a deveni
o echipd; astfel is1 Imbunatateste continuu performanta. Timpul necesar acestui proces
este adesea subestimat.

In fiecare echipa existd asa numitele "animdlute — alfa” si "animdlute — ne —
alfa". Pentru echilibru la nivelul echipei este important ca membrii mai rapizi, mai
activi, cu mai multa initiativa sa le lase si "animalutelor — ne — alfa" loc de manevrare si
pachete de lucru, chiar daca la inceput pare ca treaba ar merge mai repede daca ar lucra
singuri. Pe de alta parte trebuie ca acestia din urma sa-si recunoasca slabiciunile si sa-si
dea osteneala sa lucreze la capacitatea maxima pentru a-si indeplini rolul pe care il au in
echipa de lucru la proiect.

Separarea muncii in echipad poate fi prezentatd sub forma unei organizari
matriciale. Comparativ cu schema organizationald n linie, unitdtile sunt mult mai mici
si mult mai dinamice. In cadrul proiectelor de dezvoltare s-a observat avantajul
impartirii lucrarilor pe doua directii:

- verticala — lucrari mai degraba organizatorice si pe "termen lung";

- orizontala — cu responsabilititi referitoare la modulele de dezvoltare

specifice proiectului.

Separarea organizatorica a muncii prin activitdtile, ce urmeaza a fi desfasurate
sunt listate, grupate si trecute in responsabilitatea membrilor echipei. Pe langa munca de
dezvoltare propriu-zisa, exista un numar de probleme organizatorice de rezolvat:

sustinerea platformei de comunicare si a sistemului de raportare;
structurarea documentelor;
elaborarea documentatiei conform reglementarilor existente;
supravegherea costurilor;
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conceperea procesului de productie;
coordonarea furnizorilor;

conducerea echipei.

Impartirea administrativa

v v v v a muncii
| B O

Diviziunea muncii L L
pe module | || || :I

| SHENEEE

Fig. 5.6. Organizarea matriciala in cadrul unei echipe de dezvoltare de produs

Separarea muncii pe module este necesard deoarece un produs se compune de
obicei din mai multe subsisteme specifice diverselor domenii (mecanic, electric,
electronic, de automatizare, mecatronic, hidraulic, tehnologic etc.), respectiv module
diferite (marketing, conceptie, productie, tehnic, aprovizionare etc.), mai mult sau mai
putin independente, care pot fi trecute sub responsabilitatea unor subgrupe. Subechipele
pot face parte din echipa de baza, sau pot fi organizate extern (echipe satelit).
Responsabilitatile se repartizeaza acestor subechipe care sunt deja definite si
specializate in diverse domenii. Diferitele responsabilitati, atat pe directie verticala cat
si orizontald, sunt adesea transmise unic, adicd fiecare unei singure persoane.

5.1.3. Componentele echipei in procesele de dezvoltare

In perioada dezvoltiri unui nou produs domeniile de activitate ale echipei isi
schimba continuu ponderea. De exemplu, in procesul performantd — piatd se afla in
centrul activittilor analiza pietei si a clientilor. In timpul primei faze de proiectare sunt
prioritare materializarea functiilor viitorului produs abordand in special aspectele
constructive. Pe masurd ce ne apropiem de faza finald, centrul de greutate al proiectarii
se deplaseaza spre problemele legate de procesele de productie. La sfarsitul dezvoltarii
marketing-ul recapata o insemndtate sporita. Odata cu schimbarea cerintelor se modifica
centrul de greutate al componentei echipei. Singurele persoane ramase In permanenta in
echipa de baza sunt: conducatorul echipei, o persoana din departamentul de marketing si
eventual cate una de la conceptie si productie.

In tabelul nr. 5.1. este schitatd dinamica prin alocarea unui punctaj cu urmitoarea
semnificatie: 4 — preponderenta, 3 — foarte important, 2 — important, 1 — necesara.

Serviciul de marketing functioneaza temporar, in echipa, sunt integrate diferite
grupuri si purtatori de informatii care dupa incheierea procesului acestia sunt exclusi din
echipa de lucru. S-a amintit de mai multe ori, cd prima faza a definitiei “profil — piata —
performanta” este sarcina centrala a departamentului de marketing.
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Tabel Nr. 5.1.
Activitati (Procese)
Membril Pozitionare Implementare
echipei servicii pe | Conceptie | Planificare | Documentatie | Realizare plemetit
e ’ ’ pe piata
piata ’
Marketing 4 3 2 3 2 4
Vanzari 3 2 1 1 1 3
Clienti 3 1 1 1 1 2
Serviciul cu 3 1 1 1 1 3
clientii
Montaj 2 2 3 3 3 2
Banc de proba 2 1 2 3 3 2
Cercetare,
laborator 2 3 2 2 3 !
Pregatirea
fabricatiei 2 2 3 4 & 2
Managementu 3 4 4 4 4 3
1 proiectului
Distributie ) 3 4 4 4 )
produs
Asigurarea 3 2 2 3 2 3
calitatii

Agentii de vanzari, distribuitorii in teritoriu, organizatii de desfacere strdine (in
strainatate: primesc informatii directe de la utilizatori. Cei mai apropiati de clienti sunt
"angajatii din teritoriu”, aflati pe teren. Ei sunt purtatorii de informatii privind cerintele
si nemultumirile clientilor, dar si a situatiei reale a pietei. Aici este foarte important sa
se cunoasca pietele cu diferente mari ale cerintelor, din diverse regiuni; de exemplu, nu
este permisd inlocuirea agentului de vanzari pentru SUA de catre cel responsabil pe
piata germand. Integrarea agentilor de vanzéri este adesea foarte dificila din motive
geografice si lingvistice si trebuie de aceea limitata la intalniri putine si cu scop clar
definit. Multe intrebari, neclaritati, pot fi clarificate prin sondaje scrise sau telefonice
(videoconferinte) sau cu ajutorul "checking — list — elor".

Serviciul cu clientii meritd sa fie consultat in etapa de analizd a punctelor tari si a
celor slabe ale caracteristicilor produsului. Acesti angajati sunt familiarizati indeaproape
cu slabiciunile si inconvenientele produsului in timpul functionarii la client, si prin
aceasta si cu cerintele si exigentele lor. Se pot numi acestea punctele tari si sldbiciuni
aflate n afara intreprinderii (in teritoriu). De exemplu Serviciul cu clientii constata
calibrarea diferita de la un produs la altul si transmite mai departe critica utilizatorului la
adresa regldrii greoaie a unui echipament achizitionat. Aceastd muncd nu apare in
interiorul intreprinderii si de aceea nu este evaluatd de catre personalul de la montaj.

Serviciul montaj — banc de proba are angajati care nu se afla in contact cu
clientii. Cei de la montaj — banc de proba sunt familiarizati cu problemele interne, ale
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montarii, reglarii, calibrarii si verificarii produsului. Astfel problemele interne si externe
pot sa fie diferite si cu urmari la fel de diferite. De exemplu, personalul de la montaj
critica reglarea greoaie a echipamentului si din aceastd situatie, poate rezulta costuri mai
ridicate de montaj. Acest lucru nu afecteazd insa clientul, pentru cd aceasta reglare este
necesara doar o singura data in cadrul livrarii 1 in consecintd clientul nu este interesat
de acest lucru.

Clientul sau un grup de clienti pot fi integrati in echipa de realizare a unei noi
generatii de echipamente. In acest caz informatiile necesare pot curge in mod direct.
Clientul sau grupul de clienti se identifica cu viitorul produs, intrucat cunoaste drumul
de realizare al acestuia si poate participa in luarea deciziilor. In acest fel sunt surmontate
partial reticentele fatdi de cumpirarea unui produs nou. In acest fel elementele
necunoscute de fabricant ca si conditiile impuse de client ajung in lista de cerinte.

Consilierea externd, poate fi necesard in unele etape de dezvoltare si de fabricatie
a produsului pentru:

- stabilirea strategiilor de realizare si promovare a produsului;

- activitatile de analizd tehnico-economica (de exemplu, corelarea marimii
productiei cu cerintele pietei);

- cautarea unui nou model de produs (de exemplu, prin metoda analizei
morfologice se poate obtine alt produs sau prin analiza valorii pot fi reduse
costurile).

Expertii externi au avantajul ca dispun de cunostinte metodice datoritd activitatii
lor de consiliere si au un mod de a vedea lucrurile care nu este grevat de afacerea zilei.

Proiectantul, poate indeplini cerintele profil — piatd — performantd numai daca
dispune de cunostintele necesare privind toate dedesubturile, problemelor care sunt
inevitabile pe durata deruldrii proiectului. Cunostintele noi se pot atinge numai atunci
cand un membru de baza al colectivului de dezvoltare (de preferat viitorul sef al
dezvoltarii) este prezent de la inceput, mai intai ca ascultator, apoi ca participant activ la
activitatile de conceptie. Aceasta cerintd privind participarea colectivului de dezvoltare
se accentueazd spre sfarsitul elaborarii strategiei si pozitionarii produsului pentru a
asigura preluarea in caietul de sarcini a unor obiective realiste de inalt nivel, pentru care
sd se stabileascd deja niste caracteristici directoare. Desi se cunoaste cd pozitionarea
solutiei produsului trebuie elaborata neutru, cu contributia tuturor membrilor echipei, In
aceastd etapa colaborarea cu “realistii tehnicii” este absolut necesara. Prin aceasta
trebuie aratat ca in procesele de dezvoltare nu existd o procedura alb — negru, ci sunt
necesare nuantele. Colectivul de lucru trebuie sa evite, ca acele caracteristici stabilite de
piata sa fie respinse, pentru ca cerintele ar fi nerealizabile sau de neinteles. Lista de
cereri trebuie sa fie un amalgam sanatos al conditiilor de marketing: “noi cerem!” s1 de
dezvoltare a produsului: “obiectivul este atragator de inalt nivel §i de aceea noi
incercam!”. Pentru consolidarea fiecdrui pas este important sa se prezinte cunostintele
dobandite si concluziile fiecdrui capitol al procesului incheiat intr-un colectiv largit
pentru a se putea pune Impreund o baza solida pentru urmatorul pas.
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Beneficiarul §i comitetul de indrumare participa si indruma echipa pentru ca
aceasta sa raspunda cerintelor. Comitetul de indrumare, din care fac parte, de cele mai
multe ori s1 beneficiarii externi (de exemplu persoane din conducerea acestora) vor fi
informati periodic de catre echipa de dezvoltare despre stadiul derularii proiectului,
probleme rezolvate si perspective. Proiectele de dezvoltare sunt structurate in etape care
contin mai multe faze. Cel putin la terminarea activitdtii fiecarei etape a procesului de
dezvoltare, uneori si pe parcursul derularii unor activitati, colectivul (sau cel putin seful
colectivului) se intilneste cu comitetul de indrumare. Cu aceastd ocazie colectivul
prezinta stadiul actual, variantele posibile, evaluarea acestora si informeaza asupra
deciziilor proprii; respectiv prezintd argumentat elementele care au condus in luarea
unor decizii. El va prezenta g1 stadiul proiectuluir in ceea ce privesc termenele si
costurile. Comitetul se pune la curent in detaliu i decide directia de urmat in
continuare, aproba decizii si dacd este necesar, stabileste noi obiective si jaloane.
Comitetul de indrumare trebuie sa aibd capacitate de actiune fatd de echipa de
dezvoltare. Capacitatea de lucru in colectiv nu trebuie sa fie deranjatd de un
comportament dominant ierarhic. Astfel de sedinte trebuie moderate in asa fel, ca sa se
ajunga la un consens. Seful de colectiv trebuie sd aiba grija ca munca colectivului sau sa
fie apreciata si sa-i fie sprijinite deciziile.

Moderatorul la fel ca si comitetului de indrumare ajutd colectivul sd inteleaga
modul de lucru la nivelul echipei i cum trebuie realizatd colaborarea in proiectele de
dezvoltare. El nu va prelua niciodatd responsabilitdti si nu va lua decizii. Profilul de
cerinte al unui moderator de inalt nivel este exprimat cu umor ca fiind o capacitate intre
un fizician §i un preot. Moderatorul are adesea functie dubla fiind una si aceeasi
persoana cu seful colectivului, el trebuie sd conduca si totodata sa fie activ lucrand cot
la cot cu membrii echipei. De multe ori acest lucru constituie o cutezanta care nu este
mereu realizabild pentru ci i lipseste, de exemplu metodica. Intr-o astfel de situatie se
apeleaza la ajutor din afara prin angajarea unui moderator. Sarcina acestuia este sa
aduca in colectiv metodica, intelegerea modurilor de comportare si tehnicile de
moderare. Angajarea unui moderator profesionist i cu experientd este indicata in
urmatoarele situatii:
colectivul este nou format, cu putind experientd iar membrii sdi sunt inca
neajutorati sau nu au suficientad experientd;

- seful in sarcina cdruia se desfasoara activitatea intregul colectiv este la
inceputul carierei,

- gandirea colectivului nu este sprijinitd, ci boicotatd de mediul existent in
intreprindere;

- proiectul se afla in situatie de criza din diverse motive.

5.1.4. Factorii de succes ai unui colectiv

Pe langa o conducere capabild a colectivului, cea mai buna alegere a membrilor
colectivului s1 o bund colaborare cu comitetul de indrumare, mai exista si alti factori
care stau la baza unui proiect de succes, asa cum sunt prezentati in tabelul 5.2:
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Tabel Nr. 5.2

Obiective

Obiectivele colectivului trebuie sa fie clare si fard echivoc. Acest lucru a fost
deja subliniat la intocmirea listei de cerinte. Obiectivele trebuie sa fie realiste,
intelese si sprijinite de cdtre toti membrii echipei.

Instrumente de
planificare

Inainte de toate, conducerea colectivului trebuie si foloseascd instrumentele
necesare pentru a putea planifica optim si in timpul disponibil. Astdzi se pot
obtine diverse pachete de software pentru managementul timpului proiectului.

Instrumente si
metode de lucru

Colectivul de conducere trebuie sa se sprijine pe o infrastructura moderna de
instrumente si metode de lucru. In proiectele de dezvoltare este important sa se
fructifice sansa de introducere a unor instrumente noi la nivelul organizatiei.

Competenta in
luarea deciziilor:

Trebuie sa se faca distinctie clard intre diferite ierarhii in luarea deciziilor:
Deciziile liniare sunt luate de conducerea intreprinderii si trebuie declarate si
comunicate univoc ca decizii de linie. Aceste decizii trebuie aduse in discutie
atunci cand exista dubii justificate asupra faptului ca organul de decizie a avut
informatii incomplete sau false.

Deciziile colectivului sunt rezultatul discutiilor interne, a cumpanirilor datelor
existente si a gasirii unui consens cat mai larg. Aceste decizii au un efect mult
mai durabil si toti participantii se identifica cu ele.

Comunicarea/
informarea:

Nu intotdeauna colectivele lucreaza in aceeasi locatie. De multe ori ele sunt
descentralizate si este posibild intdlnirea doar periodica. Intre aceste intalniri
membrii echipei lucreaza in mod individual la locurile lor de munca. O
importantd deosebitd trebuie acordatd comunicdrii §i informdrii membrilor
echipei. De aceea este indicat un schimb de informatii inainte de inceperea
lucrului, de exemplu e-mail, pagini Internet etc.. Pentru ca munca sa
progreseze pot avea loc si intalniri partiale ale unor colective mai mici intre
intrunirile periodice. In cadrul colectivului trebuie in orice caz si existe
premisa, ca orice informatie noua trebuie comunicatd mai departe.

La fiecare actiune, la fiecare informatie, fiecare persoana trebuie sd-si puna o
serie de intrebdri. Pe cine ar mai putea interesa aceasta? A cui activitate va mai
fi influentata? Care organ de decizie trebuie sa aiba aceasta informatie?

Avand acest comportament de principiu, comunicarea informatiilor devine un
lucru normal; informatia se transmite mai departe oral sau in scris in mod
firesc, pragmatic si fara distorsionri. Intrebarile dese privind un “principiu de
aducere si ducere” a informatiilor devin In plus, caci cel care detine o
informatie, care este importantd pentru altii, o “duce” bineinteles mai departe.
Cel care cauta o informatie, o va “aduce” de la persoanele care o detin.

Viziunea:

Mai buna decat stabilirea de sarcini este intocmirea unei viziuni. Deja Saint-
Exupery spunea: “Dacd doresti sd construiesti un vapor, atunci nu aduna
oamenii ca sd aducd lemn si materiale, ci invatd-i dorul de marea cea larga.”

Spatiul de
dezvoltare:

Se obtin avantaje prin intrunirea colectivului de lucru intr-un loc de dezvoltare
comun.

Acceptare,
deschidere:

Multi angajati sunt inclinati sd considere munca proprie ca fiind corecta,
gandita, in interesul intreprinderii, dar munca colegilor, mai ales daca nu sunt
din acelasi serviciu, ca superficiala, gresitd, neimportanta, facutd de mantuiala.
Acest lucru trebuie sa se evite pe cat posibil in colectiv; membrii colectivului
trebuie s se comporte deschis, cu incredere avand respect unii fatd de altii.
Munca altora sa fie evaluata la fel ca si munca proprie.

Responsabilitate

Intr-un colectiv, care functioneaza corect, toti sunt gata de a avea competenta
de a-si asuma responsabilitatea si de a lua decizii. Climatul intern favorabil
permite ca o decizie gresitd precum si “cautarea si pedepsirea vinovatului” sa
nu aiba loc.
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Managementul resurselor umane inglobeaza procesele necesare pentru utilizarea
cat mai eficientd a personalului implicat in proiect — membrii echipei, clienti, terti,
sponsori, participanti individuali si alte persoane. In figura 5.7. este prezentati o vedere
de ansamblu a principalelor procese specifice managementului resurselor umane.
Fiecare proces poate antrena participarea unuia sau a mai multor indivizi sau grupuri de
indivizi in functie de necesitatile proiectului. Desi procesele sunt prezentate aici ca
activitati bine identificate cu limite foarte clare, In practica ele pot interactiona in
diverse moduri atat intre ele cat si cu alte procese. Interactiunile sunt tratate in capitolul
3 din partea intai a lucrarii.

MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

5.2. Planificarea organizarii e chipei

3 3. Date de iesire
2. Instrumente si metode 1. Distribuirea rolurilor si
1. Date de intrare 1. Model responsabilititilor
1. Interfetele proiectului 2. Practici in resursele umane 2 Planul de man,agement al
2. Necesarul de personal 3. Teoria organizarilor personalului
3. Constrangeri 4. Analiza necesitatilor partilor 3. Organigrama functionala
participante 4. Elemente complementare
5. 3. Obtinerea resurselor umane
1. Date de intrare 3. Date de iesire
1. Planul de management 2. Instrumente §i metode 1. Personalul distribuit in
al personalului 1. Negocieri proiect
2. Descrierea resurselor 2. Realocari de personal 2. Repertoarul echipei
umane 3. Recrutarea personalului proiectului
3. Practici de recrutare

5. 4. Dezvoltarea echipei

1. Date de intrare
1. Personalul distribuit
proiectului
2. Planul proiectului
3. Planul de management

2. Instrumente si metode
1. Activitdti de dezvoltare a
spiritului de echipa
2. Competente in

3. Date de iesire
1. Ameliorarea
performantelor

. managementul general _
al personalului 3. Sisteme de apreciere 2. Elemente de apreciere a
4. Situatia avansarii 4. Localizarea personalului performantelor
5. Returul exterior al 5 Formare
informatiei

Fig. 5.7. Schema de ansamblu a managementului resurselor umane

Existd o bogata literatura in care sunt tratate aspecte asupra cadrului operativ si
evolutiv al resurselor umane. latd cateva din numeroasele teme:
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- a organiza o echipa, a gestiona conflictele, si alte probleme legate de
dinamica grupului;

- aconduce, a comunica, a negocia sunt tratate ca fiind competentele cheie in
managementul general;

- a delega, a motiva, a incadra, a dirija si alte teme legate de problemele
relationale dintre indivizi;

- evaluarea performantei, recrutarea, mentinerea personalului la locul de
munca, relatiille de munca, normele de igiend si de securitate si alte teme
legate de administrarea functiei resurselor umane.

Conducatorul de proiect impreund cu echipa manageriald trebuie sa cunoasca
documentatia prezentata in acest capitol deoarece este direct aplicabila n procesele de
conducere si de gestionare a personalului implicat Tn proiect.

In acelasi timp, toti membrii echipei trebuie sensibilizati in problema aplicarii
acestor cunostinte legate de domeniul proiectului, ca de exemplu:

e Caracterul temporar al proiectelor antreneaza relatii generale si personale care
sunt noi si in acelasi timp au o duratd limitata de ciclul de viata al proiectului.
Echipa manageriala trebuie sa aleaga cu grija tehnicile pe care le aplica relatiilor
efemere de la nivelul echipei de lucru.

e Natura s1 numdrul partilor implicate in proiect variazda adesea pe parcursul
dezvoltarii proiectului. Este posibil ca tehnici eficiente intr-o faza sa nu mai fie la
fel de eficace in alt stadiu a proiectului. Echipa proiectului trebuie sa aiba grija sa
utilizeze la momentul potrivit tehnicile cele mai bune.

e Activitatile administrative legate de resursele umane nu sunt intotdeauna in
responsabilitatea directd a echipei de conducere a proiectului. In acelasi timp,
conducerea echipei trebuie sa cunoascd suficient de bine cerintele si procedurile
impuse de departamentul administrativ al resurselor umane pentru a le putea
satisface.

5.2. PLANIFICAREA ORGANIZARII ECHIPE]

Planificarea organizarii echipei de lucru grupeaza identificarea, descrierea,
distribuirea rolurilor, responsabilitatile si relatiile ierarhice intre persoanele participante
la proiect. Rolurile, responsabilitatile si relatiile ierarhice pot fi desemnate la nivel de
indivizi sau grupuri. Indivizii sau grupurile pot apartine organizatiei Insarcinate cu
derularea proiectului sau pot proveni din exterior, pe baza de contract. Grupurile interne
fac adesea parte dintr-un grup functional de specialitate ca: ingineria, marketingul sau
contabilitatea. In majoritatea proiectelor, planificarea organizarii echipei este realizata
in cadrul primelor faze ale proiectului. In acelasi timp, rezultatele acestui proces trebuie
revazut periodic pe parcursul deruldrii proiectului pentru a fi siguri ca el ramane actual
pentru activitatile ce urmeaza a se desfasura. Dacd organizarea echipei nu mai
corespunde cerintelor, trebuie revizuita fara intarziere.

134



loan-Dan FILIPOIU _ Constantin RANEA

5.2. Planificarea organizarii e chipei

3. Date de iesire
1. Distribuirea rolurilor si

2. Instrumente si metode
1. Model

1. Date de intrare

: . s responsabilitatilor
1. Interfetele proiectului 2. Practici in resursele umane P ’
g . . 2. Plan de management al
2. Necesarul de personal 3. Teoria organizarilor .
personalului

3. Constrangeri 4. Analiza doleantelor partilor

participante

3. Organigrama functionala
4. Elemente complementare

Fig. 5.8. Planificarea organizarii echipei de lucru

Planificarea organizarii este adesea strans legatd de planificarea comunicarii
(descrisd in subcapitolul 8.1), deoarece structura functionald a proiectului va avea un
impact major asupra necesitatilor de comunicare intre membrii echipei proiectului.

5.2.1. Date de intrare ale planificarii organizarii echipei

Interfetele proiectului se clasificd in general in trei mari categorii: interfete
functionale, tehnice si relationale care interfereaza intre ele, adesea actioneaza simultan
pe parcursul derularii proiectului.

Interfetele functionale sunt asigurate de relatiile ierarhice formale si informale
intre diferite unitati functionale. Interfetele functionale pot fi deosebit de complexe sau,
din contra, foarte simple. De exemplu, dezvoltarea unui sistem complex hidroenergetic
necesitd asigurarea unei coordondri intre multiplele firme care provin din domenii
diferite si care participd la proiect de-a lungul mai multor ani, in etape diferite impuse
de planul de realizare a proiectului. In alte proiecte interfetele functionale pot fi mai
simple. Atunci cand se constatd o eroare de programare intr-un sistem se poate solicita
doar notificarea ordinului de modificare impus de responsabilul proiectului.

Interfetele tehnice reprezinta relatiile ierarhice formale sau informale intre
diferite domenii tehnice. Interfetele tehnice apar atat in interiorul etapelor cat si intre
etapele proiectului. De exemplu, intocmirea documentatiei de executie a unui sistem
mecatronic este realizatd in colaborare de echipe compatibile de ingineri din domeniul
mecanic, electric, electronic, software si hardware. Un alt exemplu: o echipd de
conceptie a unui automobil transmite rezultatele muncii sale echipei care se ocupa de
tehnologia de fabricatie si care trebuie sd realizeze liniile tehnologice necesare
fabricatiei de serie a automobilului.

Interfetele relationale se constituie din relatiile ierarhice formale s1 informale
intre diferite persoane care lucreaza la proiect.

Necesarul de personal al echipei de lucru defineste ce tipuri de competente sunt
cerute, profilul indivizilor sau al grupurilor si pentru ce perioada de timp. Necesarul de
personal constituie un subansamblu al ansamblului de resurse planificate (descrise in
subcapitolul 4.1) necesare, identificate pentru derularea activitatilor.
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Constrangerile sunt factori limitativi pentru optiunile care sunt prezentate
echipei proiectului. O optiune functionald poate fi limitatd in numeroase moduri.
Factorii clasici care pot sd reprezinte o constrangere pentru organizarea echipei
cuprinde, intre altele, urmatorii factori:

- Structura functionala a organizatiei imputernicite — 0 organizatie a carel
structura de bazad este o matrice forte Tnseamna ca rolul conducatorului de
proiect este mai puternic decét intr-o structurd de tip matrice slaba;

- acorduri consensuale - acordurile contractuale cu sindicatele sau alte grupuri
de angajati pot necesita anumite roluri sau relatii ierarhice (prin esenta,
grupul angajatilor este parte integrantd);

- preferintele echipei de management - daca membrii echipei de management
al proiectului a avut succes cu anumite structuri in trecut, ei au posibilitatea
de a favoriza structuri similare in viitor;

- distribuirile personalului implicat - maniera 1n care proiectul este organizat
este adesea influentatd de competentele si capacitatile fiecarui individ in
parte.

5.2.2. Instrumente si metode ale planificarii organizarii echipei

Modelele unor proiecte similare, utilizate pentru definirea rolurilor si a
responsabilitatilor sau a relatiilor ierarhice pot accelera planificarea organizarii.

Desi fiecare proiect este unic, majoritatea proiectelor seamand intr-o anumita
masura cu alte proiecte.

Practicile in resurse umane ale organizatiei pot constitui instrumente si metode
ale planificarii organizarii. Numeroase organizatii au o diversitate de politici, linii
directoare si proceduri care pot ajuta echipa de proiect in diversele aspecte ale
organizadrii i planificarii. De exemplu, o organizatie care considera sefi de proiect drept
conducatori de persoane este susceptibila de a poseda o documentatie asupra modului in
care trebuie indeplinit acest rol.

Teoria organizarilor se regaseste si exista intr-o literaturd suplimentara asupra
modului in care structurile functionale pot si trebuie facute. Desi un singur subansamblu
redus din aceasta literatura este special conceput pentru structurile proiectului, echipa
proiectului trebuie sd aibd cunostinte generale asupra temelor care trateaza teoria
organizdrilor cu scopul de a rdspunde mai bine necesitatilor proiectului.

Analiza doleantelor partilor participante este absolut necesard pentru a avea
siguranta cd raspunsurile la aceste necesitati sunt bine date.

5.2.3. Date de iesire din planificarea organizarii echipei

Distribuirea rolurilor si responsabilititilor raspund la intrebari ca: ce face
fiecare, ce decide fiecare. Rolurile si responsabilitatile trebuie desemnate partilor care
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participd la proiect in cel mai bun mod. Rolul si responsabilitatile se pot schimba de-a
lungul timpului. Majoritatea rolurilor si responsabilitatilor vor fi desemnate partilor
participante care sunt activ implicate in realizarea proiectului, precum seful de proiect,
altt membri ai echipei de management al proiectului si persoanelor care aduc o
contributie. Rolul si responsabilitatile sefului proiectului sunt in general determinante in
majoritatea proiectelor, dar variaza intr-un mod semnificativ de la un domeniu de
aplicare la altul.

Rolurile si responsabilitatile trebuie sa fie strans legate de definirea continutului
proiectului. Pentru proiecte importante, matricele de alocare a rolurilor se fac pe mai
multe nivele. De exemplu, matricele de nivel superior vor defini ce grup sau ce unitate
este responsabild de fiecare din elementele structurii descompuse a proiectului, in timp
ce matricele de nivel inferior vor fi utilizate in interiorul grupului pentru desemnarea
rolurilor si responsabilitdtilor persoanelor asa cum este prezentat in tabelul 5.3..

Planul de management al personalului descrie cdnd si cum resursele umane vor
fi distribuite si retrase din echipa proiectului. Planul de management al personalului
poate fi formalizat sau informal, foarte sau putin detaliat; el raspunde necesitatilor
proiectului. Acesta este un sub-element al planului proiectului (a se vedea subcapitolul
1.1.). Planul de management al personalului contine adesea histograme ale resurselor, ca
in figura 5.9.

Matricea distribuirii responsabilitatilor Tabel 5.3.

Persoana A B C D E F
Faza
Necesitati S R A P P
e de functionare S A P P
e de conceptie S R A I P
e de dezvoltare R S A P P
Incercari S P I A P

P = participant A = responsabili R = revizuire necesard I = interventie necesara
S = semnatura necesara

O atentie speciald trebuie adusd modului in care membrii echipei proiectului
(persoane sau grupuri) vor fi eliberate din functii atunci cand nu vor mai fi necesare
echipei proiectului. Proceduri potrivite de realocare pot:

- reduce costurile reducand sau eliminand tendinta catre bricolaj pentru ocuparea
timpului intre doua distribuiri;

- ameliora moralul reducand sau eliminand incertitudinea asupra urmatoarelor
oportunitati de munca.

Organigrama functionald este o prezentare grafica a relatiilor ierarhice ale
proiectului. Ea poate fi formalizatd sau informala; foarte sau putin detaliatd; ea se
bazeazd pe necesitdtile proiectului. De exemplu, organigrama functionald pentru un
proiect intern, Intr-un serviciu de trei sau patru persoane, nu este susceptibild de a
prezenta rigoarea $i precizia unei organigrame pentru un proiect de centrald nuclearad de
3000 persoane.

137



MANAGEMENTUL PROIECTELOR IN DEZVOLTAREA DE PRODUS

O organigrama functionala (OBS) este un tip de organigrama care aratd care sunt
unitdtile functionale responsabile pentru diferitele elemente de lucru.
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Fig. 5.9 Histograma resurselor

Elementele complementare de planificare a organizarii echipei sunt impuse de
domeniul de aplicare si de marimea proiectului. Informatia furnizatd frecvent cu titlu de
detalii functionale inglobeaza, fara a fi limitativa:

- impactul organizarii — ce alternative sunt excluse din oficiu pentru tipul de

organizare ales;

- descrierea posturilor — descrierea competentelor, responsabilitatilor,
cunostintelor, autoritatii, mediul de lucru, si alte caracteristici legate de
munca prestatd, descrierea organigramet;

- necesitdtile de formare profesionala — daca personalul ce va fi distribuit nu
poseda competentele solicitate de cerintele desfasurarii in bune conditii a
proiectului este absolut necesard pregatirea profesionald aceasta fiind
prevazuta ca o activitate efectiva in proiect.

5.3. OBTINEREA RESURSELOR UMANE

Obtinerea resurselor umane implicd formarea unui grup de persoane necesare
executiei in bune conditii a proiectului In majoritatea mediilor, cele mai bune resurse nu
sunt neaparat disponibile s1 echipa de management a proiectului trebuie sa aiba grija sa
se asigure cd resursele care sunt disponibile vor fi suficiente pentru a raspunde
exigentelor proiectului.
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5. 3. Obtinerea resurselor umane

1. Date de intrare
1. Planul de management

3. Date de iesire
1. Personalul distribuit

2. Instrumente si metode

al personalului 1. Negocieri in proiect
2. Descrierea resurselor 2. Realociri de personal 2. Repertoarul echipei
umane

3. Recrutarea personalului proiectului

3. Practici de recrutare

Fig. 5.10. Procesele necesare obtinerii resurselor umane

5.3.1. Date de intrare pentru obtinerea resurselor umane

Planul de management al personalului este descris in paragraful 5.2.3. El
inglobeaza necesarul de personal ale proiectului asa cum este descris in paragraful 5.2.1.

Descrierea resurselor umane trebuie sa cuprinda, dar sa nu se limiteze la:

- experienta acumulata — au facut indivizii sau grupurile lucrari similare sau

apropiate in trecut ? Le-au facut in mod corespunzator?

- interesele personale — au indivizii sau grupurile interese personale pentru a

presta aceasta munca?

- caracteristicile personale — sunt capabili indivizii sau grupurile sa lucreze

corect in sanul unei echipe?

- disponibilitatea — pot fi indivizii sau grupurile disponibile la perioadele de

timp necesare?

Atunci cand echipa de management a proiectului are puterea de a influenta sau
decide alocarea personalului, trebuie sd tind cont de potentialul si caracteristicile
personalului de care dispune.

Practicile de recrutare constituie mijloacele prin care organizatia implicata in
proiect isi creeaza resursele umane. Una sau mai multe organizatii implicate n proiect
pot avea politici, linii directoare sau proceduri ce conduc la obtinerea resurselor umane.
Atunci cand ele existd, astfel de practici actioneazd ca niste constrangeri asupra
procesului cdutarii personalului.

5.3.2. Instrumente si metode pentru obtinerea resurselor umane

Negocierile pentru obtinerea resurselor umane sunt absolut necesare in
majoritatea proiectelor. De exemplu, echipa de management a proiectului trebuie sa
negocieze cu:

- factorii de decizie functionali pentru a se asigura ca proiectul primeste personal

calificat in timp util;

- alte echipe de management de proiect ale organizatiei imputernicite pentru

distribuirea resurselor rare sau specializate intr-o maniera adecvata.

Competentele echipei care vor avea influenta (conform paragraf 2.4.5, Influenta
asupra organizatiei) joacd un rol important in negocierea distribuirilor, precum o fac
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politicile organizatiilor implicate. De exemplu, un factor de decizie functional poate fi
recompensat in functie de cum utilizeazd personalul. Aceasta incitd directorul sa
distribuie personal disponibil care nu ar putea raspunde la ansamblul exigentelor
proiectului.

Prerepartizari au loc in anumite cazuri cand efectivul proiectului, poate fi
distribuit in prealabil. Acestea apar adesea in cazul cand proiectul este rezultatul unei
propuneri puse in competitie si cand propunerea promitea un personal specific, sau cand
proiectul este un proiect intern sau serviciu si distribuirile de personal au fost deci
definite 1n nota de atributii.

Recrutarea externd temporard este necesard atunci cand organizatiei ii lipseste
personal propriu pentru a realiza proiectul. De exemplu, din cauza unei decizii
intentionate de a nu angaja personal de profil cu norma intreaga, sau din cauzd ca
personalul calificat este deja distribuit la alte proiecte sau din alte motive,apare
necesitatea recrutdrii de personal. De asemenea managementul aproviziondrilor (descris
la capitolul 12) poate fi utilizat pentru obtinerea serviciilor indivizilor sau grupelor de
indivizi, pentru a realiza activitatile proiectului.

5.3.3. Date de iesire pentru obtinerea resurselor umane

Personal repartizat poate fi cu norma intreagd, norma partiala sau in functie de
necesitatile proiectului. Proiectul trebuie sa fie prevazut cu persoanele care convin sau
fost repartizate intr-un mod sigur pentru a lucra la proiect.

5.4. DEZVOLTAREA ECHIPEI

Dezvoltarea echipei constd in intdrirea capacitatilor individuale si a capacitatii
partilor implicate cu scopul de a ameliora performantele proiectului. Obtinerea
competentelor individuale — manageriale si tehnice — reprezintd baza indispensabild a
dezvoltarii echipei. Dezvoltarea echipei este cruciala pentru capacitatea de a raspunde
cat mai eficient la cerintele proiectului.

5. 4. Dezvoltarea echipei

1. Date de intrare

1. Personalul distribuit
proiectului

2. Planul proiectului

3. Planul de management
al personalului

4. Situatia avansarii

5. Retur exterior al
mnformatiei

2. Instrumente si metode

1. Activitati de dezvoltare a
spiritului de echipa

2. Competente in
managementul general

3. Sisteme de apreciere

4. Localizarea personalului

5. Formare

3. Date de iesire

1. Ameliorarea
performantelor

2. Elemente de apreciere
a performantelor

Fig. 5.11.

Dezvoltarea echipei de lucru a proiectului

140




loan-Dan FILIPOIU _ Constantin RANEA

Dezvoltarea echipei este adesea mai dificila cand anumiti membrii ai echipei,
depind in acelasi timp de un sef functional si de seful de proiect asa cum este prezentata
organizarea matriceala in paragraful 2.3.3. O gestiune eficace a acestei situatii ambigue
este adesea un factor crucial pentru succesul proiectului in care responsabilitatea revine
sefului de proiect. Adesea, dezvoltarea echipei se face de-a lungul intregului proiect.

5.4.1. Date de intrare ale dezvoltarii echipei

Personalul distribuit proiectului este descris la paragraful 5.3.3. Distribuirile de
personal definesc implicit competentele individuale si colective disponibile.

Planul proiectului este descris la paragraful 4.1.3. Planul proiectului descrie
contextul tehnic 1n care opereaza echipa proiectului.

Planul de management al personalului este descris n paragraful 5.2.3.

Situatia avansarii si raportarile de avansare (descrise la paragraful 10.3.3.)
furnizeaza un retur de informatii echipei proiectului asupra performantelor reale,
comparativ cu performantele previzionale.

Returul exterior al informatiei constituie activitatile periodice prin care echipa
proiectului trebuie sa se te cu asteptarile tertilor din afara proiectului.

5.4.2. Instrumente si metode de dezvoltare a echipei

Activitatile de dezvoltare a spiritului de echipa inglobeazd actiunile de
management §1 actiunile individuale intreprinse In mod specific si individual pentru a
ameliora performanta echipei. Numeroase actiuni precum implicarea membrilor echipei
care nu apartin managementului in procesul de planificare, sau stabilirea regulilor de
baza pentru aplanarea si gestionarea conflictelor, au ca efect secundar ameliorarea
performantei echipei. Activitdtile de dezvoltare ale spiritului de echipa pot varia; ele
merg de la alocarea a cinci minute pentru o reuniune de revizuire normald, pana la
seminarii externe organizate in timpul programului de lucru si concepute pentru a
ameliora relatiile umane intre persoanele principale implicate.

Exista o literaturd importantd asupra tematicii de constituire a spiritului de echipa.
Echipa de management a proiectului trebuie sd fie familiarizata cu diversitatea de
actiuni care permit intdrirea ei.

Competentele in managementul general (tratate la paragraful 2.4) au o
importantd deosebitd in domeniul dezvoltarii echipei.

Sistemele de apreciere sunt actiuni de management care vizeaza promovarea
sau Intarirea comportamentelor. Pentru a fi eficace, astfel de sisteme trebuie sa
stabileasca o legaturd clard, explicita si realizabila intre performantd si recompensa. De
exemplu, un sef de proiect care este recompensat, pentru a atinge obiectivul costului
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proiectului trebuie sa aiba cunostinte apropiate privind deciziile legate de personal si
aprovizionare.

Proiectele trebuie adesea sd-si stabileasca propriul lor sistem de apreciere,
deoarece sistemele de organizare existente pot sd nu se potriveascd. De exemplu, faptul
de a fi gata sd faci ore suplimentare cu scopul de a respecta obiectiv un termen de
livrare agresiv asupra pietei trebuie sd fie recompensat si recunoscut; orele suplimentare
nu trebuie sa fie datorate unei proaste modificari.

Sistemele de apreciere trebuie sa tind in acelasi timp cont de diferentele culturale.
De exemplu, aplicarea unui sistem de recompensa colectiva, intr-o culturd care pune
valoare pe individualism, se poate dovedi foarte dificila.

Localizarea personalului reprezintd regruparea din punct de vedere fizic a
tuturor membrilor activi ai proiectului in acelasi loc, pentru a intari capacitatea lor de
lucru 1n echipd. Regruparea si largirea utilizate in proiecte de talie mare si care poate fi
eficace si pentru proiecte de talie mica (cu "un cartier general"), unde echipa se reuneste
si-si extrage lucrdrile in curs).

Formarea inglobeaza toate activitatile care intdresc competentele, cunostintele
si capacitatile echipei proiectului. Cétiva autori fac distinctie intre formare, educare si
dezvoltare, dar aceste distinctii nu sunt nici foarte sensibile, nici larg recunoscute.
Formarea poate fi formalizata (adica, formare intr-o sald, formare asupra unui material
informatic) sau informald (de exemplu, Tmpartasirea experientei celorlalti membri ai
echipei). Exista o numeroasa literatura asupra modului de formare a persoanelor adulte.
Daca membrilor echipei proiectului le lipsesc competentele necesare de management
sau competentele tehnice, formarea lor trebuie sd fie consideratd ca o sarcind a
proiectului, sau mai bine trebuie inceput cu realocarea unor persoane competente
proiectului. Costurile de formare directe sau indirecte sunt adesea suportate de
organizatia implicata.

5.4.3. Date de iesire ale dezvoltarii echipei

Ameliorarea performantelor este data de iesire principald a dezvoltarii echipei.
Ameliordrile pot proveni din surse diverse si pot afecta numeroase domenii, unde se
realizeaza performante, de exemplu:

- ameliordrile competentelor individuale pot permite persoanelor sa-si execute

activitatile mult mai eficient;

- ameliordrile In ceea ce priveste comportamentul unei echipe (de exemplu,
aplanarea si gestionarea conflictelor) pot permite membrilor echipei sa
consacre un procent mai important din efortul lor activitatilor tehnice;

- ameliordrile competentelor, fie individuale, fie colective, pot facilita
identificarea si aplicarea celor mai bune demersuri in executarea proiectului.

Elementele de apreciere a performantelor trebuie sa fie furnizate in mod
normal de membrii echipei proiectului care au activitati semnificative.
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6. MANAGEMENTUL CALITATII PROIECTELOR

Managementul calitatii proiectelor cuprinde totalitatea activitatilor de
management care vor asigura politica calitdtii, obiectivele, responsabilitatile si
indeplinirea lor prin intermediul planificdrii, asigurarii calitatii $i imbunatatirea calitatii
prin controlul calitatii. Acest capitol cuprinde:

6.1. Notiuni privind calitatea

6.2. Planificarea calitatii
6.3. Asigurarea calitatii

6.4. Controlul calitatii

6.1. NOTIUNI PRIVIND CALITATEA

Organizatiile depind de clienti si de aceea trebuie sa le inteleaga nevoile curente
si viitoare, trebuie sd le satisfaca cerintele si sa se straduiasca sa depaseasca asteptarile
clientilor. Cerinfele reprezinta insumarea nevoilor sau asteptarilor care se pot declara
implicite sau obligatorii. Cerintele pentru calitate sunt expresii care descriu in termenti
cantitativi sau calitativi nevoile privind caracteristicile unei entitati, care permit
realizarea si examinarea acelei entitati. Prin entitate se intelege o activitate, un proces,
un produs, un serviciu, o organizatie, un sistem, 0 persoand sau combinatii ale acestora.
In opinia lui Juram, un rol hotirator in satisfacerea cerintelor clientilor il au doua
ipostaze: calitatea conceptiei — proiectarii si calitatea conformitdtii. Activitatea de
management include printre alte categorii de management si managementul calitatii,
care urmareste satisfacerea potentialilor clienti sau a altor parti interesate. Acest lucru se
poate realiza prin apropierea proprietatilor de calitate de cele recomandate de Deming,
Juran, Crosby si altii.

De exemplu, Juran defineste caracteristicile calitative ca reprezentand ,,orice
dimensiune, proprietate chimica sau organoleptica (de exemplu: gust, miros etc.) ce
confera produsului atributul de a fi corespunzator pentru utilizare”. Caracteristicile
calitative descriu particularitatile produselor. Ele rezultd in urma conceptiei si realizarii
produselor, dar se regasesc in procesul de utilizare a acestora. Caracteristicile calitative
pot fi grupate in:

- caracteristici de baza — functionale, economice, estetice, sociale;

- caracteristici de proces — tehnologia aplicatd s1 modul in care au fost
realizate produsele;

- caracteristici de utilizare — durabilitate, fiabilitate, mentenabilitate,
disponibilitate, conservabilitate, accesibilitate.
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Calitatea reprezintd “ansamblul caracteristicilor unei entitati, care ii confera
aptitudinea de a satisface nevoile exprimate sau implicite” [SR ISO 8402:1995]. O
definitie asemanatoare este data in standardul ISO 9000:2000 care defineste calitatea ca
reprezentand ,,masura in care un ansamblu de caracteristici intrinseci indeplinesc
cerintele”.Calitatea se caracterizeaza prin:

nu este de sine statatoare, exista numai in relatia cu nevoile clientilor;

nu se exprimata printr-o singurd caracteristica, ci printr-un ansamblu de
caracteristici;

este o variabila continua si nu discreta;

trebuie sa asigure satisfacerea nu numai a nevoilor exprimate, dar si a celor
implicite.

In standardul [SR ISO 8402:1995] se definesc unele caracteristici ale entititilor,

astfel:

siguranta in functionare — caracteristica prin care se exprima disponibilitatea
entitatilor si factorilor care o determina: fiabilitatea, mentenabilitatea si
mentenanta;

compatibilitatea — aptitudinea entitdtilor de a putea fi utilizate impreuna, in
conditii specifice, pentru a satisface cerinte pertinente;

interschimbabilitatea — aptitudinea unei entitati de a putea fi utilizata, fara
modificari, in locul alteia, pentru a satisface aceleasi cerinte;

securitatea — starea entitatii in care riscul unor daune corporale sau materiale
este limitat la un nivel acceptabil.

In figura 6.1 sunt reprezentate diversele ipostaze ale calitatii produselor in
conditii de exploatare care pot fi influentate prin:

calitatea impusa ca urmare a definirii cerintelor referitoare la produs

calitatea activitatilor specifice dezvoltarii produsului — calitatea conceptiel
(activitatile sunt prezentate sintetic in figurile 1.2 si 1.3 din partea intai);

calitatea conformitatii fabricatiei cu documentatia tehnica elaboratd in
activitatile si procesele de conceptie ale dezvoltarii de produs;

calitatea rezultatd din capacitatea produsului de a parcurge intreg ciclu de
viata pentru care a fost conceput.

Operationalizarea conceptului de calitate a produselor, in relatie cu nevoile
utilizatorilor, se realizeaza prin intermediul caracteristicilor calitative. O reprezentare
sugestiva a relatiilor de interconditionare dintre diferitele categorii de caracteristici ale
calitatii produselor o constituie tetraedrul calitatii din figura 6.2, care cuprinde:

caracteristici de baza,

caracteristici complementare,

fiabilitatea,

conformitatea cu datele de referintd prezentate in caietul de sarcini,
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Calitatea Ideea unui nou Calitatea
produsului produs, nevoile, caracteristicilor
cerintele clientuluj produsului

Caracteristicile in
exploatarea
produsului finit

Referentialul
noului produs
dezvoltat

Calitatea Calitatea
respectarii dezvoltairii noului
ciclului de viata produs

Caracteristicile Calitatea Documentatia
noului produs finit conformitatii tehnica a noului
realizat fabricatiei produs
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- caracteristici estetice,

- calitatea perceputa de client.

Prin aplicarea managementului calitatii, firma urmareste sa obtind produse care:
- satisfac o necesitate sau corespund unui obiectiv bine definit;

- satisfac asteptarile clientului;

- sunt conforme cu standardele si specificatiile aplicabile;

- sunt conforme cu cerintele societatii;

- tin seama de necesitatea protectiei utilizatorului si a mediului;
- sunt oferite la preturi competitive;

- sunt obtinute in conditii de profit.

Managementul calitatii proiectelor inglobeaza procesele necesare prin care se
asigurd faptul ca proiectele vor satisface nevoile si cerintele pentru care acestea au fost
intreprinse. Managementul calitétii proiectelor este impus pe de o parte,de dezvoltarea
metodelor de masurare a caracteristicilor de calitate si de evaluare a proiectelor in
vederea finantarii, iar pe de altd parte, de masurarea proceselor specifice derularii si
implementarii proiectelor.

Un instrument util, cu rol de indrumare, pentru realizarea managementul calitatii
proiectelor il constituie Standardul International ISO 10006:2003. El prezinta in linii
generale principiile §i practicile managementului calitatii, a cdror implementare este
importantd pentru atingerea obiectivelor privind calitatea proiectelor, cu impact
deosebit asupra derularii lor. Acest standard are un rol suplimentar de indrumare in
raport cu ISO 9004:2000. Aceste linii directoare sunt destinate utilizarii de catre:

e Personalul cu experientd in managementul proiectelor care trebuie sd asigure ca
organizatia in care isi desfasoara activitatea aplicd practicile cuprinse in familia
de standarde ISO 9000:2000.

e Personalul cu experientd in managementul calitatii este solicitat sa vind in contact
cu modul de organizare a proceselor, a activitatilor desfasurate in proiect prin
aplicarea cunostintelor si experientei acumulate din alte proiecte de succes
derulate anterior.

Este cunoscut faptul ca exista doud aspecte ale aplicarii managementului calitatii
proiectelor: acel al proceselor proiectului si al produsului obtinut la finalizarea
proiectului. Neindeplinirea unuia dintre aceste doud aspecte are efecte negative
importante asupra organizdrii activitatilor proiectului, cu implicatii asupra produsului
rezultat, a clientului care a comandat proiectul si a altor parti interesate.

In esentd, managementul calititii proiectului descris in acest capitol intentioneaza
sa se apropie de anumite cerinte ale managementului calitatii in general, astfel Tncét sa
fie de compatibil cu familia de standarde ISO 9000; ISO 9001; ISO 9004; ISO 19011.
De fapt proiectul are drept scop dezvoltarea unui nou produs care sa indeplineasca
conditiile de calitate pentru a fi cat mai usor vandabil.
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Potrivit ISO 9000:2000, managementul calitdtii reprezinta ansamblul activitatilor
coordonate pentru a orienta si a controla o organizatie in ceea ce priveste calitatea. In
general controlul §i orientarea asupra calitatii includ stabilirea de politicii referitoare la
calitate, obiectivele calitatii, planificarea calitatii, asigurarea calitatii, controlul calitatii
s1 imbundtatirea calitatii.

- politica referitoare la calitate — intentii §1 orientdri generale ale unei

organizatii referitoare la calitate asa cum sunt exprimate oficial in
managementul de la cel mai inalt nivel;

- obiectivul calitatii — ceea ce se urmareste sau spre care se tinde, referitor la
calitate;

- planificarea calitatii — parte a managementului calitatii concentratd pe
stabilirea obiectivelor calitdtii si care este specificd proceselor operationale
necesare si resurselor aferente pentru a indeplini obiectivele calitatii;

- asigurarea calititii — parte a managementului calititii concentratd pe
furnizarea increderii cd cerintele referitoare la calitate vor fi indeplinite;

- controlul calitatii — parte a managementului calitatii concentratd pe
indeplinirea cerintelor referitoare la calitate;

- imbunatitirea calitatii — parte a managementului calitatii concentratd pe
cresterea abilitdtii de a indeplini cerintele calitatii.

Concentrarea atentiei asupra clientului, satisfacerea cerintelor clientilor si ale
celorlalte parti interesate este necesara pentru ca proiectul sa fie incununat de succes.
Aceste cerinte trebuie sa fie clar intelese pentru a fi siguri ca toate procesele sunt
capabile s1 dirijate asupra indeplinirii lor in cele mai bune conditii. Obiectivele
proiectului, care includ obiectivele produsului trebuie sa ia in considerare nevoile si
asteptarile clientului si ale altor parti interesate. Obiectivele documentate in planul de
management al proiectului trebuie sa fie bine argumentate si reactualizate pe parcurs, sa
detalieze elementele masurabile care urmeaza a fi realizate (exprimate in termenii: timp,
cost si calitatea produsului obtinut in proiect). La stabilirea echilibrului dintre timp, cost
si calitatea sau performantele produsului, trebuie evaluat impactul pe care il are
aplicarea proiectului, luand in considerare asteptarile si cerintele clientilor. Toate partile
interesate trebuie sa stabileasca impreuna, interfetele care faciliteaza in mod adecvat,
schimbul de informatii, pe parcursul derularii proiectului. Orice conflict intre cerintele
partilor interesate trebuie solutionate. In mod normal, atunci cand apar conflicte intre
cerintele clientului si alte parti interesate, cerintele clientilor primeaza, cu exceptia
cazului in care este vorba despre cerinte statutare sau de reglementiri. In majoritatea
cazurilor solutionarea conflictelor trebuie sa fie agreatd de cétre client. Acordurile dintre
partile interesate trebuie s fie documentate. De-a lungul ciclului de viata al proiectului,
trebuie sd se acorde atentie modificarilor cerute de partile interesate, incluzand si
cerintele suplimentare care se alatura proiectului dupa inceperea acestuia. Pentru ca
echipa care lucreaza in cadrul proiectului sa poata fi condusa eficient si sa functioneze
cu succes, este necesar ca aceasta sa fie coordonata si controlata Intr-un mod sistematic
s1 transparent. Succesul rezulta din implementarea s1 mentinerea unui sistem de
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management care este proiectat pentru imbunatatirea continud a performantelor, luand
in considerare necesitatile partenerilor si ale tuturor partilor interesate in derularea
proiectului.

Managementul calitatii proiectului trebuie sa deserveasca atat procesele de
management al proiectului, cat si performantele produsului obtinut in proiect. Termenul
generic ,, produs ” aste utilizat ocazional, 1n literatura de specialitate a calitatii,
referindu-se la bunuri, tehnologii si servicii. Nerespectarea imperativa a cerintelor de
calitate poate avea consecinte negative, pentru toate partile implicate Tn proiect; de
exemplu:

- indeplinirea unor cerinte suplimentare ale clientilor prin supra solicitarea

echipei de lucru pot avea consecinte negative asupra rezultatelor finale ale
proiectului;

- raspunderea la obiectivele scadente cuprinse in planul de realizare a
proiectului, prin activitati desfasurate sub presiunea timpului; prin efectuarea
precipitatd a controlului calitdtii §1 compararea sumarda cu datele de
planificare a calitdtii, pot avea consecinte negative deoarece, in mod
inevitabil, unele erori raman nedepistate.

Asa cum s-a aratat, calitatea reprezinta ,, totalitatea caracteristicilor unei entitati
care defineste capacitatea sa de a satisface nevoi explicite si implicite.” Cerintele si
nevoile clientului se constituie intr-o matrice a intrarilor necesare pentru dezvoltarea in
continuare a proiectului. Un aspect important al managementului calitdtii proiectului il
reprezintd necesitatea exprimarii clare a nevoilor implicite cu ajutorul managementului
continutului proiectului descris in capitolul 2. La incheierea proiectului, prin matricea
caracteristicilor produsului obtinut se urmareste satisfacerea clientului.

Echipa care coordoneaza managementul proiectului trebuie sa fie atentd sa nu
confunde calitatea cu nivelul de exigentd. Nivelul de exigenta este o categorie sau o
tipologie folositd pentru clasificarea produselor cu aceeasi utilizare functionald, dar cu
caracteristici tehnice si calitative diferite. Produsele neconforme, de proastd calitate,
creeaza Intotdeauna probleme utilizatorului si nu numai acestuia. Totusi, trebuie facuta
remarca ca un nivel de exigentd scdzut nu este obligatoriu pentru a obtine un produs de
proasta calitate. De exemplu: un produs de software poate fi de o foarte buna calitate —
fara probleme evidente functionale si de aplicare, cu un manual de utilizare
corespunzator, dar cu un nivel scidzut de exigentd — avand un numar limitat de
caracteristici functionale. Opus acestei situatii produsul software poate fi de proastd
calitate cu multe deficiente (o documentatie de aplicare sardcacioasa, un manual de
utilizare necorespunzator), dar cu un nivel de exigentd ridicat cu numeroase
caracteristici functionale. Determinarea §i respectarea nivelurilor impuse atat de calitate
cat si de exigentd revin managerului de proiect si a echipei sale de lucru.

Echipa de lucru la proiect trebuie sa fie constienta de faptul ca managementul
modern al calitatii este complementar managementului de proiect. De exemplu ambele
discipline recunosc importanta in:
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o Satisfacerea clientului — se atinge intelegdnd, manevrand si influentand cerintele
asteptate de client. Aceasta presupune o combinatie a conformitatii la cerinte — se
produce ceea ce se cere, si la capacitatea de utilizare. Produsul sau serviciul
indeplineste nevoile reale ale utilizatorului.

e Prudenta in verificare — deoarece costul de prevenire este Intotdeauna mai mic
decat cel al corectarii defectelor, fapt relevat in urma inspectiei. Prin defect se
intelege nesatisfacerea unei cerinte sau unei asteptari rezonabile privind utilizarea
prevazuta initial, inclusiv a celor de securitate, de mediu etc..

e Responsabilitatea managerului — de a gasi resursele necesare succesului este
absolut necesara. Succesul unui proiect cere participarea activda a tuturor
membrilor echipei, dar responsabilitatea revine managerului de proiect.

e Procese pe etape prin repetarea ciclurilor “a planifica — a realiza — a controla —
a actiona” descrise de Deming si altii sunt aproape identice cu organizarea pe
etape,faze, procese si activitati descrise in capitolul 3 din partea Intai.

Imbunatatirea continua a sistemului de
managementul calitatii 4SS

Flux
S informational .
Cheri‘gl Responsabilitatea Cheri‘gl
sl Elis managementului sl alis
parti parti
interesate @ § interesate
Managementul Masurare anahza
resurselor si imbunatatire

s =

Elemente
de iesire

Cerinte |

Elemente
de intrare

Fig. 6.3. Managementul calitatii

Mai mult, initiative de crestere a calitatii la nivelul organizatiei, ca de exemplu
managementul calitatii totale — (TQM), pot influenta favorabil calitatea proiectului §i in
egalda masurd calitatea produsului. Standardul SR ISO 8402: 1995 defineste TQM ca
reprezentand un sistem de management al unei organizatii centrat pe calitate, bazat pe
participarea tuturor membrilor sai, prin care se urmareste asigurarea succesului pe
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termen lung, prin satisfacerea clientului si obtinerea de avantaje pentru toti membrii
organizatiei §i pentru societate. Noul model de culturd a intreprinderii privind TQM
cuprinde patru elemente:
- recunoasterea rolului primordial al clientului, deoarece intreprinderea exista
si se poate dezvolta datorita lui;

- plasarea personalului in centrul tuturor proceselor prin care se realizeaza
calitatea totala;

- preocuparea pentru rentabilitatea proceselor la nivelul organizatiei;

- participarea activa a tuturor partenerilor externi din amonte ai intreprinderii
(furnizori de resurse umane, materiale si financiare) si din aval (reprezentanti
de vanzari, distribuitori, transportatori, detailisti, reprezentanti service etc.)
la realizarea calitatii totale.

Trebuie mentionat ca notiunea de calitate totald este mult mai largd decét calitatea
produsului. Ea se refera la satisfacerea nevoilor clientului si se exprima in termenii
QVTLCRA fiind echivalenta cu realizarea simultana a urmatoarelor elemente [Kelada]:

- orientarea catre clienti, satisfacerea asteptarilor si nevoilor acestora, in ceea

ce priveste calitatea produsului (Q);

- livrarea cantitatii cerute (V);

- incadrarea livrarii la termenul (T) solicitat de client;

- livrarea la locul (L) precizat de client;

- un cost (C) cat mai mic suportat de client pentru produsul livrat;
- relatii (R) agreabile si eficiente cu clientii;

- un parcurs administrativ (A) fara erori, incepand cu elaborarea comenzii si
incheind cu achitarea facturii de plata pentru serviciile facute.

Pentru ca filozofia calitdtii sa poata fi implementata, trebuie luate in
considerare cele trei dimensiuni ale TQM:

e Dimensiunea structuralda a TQM care se referd la definirea s1 secventierea
proceselor astfel incat acestea sa poata fi tinute sub control. Organizarea interna a
activitatilor trebuie realizatd prin stabilirea unor relatii adecvate de tipul client
intern — furnizor intern astfel incat fiecare departament in relatiile cu alte
departamente sa se considere client intern respectiv furnizor intern.

e Dimensiunea umana a TQM se referd la nivelul de pregatire a personalului,
schimbarea mentalitatii acestuia, motivarea pentru realizarea in cele mai bune
conditii a obiectivelor preconizate la nivelul organizatiei 1 constientizarea ca
raspunderea pentru calitate revine fiecdrui individ.

e Dimensiunea tehnici a TQM cuprinde tehnicile de control al proceselor,
activititile de inspectie, de mentenantd preventivd, tehnicile de testare si
incercdri, prin modelare 1 simulare cu ajutorul tehnicilor moderne de calcul,
promovarea sistemului calitatii asistat de computer la nivelul sistemelor de
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productie integrate. Conform conceptului zero defecte adica totul trebuie bine
facut de prima datd si de fiecare data, toate activitatile si procesele din
intreprindere trebuie sd se desfasoare fara erori pentru obtinerea de produse
conforme cerintelor. Imbunatitirea continud a calititii produselor nu poate fi
obtinuta decat prin perfectionarea continuda a tuturor proceselor de la nivelul
organizatiei economice incepand cu analiza pietei pentru identificarea cerintelor
si a potentialilor concurenti si pana la activitatile care asigurd exploatarea
corespunzatoare a produselor la utilizator.

Organizatiile de succes se bucura de prosperitate pe termen lung prin castigarea
increderii clientilor prin calitatea produselor si a serviciilor prestate. Trebuie sa
inteleagd necesitatile curente si viitoare ale clientilor, sa le satisfaca cerintele, sa se
preocupe sa depaseasca asteptarile acestora. Identificarea si satisfacerea cerintelor
clientilor reprezinta, in cazul TQM, punctul de plecare al tuturor activitatilor din
organizatie. Cerintele clientilor sunt transpuse in specificatii, pe baza cdrora sunt
realizate produsele cu anumite caracteristici de calitate. In cazul TQM, produsul
(calitatea intrinseca a acestuia) nu reprezintd decat unul dintre multiplele elemente de
legdtura dintre organizatie si client.

i
e D |
Y
Y ! ; » Produs
Cerinte Specificatii nou
A
e

Calitatea rezultatului

Calitatea specificatiilor :
procesului

Calitatea
produsului

Fig. 6. 4. Relatia dintre calitatea produsului si calitatea specificatiilor

Aplicarea TQM 1la nivelul organizatiilor permite:

- ca organizatiile de succes sa fie flexibile la schimbari (domeniul de afaceri
este largit in mod constant), sa fie foarte atente atunci cand doresc sa intre
intr-un nou domeniu de afaceri In care nu sunt siguri cum sa-si satisfaca
clientii (incearca sa-si extinda afacerile doar proportional cu gradul de
asimilare);

- utilizarea unor ,,nige” ca modalitate de a gasi brese de dezvoltare pe care
concurenta nu le-a luat in calcul sau le-a omis;

- organizatiei sa fie inovativa prin crearea in permanentd produse noi;

- organizatiel sa-si stabileasca o politicd clard de orientare catre client, care
este pusa in practicd de toti angajatii, astfel fiecare angajat este pregatit si
educat sa Inteleaga politica de orientare catre clienti si rolul acesteia;
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- afirmarea organizatiilor de succes cu constiinta si spiritul unei corporatii,
care au fost fundamentate de la Inceput de catre un excelent “leader”, iar
realizarile de succes si istoricul firmei se succed de la o generatie la alta;

- capolitica conducerii organizatiei de orientare cdtre om, catre angajati, sa fie
riguros implementatd, oamenii fiind tratati ca adulti, conducerea stiind
intotdeauna clar ce trebuie facut; fiind in contact strans cu angajatii de la
toate nivelele le sddeste acestora spiritul de corporatie, iar fiecare angajat
devine activ si plin de vointa;

- comunicarea liberd g1 activd la nivelul grupului de lucru, crearea unei
atmosfere generale propice astfel incat fiecare lucrator sd fie incurajat sa
ajunga la potentialul maxim; iar printr-o varietate de moduri de premiere
oamenii sunt incurajati sa aiba succes;

- ca organizarea sa fie descentralizatd si autoritatea sa fie larg delegatd, fara
amestecuri ulterioare;

- ca fiecare unitate de lucru sa fie complet dotata cu toate functiile necesare (in
acest sens vointa de a face mai mult este respectata);

- existenta unui model vazut ca un ,J/eader”, astfel autoritatea este delegata
personalului ,,campion” care creeaza idei inovative, fiind impamantenita
incurajarea competitiei intre angajati cu scopul de a deveni cat mai multi
,,campioni’”;

- participarea in mod liber in echipa de lucru a fiecaruia;
- camanagerii ex-campioni sd urmareasca cu interes activitatile desfasurate;

- statutul la nivelul organizatiei este de asa natura incét cineva care a gresit nu
este acuzat daca greseala constituie o experienta bund pentru viitor;

- ca experienta practicd sa fie respectatd mai mult decat ideile provenite din
munca de birou;

- oportunitdti pentru Incercdri si testari incurajate sa devina independente, cu
repliere atunci cand este posibil sa devina riscante.

Totusi, echipa de lucru trebuie sa fie constientd ca durata temporard a proiectului
necesitd investitii In cresterea calitatii. Adesea, costurile de prevenire si evaluare a
deficientelor trebuie sa reiasa din munca la nivelul organizatiei.

Procesele de management interactioneaza atat intre ele cat si cu procese din alte
domenii de cunoastere. Fiecare proces poate concentra eforturi individuale sau grupate,
bazate pe nevoile proiectului. Cu toate cd procesele sunt prezentate in proiect ca
elemente discrete, cu interfete bine definite, in practica ele pot sa interactioneze si sa se
suprapuna in diverse modalititi. In figura 6.5 este prezentati o privire de ansamblu a
proceselor specifice managementului calitatii proiectelor.
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MANAGEMENTUL CALITATII PROIECTELOR

6.2. Planificarea calitatii
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Fig. 6.5. Schema de ansamblu a managementului calitatii proiectului

6.2. PLANIFICAREA CALITATII

Planificarea pentru stabilirea, implementarea si intretinerea unui sistem de
management al calitatii bazat pe aplicarea principiilor de management al calitatii este un
proces strategic, de fixare a directiei. Aceasta planificare trebuie sa fie realizata de
organizatia care se ocupa de realizarea proiectului. In aceasti planificare, este necesara
concentrarea atentiei asupra calitdtii atat a proceselor, cét si a produselor care trebuie sa
satisfaca obiectivele proiectului. Planificarea calitatii identifica standardele de calitate,
relevante pentru proiect si determind modul in care pot fi realizate cerintele acestora. In
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general, unul din rezultatele planificarii calitatii 1l constituie planul calititii aferent unei
entitati (proiect, produs, serviciu, proces sau contract) anume. Planul calitatii trebuie sa
identifice activitatile 1 resursele necesare pentru indeplinirea obiectivelor proprii
privind calitatea proiectului. Planul calitatii trebuie sa fie incorporat sau sa i se atribuie
o referintd in planul de management al proiectului. In situatii contractuale, un client
poate preciza cerinte pentru planul calitatii. Procedurile cuprind, in general, pe cele
aferente proceselor de management al calitatii si proceselor de realizare a produselor.
Adesea, planul calitatii face referire la parti ale manualului calitatii sau la documente
specifice procedurilor de aplicare.

6.2. Planificarea calitatii

1. Date de intrare
1. Politica calitatii
2. Enuntarea contintului

2.Instrumente si metode
1. Analiza costuri / profit
2. Etalonare

3. Date de iesire
1. Planul de management
al calitatii

3. Descrierea produsului
4. Standarde §i norme
5. Date de iesire din alte

(benchmarking)
3. Modelarea sistemului
4. Proiectarea

2. Definiri operationale
3. Liste de verificare
4. Date de intrare pentru

procese experimentelor alte procese

Fig. 6.6. Planificarea calitatii proiectului

Planul calitatii indica natura procedurilor si resurselor ce vor fi aplicate, de catre
cine si cand. El reprezinta un factor important si se aplicata in mod regulat si in paralel
cu planificarea dezvoltarii altor procese. De exemplu, modificarea unei componente a
produsului in etapa de dezvoltare tehnologica implica identificarea standardelor de
calitate, acest lucru necesitand costuri suplimentare si modificarea planului calitétii si o
analiza detaliatd a riscului cu identificarea problemelor ce pot sda apard. Documentul
calauzitor pentru implementarea calitatii este standardul ISO 9000 , activitatile descrise
aici ca planificare a calitatii sunt descrise pe larg ca parte a asigurdrii calitatii.

Echipa proiectului trebuie sa fie constientda de faptul cad In managementul modern
al calitatii — calitatea este planificata, nu verificati. Intregul personal al organizatiei este
angajat intr-un proces de Tmbunadtatire continua a eficacitatii Sistemului de Management
al Calitatii (SMC), respectiv de satisfacere integralda a cerintelor si asteptarilor
clientilor, a cerintelor legale si de reglementare si de mentinere a unui program activ de
prevenire a defectelor.

Obiectivul strategic al politicii organizatiei referitoare la calitate este ca, an de an,
calitatea produselor si serviciilor oferite sd fie imbunatatitd continuu. Obiectivele
calitatii organizatiei sunt stabilite in urma analizelor de management efectuate, fiind
exprimate 1n termeni masurabili si Tn concordantd cu politica referitoare la calitate.
Aceste obiective vizeaza, in principal urmatoarele aspecte:

- certificarea SMC si adaptarea permanenta a acestuia la cerintele noilor

standarde de referint;

- imbunatatirea indicatorilor tehnico-economici a1 Organizatiei;
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- cresterea performantelor la livrarea produselor si prestarea serviciilor;

- cresterea nivelului de Incredere a clientilor privind satisfacerea deplind a
asteptarilor acestora legate de performantele si dezvoltarea produselor;

- dezvoltarea si imbunatatirea proceselor;

- monitorizarea si reducerea continud a ratei de defectare a produselor sau de
eroare a proceselor de fabricatie, cu orientarea catre tinta finala — “zero
defecte” la produsele livrate si serviciile prestate;

- reducerea costurilor non calitatii.

6.2.1. Date de intrare pentru planificarea calitatii

Politicile asupra calitatii reprezintd totalitatea intentiilor §i orientdrilor unei
organizatii cu privire la calitate ca exprimare formald a aplicarii managementului
modern. Politica calitatii adoptatd de organizatii se aplicatd 1n mod concret in cadrul
proiectelor. Totusi, daca la nivelul organizatiei lipseste o politicd clard a calitatii, sau
daca proiectul implica participarea mai multor organizatii, atunci echipa de management
a proiectului este nevoita sd dezvolte o politica a calitatii adecvata pentru proiect care sa
se faca cunoscuta prin transmiterea de informatii la nivelul grupurilor de lucru.

Enuntarea continutului reprezintd cheia in planificarea calitatii pentru cd prin
descrierea continutului sunt descrise obiectivele proiectului care trebuie sa fie orientate
in primul rand spre satisfacerea dorintelor, cerintelor si asteptarilor clientilor.

Descrierea produsului deseori va contine detalii tehnice s1 alte caracteristici care
pot influenta planificarea calitatii. Caracteristicile calitative ca si detaliile tehnice ale
produsului sunt cuprinse in referential (caietul de sarcini).

Standardele si normele (descrise in subcapitolul 2.4 din parte intai) aflate in
vigoare trebuie si fie cunoscute si aplicate de membrii echipei de lucru. In procesele de
derulare a proiectului este important sa se tind seama de orice cerintd specificatd in aria
standardelor si reglementarilor care ar putea afecta produsul. Trebuie avute in vedere
toate acele elemente privind conformitatea produselor cu respectarea standardelor si
reglementarilor aflate in vigoare la nivel european.

Datele de iesire din alte procese care se adauga la sfera cererilor si a descrierii
produsului, trebuie considerate ca parte a planului calitate. Astfel un proces poate sa
aiba si alte rezultate de exemplu, planificarea resurselor poate scoate la iveala cereri de
calitate care ar trebui sa fie cuprinse in planul de management al calitatii.

6.2.2. Instrumente si metode de planificare a calitatii

Analiza cost / profit constituie instrumentul principal in procesul de planificare a
calitatii. Intotdeauna trebuie analizati factori de influenti ai raportului dintre cheltuielile
efectuate s1 beneficiul obtinut care in timp conduce la recuperarea investitiei. Principalul
avantaj al satisfacerii cerintelor de calitate inseamna o productivitate crescuta , costuri
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scazute si cresterea satisfacerii clientilor. Principalul cost il reprezintd cheltuielile
asociate activititilor desfasurate in proiect. In managementul calititii existd o axioma
care afirma ca profitul este intotdeauna mai mare decat costul. Costul calitatii se refera
la totalitatea cheltuielilor si eforturilor puse in slujba realizarii produsului si a calitatii
acestuia. El include efortul de a asigura conformitatea cu cerintele impuse. Exista trei
tipuri de costuri: costuri de prevenire, costuri de depistare si costuri de remediere care se
rasfring asupra costurilor interne si externe.

Etalonarea (benchmarking) constd in compararea particularitdtilor planificate
ale proiectului actual cu cele ale altor proiecte cu scopul de a furniza si dezvolta noi idet
care pot fi puse in practica. In acest mod se alege un standard cu care si se poata masura
performantele actualului proiect. Celelalte proiecte, folosite in analiza, pot fi din acelasi
domeniu sau din alte domenii de aplicatie, pot apartine aceleasi organizatii sau sunt
aplicatii externe.

Modelarea sistemului reprezintd o diagrama care aratd modul de relationare
intre diferitele elemente ale unui sistem. Diagrama poate ajuta proiectantii sd anticipeze
natura problemelor i unde pot acestea intervenii, in acest fel gasind o cale de dezvoltare
mai usoard prin cunoasterea problemei. Tehnicile de constructie a modelelor utilizate
sunt incluse Tn managementul calitatii. Aceste tehnici includ:

e Diagrama cauza — efect, sau digrama Ishikawa sau os de peste care ilustreazd cum
diversi factori de prim si al doilea ordin interactioneaza pentru a crea probleme
sau efecte potentiale. O astfel de diagrama cu aplicabilitate generald este
prezentata in figura 6.7.

e Digrama sistemului sau a procesului care ilustreazd interconectarile dintre
elementele sistemului.

Timp Masina Metoda Material

NN N N Defecte
Dt e e mdlt

Energie Precizie Personal Mediu

Cauzele potentiale ale sistemului Efecte

Fig.6.7. Diagrama caza — efect

Proiectarea experimentelor reprezinta o metoda de identificare a factorilor care
pot influenta variabilele specifice. Aceasta tehnica de simulare si modelare este aplicata
in mod frecvent in faza de conceptie a produsului. De exemplu colectivul de dezvoltare
din domeniul suspensiilor auto ar dori sa determine ce combinatie dintre suspensii si
anvelope ar avea cele mai bune caracteristici in timpul mersului si la un pret acceptabil.
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Fig. 6.8. Schema de principiu a derularii proceselor

6.2.3. Date de iesire ale planificarii calitatii

Elementele de iesire trebuie sa defineasca realizarea produsului si procesele
suport necesare: abilitati si cunostinte ale organizatiei, responsabilitdti de implementare
a planurilor de imbunatdtire a proceselor, inclusiv documente si proceduri de
inregistrare pentru asigurarea eficientei proceselor.

Planul de management al calitatii trebuie sa identifice activitatile si resursele
necesare pentru indeplinirea obiectivelor calitdtii proprii proiectului. Planul calitatii
descrie modul in care echipa insarcinata cu realizarea proiectului va implementa politica
calitatii si trebuie sd fie Incorporat sau sd i se atribuie o referintd in planul de
management al proiectului. Conform terminologiei ISO 9000 sistemul calitatii cuprinde:
structura organizatiei, responsabilitatile, procedurile, procesele si resursele necesare
realizarii managementului calitatii. Planul de management al calitatii furnizeaza
elemente pentru intregul plan de realizare a proiectului si trebuie sa prevada asigurarea,
controlul si implementarea calitdtii in cadrul proiectului. Planul se bazeaza pe cerintele
proiectului si este de cele mai multe ori obligatoriu continand procedurile de aplicare. El
poate fi conturat in linii mari sau intocmit pana in cele mai mici detalii sau. In situatii
contractuale, un client poate preciza cerinte pentru planul calitdtii. Aceste cerinte nu
trebuie sa limiteze sfera de aplicare a planului calitatii utilizat de organizatia care se
ocupa de realizarea proiectului.

Definirile operationale, procedurile descriu in termeni specifici ce reprezinta
fiecare entitate si cum acesta este testatd in cadrul procesului de control al calitdtii. De
exemplu, planificarea datelor este o masura a managementului calitatii, dar nu este
suficient sa fie cunoscuta. Echipa de conducere a proiectului trebuie sa constate pentru
fiecare activitate derulatd daca aceasta se abate de la timpii normati pentru incepere si
incheiere; modul cum fiecare activitate va fi verificata sau distribuita direct membrilor
echipei de lucru g1 in ce mod anume.

Listele (fisele) de control sunt instrumente structurate, proceduri specifice
utilizate Tn mod frecvent pentru a verifica daca un set de pasi programati au fost realizati
corespunzator cerintelor de planificare a calitatii. Acestea pot fi simple sau complexe in
functie de amploarea proiectului. Frecvent sunt folosite expresii: imperative sau
interogative: ,,Executd!” ,,Ai facut asta?”. Listele de verificari (Check - list) sunt
alcatuite dintr-un sir de activitati ordonate intr-o succesiune logica de desfasurare a lor,
reprezentand un fir, un lant care dirijeaza pe angajati spre obiectivul propus. Lista de

157



MANAGEMENTUL PROIECTELOR IN DEZVOLTAREA DE PRODUS

verificari este legatd de conceptul de “audit”, care se bazeaza pe ascultarea raspunsului
celui “audiat”. Ea reprezintd un instrument foarte eficient in prevenirea neconformitati,
de aceea se acorda o atentie deosebita elaborarii ei si dialogului purtat pe baza acesteia.
Multe organizatii si-au tipizat fisele de verificare pentru a fi disponibile sd asigure
consistentd si siguranta controlului calititii pentru cele mai complexe activitati. In unele
domenii de aplicatie fisele de control sunt foarte utile asociatiilor profesionale sau
comerciale prestatoare de servicii. Utilizarea listei de verificdri pentru elaborarea
manualului calitdtii intr-o Intreprindere, se argumenteaza prin:
- nu se pierd din vedere aspectele principale si detaliile necesare elaborarii
unui manual de calitate eficient;
- constituie un element de baza in stabilirea termenilor si costurilor;
- contribuie la formarea imaginii de ansamblu a calitdtii pentru convingerea
clientilor;
- reprezintd o baza in auditarea §i respectarea manualului calitatii;
- stabilirea masurilor corective si clasificarea activitatilor cuprinse in manual.

Intrarile in alte procese rezultd ca urmare a necesitatii de aplicare a procedurilor
de management al calitatii si altor procese de management.

6.3. ASIGURAREA CALITATIL

Managementul de varf al organizatiei care se aflatd la originea proiectului trebuie
sd asigure ca toate mdsurile de imbundtatire permanentd sunt implementate pentru
proiectele curente si viitoare. Asigurarea calitatii inglobeaza toate activitdtile planificate
care sunt puse in operd in cadrul sistemului de calitate pentru atingerea performantelor
propuse ale proiectului si a da incredere echipei de lucru ca proiectul va satisface intr-un
mod relevant standardele si normele de calitate. Inainte de elaborarea normelor si
intrarea n vigoare a seriei de standarde ISO 9000 activitatile referitoare la planificarea
calitatii au fost inglobate sub apelativul de asigurarea calitdtii. Asigurarea calitatii poate
fi in atentia echiper de management a proiectului sau a unui colectiv specializat:
departamentul de asigurare a calitatii, situat imediat sub nivelul departamentului de
conducere a organizatiei (asigurarea internd a calitatii). In unele situatii procesul de
asigurare a calitatii poate fi realizat de catre colaboratori externi, persoane juridice
neutre, neimplicate in proiect. Asigurarea calitatii trebuie aplicatd tuturor proceselor
desfasurate in proiect pe intreg ciclu de viata al acestuia.

Conducerea organizatiei identifica si planificd necesarul de resurse prin Bugetul
Anual de Venituri si Cheltuieli care include resursele necesare pentru:

- realizarea si livrarea productiei planificate;

- crearea unui mediu de lucru adecvat in scopul imbunatatirii performantelor
organizatiei,
- asigurarea facilitatilor precum: combustibil, energie, apa etc.;

- cheltuielile de personal: salarii taxe si impozite aferente;
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- realizarea planului de investitii prin care se urmadreste: modernizarea
proceselor tehnologice si de control, informatizarea gestiunii economice si a
managementului la nivelul organizatiei, modernizarea infrastructurii pentru
asigurarea conformitatii produsului cu cerintele din specificatii (amenajari,
modernizari $1 reparatii cladiri, spatii pentru cercetare — dezvoltare si
productie, reparatii carosabil in incinta organizatiei etc.), modernizarea
echipamentelor pentru serviciile suport (instalatii electrice, magini pentru
transport, sisteme de paza).

6.3. Asigurarea calitatii

1. Date de intrare

1. Planul de management
al calitatii

2. Rezultate ale masurarii
calitatii

3. Definiri operationale

2.Instrumente si metode

1 Instrumente si metode
de planificare a calitatii

2. Auditul asupra calitatii

3. Date de iesire
1. Cresterea (ameliorarea)
calitatii

Fig. 6.9. Asigurarea calitdtii proiectului

Incadrarea cu personal calificat corespunzitor fiecirui loc de munci se face de
catre departamentul Resurse Umane si se aproba de Directorul General in baza
organigramei intocmitd in conformitate cu prevederile programului de activitate, cu
structura acestuia si tehnologiile utilizate si a cerintelor specifice stabilite prin fisele
posturilor. Se asigura astfel resursele umane si calificarile de specialitate pentru :

- managementul calitatii asigurat cu personalul adecvat functiilor de ingineria
si supravegherea calitatii, controlul calitatii, verificari si audit intern ale
calitatii;

- realizarea produselor de catre personalul de executie competent.

In urma nevoilor constatate din analizele efectuate cu celelalte servicii implicate
in organizarea, pregatirea, urmarirea si realizarea productiei in conformitate cu sarcinile
contractuale asumate si cu programele de dezvoltare — restructurare, departamentul
Resurse Umane intocmeste Programul anual de instruire a personalului i il supune
aprobarii conducerii organizatiei, care alocd resursele financiare necesare pentru
instruirea personalului, implementarea, auditarea si mentinerea SMC.

Intregul personal de executie si control este instruit complet asupra metodelor si
competentelor cerute pentru indeplinirea atributiilor proprii Tn domeniul activitatilor ce
influenteaza calitatea.

6.3.1. Date de intrare pentru asigurarea calitatii

w

Planul de management al calitatii a fost descris in paragraful 6.2.3.

H
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Rezultate ale masurari calitatii sunt Inregistrari ale testarilor si masurdtorilor
controlului calitatii utilizate in procesele de evaluare pentru comparare si analiza.
Organizatia aflatd la originea proiectului trebuie sa asigure ca masurarea, colectarea si
validarea datelor sunt eficace si competente, pentru a Tmbundtdti performantele
organizatiei i pentru a spori satisfactia clientului si a altor parti interesate. Conducerea
organizatiei trebuie sd asigure ca inregistrarile neconformitdtii proceselor si produsului
proiectului, sd fie analizate cu scopul corectarii §i Tmbunatatirii acestora. Organizatia
care se ocupa de realizarea proiectului impreuna cu clientul, trebuie sa hotarasca care
neconformitati trebuie sa fie inregistrate si care actiuni de corectare sa fie verificate.

Masurarea performantei se realizeaza prin:

- evaluarea activitatilor si proceselor individuale, realizarea obiectivelor
proiectului;

- bilantul;

- evaluari ale resurselor materiale si umane folosite, impreuna cu costul si
timpul, comparate cu estimdrile planificate;

- evaluarea indeplinirii aprovizionarii;
- evaluari ale produsului;

- satisfactia clientilor si a altor parti interesate.

Definirile operationale ale specificatiilor de calitate au fost descrise in
paragraful 6.2.3.

6.3.2. Instrumente si metode pentru asigurarea calitatii

Instrumentele si tehnicile de planificare a calitatii descrise in paragraful 6.2.3,
pot fi aplicate si in procesul de asigurare a calitatii.

Auditul asupra calitatii constd Intr-o documentare si evaluare facutd asupra
activitatilor de management al calitatii desfasurate in proiect. Obiectivul auditului
constd in 1identificarea modurilor care conduc la imbunatatirea performantelor
proiectului sau a altor proiecte derulate la nivelul organizatiei, pe baza evaluarilor facute
asupra pasilor realizati In proiect. Auditul calitatii poate fi efectuat sistematic sau
aleator, intern sau extern si poate fi efectuat ori de cate ori este nevoie. Auditul intern se
efectueaza in scopul de a determina dacad activitatile legate de calitate si rezultatele
aferente sunt conforme cu reglementarile stabilite si daca SMC este implementat si
mentinut in mod eficient si eficace la nivelul organizatiei. Indrumari referitoare la
auditarea sistemelor de management al calitatii si al mediului sunt precizate in ISO
19011. Prin procedura de ,,audit intern” se definesc principiile, criteriile si practicile de
baza ale auditarilor interne desfasurate in organizatie.

6.3.3. Date de iesire ale asigurarii calitatii

Cresterea calitatii presupune efectuarea unor actiuni pentru cresterea
performantelor si eficacitatii proiectului, asigurdnd beneficii sporite atat realizatorilor
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proiectului cat si beneficiarilor respectiv utilizatorilor care asteaptd indeplinirea
dorintelor si nevoilor lor. In cele mai multe din cazuri , imbunititirea calititii necesita
masuri de corectare a rezultatului prin efectuarea unor actiuni preventive si corective
pentru indeplinirea criteriilor de acceptare impuse de client. Aceste masuri se aplicata in
concordantd cu procedurile de gestionare a modificarilor descrise in subcapitolul 1.3.

6.4. CONTROLUL CALITATII

Controlul calitatii implicd monitorizarea rezultatelor specifice ale proiectului in
scopul verificdrii conformitdtii acestora cu standardele si normele de calitate si
identificarea cdilor (modalitatilor) de eliminare a cauzelor care pot conduce la rezultate
neconforme. Procesul de control al calitatii trebuie inclus pe intregul parcurs de
desfasurare a proiectului. Controlul calitatii trebuie sa urmareascd atat performantele
produsului rezultat din proiect cat si calitatea managementului de proiect.

6.4. Controlul calitatii

3. Date de iesire
1. Cresterea calitatii
2. Decizii acceptate

2. Instrumente si metode
1. Controlul calitatii
2. Fise de control

1. Date de intrare
1. Rezultate obtinute
2.Planul de management

s 3. Diagrame Pareto 3. Reluari
al calitatii . T . . .
. . 4. Esantionare statistica 4. Liste de verificare si
3. Definiri operationale
’ 5. Modelare control

4. Liste de control

6. Analiza tendintelor 5. Adaptari ale proceselor

Fig. 6.10. Controlul calitatii proiectului

Controlul calitdtii este in general coordonat de Departamentul de control al
calitatii subordonat direct conducerii organizatiei, totusi controlul calitatii nu este
atribuit intotdeauna unui departament. Echipa de management trebuie sa fie pregatita
pentru a efectua un control statistic al calitatii, care sd ajute la evaluarea si cresterea
eficientei sistemului de management al calitatii. Ea trebuie sa fie capabila sa cunoasca si
sa aplice notiuni specifice managementului calitatii:

- prevenire — mentinerea erorilor in afara activitatilor si proceselor desfasurate

in proiect;

- inspectie — evitarea ca erorile sd ajunga la client si sa fie detectate de acesta;

- caracteristici calitative — atributul Incercarilor aratd daca rezultatul este
conform sau nu;

- variabilele testarilor — rezultatul este situat pe o scald uniforma care indica
gradul de conformitate;

- evenimente aleatorii — evenimente cu aparitie neobisnuita;

- evenimente predictive sau previzionate — variatii normale ale proceselor;
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- cdmp de toleranta — interval limitd de conformitate in care rezultatul este
acceptat daca se inscrie in limita campului de toleranta;

- controlul abaterilor — procesul este sub control daca rezultatele se inscriu in
limitele admise.

6.4.1. Date de intrare pentru controlul calitatii.

Rezultatele obtinute se referd atat la procese cat si la produs. Informatiile despre
rezultatele planificate sau asteptate precizate in planul de realizare a proiectului trebuie
sa fie in concordanta cu informatiile asupra rezultatelor actuale obtinute.

Planul de management al calitatii a fost descris in paragraful 6.2.3.

Definirile operationale ale specificatiilor de calitate au fost descrise in
paragraful 6.2.3.

Listele (fisele) de control au fost descrise in paragraful 6.2.3.

6.4.2. Instrumente si metode de controlul calitatii

Prin aplicarea instrumentelor si metodelor de controlul calitatii se urmareste
demonstrarea capabilitatii proceselor SMC de a obtine rezultatele planificate. Atunci
cand nu se obtin aceste rezultate, se intreprind corectii §i actiuni corective pentru a se
asigura conformitatea proceselor.

Controlul calitatii include activitdti precum masurarea, examinarea $i testarea
utilizate in scopul determinarii conformitatii rezultatelor cu cererea. Controlul calitatii
poate fi aplicat la orice nivel, poate fi concentrat asupra rezultatul unei singure activitati
dintr-un proces sau asupra produsului final. Inspectiile in mod curent se numesc revizii,
revizia produsului, audituri interne sau externe. Metodele utilizate pentru monitorizarea
si misurarea proceselor SMC sunt cele specificate in Manualul Calitatii. Intre metodele
utilizate se afla:

- analizele de monitorizare efectuate de conducatorul departamentului;
- inspectii i audituri interne ale proceselor;

- analiza procese, de exemplu: Analiza Modurilor de Defectare si a Efectelor
(AMDE);

- controlul statistic al proceselor (CSP) de determinare a indicatorilor de
capabilitate a proceselor;

- studii de analizd a sistemului de masurare (ASM) de determinare a
capabilitatii sistemelor de masurare.

Caracteristicile se monitorizeaza si se masoara pentru a verifica dacd sunt
satisfacute cerintele referitoare la produs. Aceste activitati se efectueaza in etapele
corespunzatoare proceselor de realizare a produsului in conformitate cu prevederile
procedurale din documentele SMC. Calitatea produselor si serviciilor (respectarea
termenelor de executie si livrare, a costurilor, a preturilor etc.) determind satisfacerea
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celor care le utilizeaza. Calitatea rezulta si din eficacitatea si eficienta proceselor care
creeaza $i sustin aceste produse. Imbunatdtirea calitatii, respectiv cresterea permanenta a
eficacitdtii si eficientei proceselor, este o activitate continua cu caracter ciclic.

Imbunatatirea continui a SMC se desfisoard pe baza unor planuri demonstrand
stabilitate, capacitate si performante acceptate de client si alte parti interesate. Prin
aceste planuri se face o evaluare a situatiei existente, se stabilesc obiectivele si actiunile
necesare a fi Intreprinse in vederea imbunatatirii calitdtii, inclusiv reducerea pierderilor
datorate calitatii. Obiectivele Tmbunatatirii calitatii privesc satisfacerea clientilor,
eficienta proceselor si diminuarea pierderilor sociale (satisfactie angajati, deteriorari
datorate poludrii, epuizare resurse deficitare etc.) Una din cdile importante prin care se
urmareste cresterea gradului de satisfactie a clientilor este aceea a permanentei
imbunitatiri a caracteristicilor produsului. In situatiile in care clientul a identificat unele
caracteristici speciale, 1n planurile de Imbunatatirea calitdtii se oficializeaza
modificarile, care vor contine cu prioritate masuri de imbunatdtire a acestor
caracteristici.

Analiza planurilor de Tmbunatatire a calitatii si evaluarea rezultatelor
implementarii masurilor adoptate prin aceste planuri se face in cadrul analizelor de
managementul calititii. Rezultatele acestor analize sunt introduse in urmatorul ciclu de
planificare. Activitdtile prin care se identificd oportunitatile de Imbundtétire continua,
metodele si tehnicile analitice utilizate Tn desfasurarea acestor activitati sunt descrise in
procedura ,,imbunatdatire continua’.

Fisele de control reprezintd grafice cu ajutorul carora se afiseazd rezultatele
inregistrate pe parcursul desfasurarii unui proces. Acestea servesc pentru a determina
dacd procesul se afla ,,in grafic”, daca exista diferente asupra rezultatelor date de variatii
intamplatoare , sau pot apare evenimente neobignuite ale caror cauze pot fi identificate
si corectate in sensul imbundtatirii. Cand un proces decurge conform planului, acesta nu
trebuie ajustat. Controlul poate fi utilizat pentru monitorizarea oricarei marimi variabile
rezultate Intr-un proces. Desi e folosit in mod frecvent pentru a urmdri activitdti
repetitive precum loturile manufacturate, controlul grafic poate fi utilizat la
monitorizarea costurilor §i a modificarii planului, a volumului si a frecventei
schimbarilor in domeniu. Erorile aparute in derularea proiectului sau altor rezultate ale
managementului se evidentiaza cu scopul de a determina daca un proces se afla sau nu
sub control.

Abaterea de conformitate
maxima admisa

Valoarea medie a \ A /\/\

performantelor inregistrate \/ \/\/ \

Abaterea de conformitate
minima admisa

Fig. 6.11. Fisa de control a performantelor
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Diagrama Pareto este o metoda de decizie si control care permite utilizarea
prioritatilor dupd diferite criterii §i consta intr-o reprezentare grafica a diferitelor
neconformitati. Metoda ajutd la abordarea interventiilor rezolvand mai intai problemele
cele mai importante stiind cd in mod frecvent un numar relativ mic de cauze dau nastere
majoritatii problemelor sau defectelor. Acesta face referire la principiul ca 80% dintre
probleme se datoreaza unui procent de 20% din cauze. Diagrama Pareto reprezinta o
histograma ordonata a frecventei aparitiilor problemelor, care ilustreazd modul in care
majoritatea rezultatelor sunt generate de tipuri sau categorii de cauze neidentificate
(figura 6.12).

A %
% Procentaj cumulat ///-— 100
g 3 ] 4 90
S &
=3 e B O O L <0
< L
g o /
E + 70
T 60
T 50
Frecventa de aparitie a cazurilor | 40
T 30
+ 20

A B C D E F G H tipuri de defecte

Fig. 6.12. Diagrama Pareto

Joseph Juran a introdus-o, pentru prima data, si in domeniul calitatii, plecand de
la constatarea cd 80% dintre defecte provin din 20% actiuni necorespunzdtoare.
Diagrama Pareto se construieste parcurgandu-se mai multe etape:

- culegerea datelor referitoare la defecte si clasificarea lor in functie de cauze;
- ordonarea defectelor in functie de frecventa aparitiei lor;

- trasarea graficului prin dispunerea pe abscisa a tipurilor de defecte sau a
cauzelor acestora sub forma unor dreptunghiuri, iar, pe ordonatd, valoarea
absoluta in ordinea descrescatoare; se traseaza curba cumulata a ponderilor
pe o verticald paraleld cu ordonata (in partea dreapta a graficului).

Echipa trebuie sd stabileasca ordonarea gradatd a frecventei de aparitie a
defectelor in vederea elaborarii de actiuni corective analizdnd in primul rand a
problemele care cauzeaza cel mai mare numar de defecte. Din analiza diagramei, rezulta
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ca 80% dintre defectiuni sunt cauzate de catre tipul A,B,C, de unde rezultd ca asupra
acestora trebuie indreptata atentia.

Diagrama Pareto poate fi utilizata si pentru exprimarea sintetica a unor indicatori
specifici managementului calitatii totale, conform acesteia, 80% din cifra de afaceri se
realizeaza cu 20% ca urmare a unor activitdti desfasurate in trei sectoare. Aceasta
metodd mai este cunoscutad sub denumirea de regula “80/20”.

Esantionarea statistica este utilizata in controlul calitatii pentru a ajuta la analiza
modului de aparitie a problemelor.

Modelarea este descrisd in paragraful 6.2.3. Informatiile referitoare la perceptia
clientului asupra satisfacerii de cdtre organizatie a cerintelor sale se monitorizeazd in
scopul adoptarii de actiuni de imbundtatire continud care sa conduca la cresterea
nivelului de satisfactie a acestuia.

Eliminarea cauzelor neconformitatii, in scopul prevenirii reaparitiei acestora, se
realizeazd prin initierea unor actiuni corective adecvate efectelor neconformitatii
apdrute. Prin procedura “actiuni corective” se definesc cerintele pentru:

analiza neconformitatii (inclusiv a reclamatiilor clientilor);

- determinarea cauzelor neconformitatii;

- evaluarea necesitatii de a intreprinde actiuni pentru eliminarea cauzelor,
respectiv pentru a se asigura ca neconformitatea nu se va repeta;

- determinarea si implementarea actiunilor necesare;
- inregistrarile actiunilor intreprinse si a rezultatelor obtinute;

- evaluarea actiunilor corective intreprinse.

Eliminarea cauzelor potentiale ale neconformitatii, in scopul prevenirii aparitiei
acestora, se realizeazd prin initierea unor actiuni preventive adecvate efectelor
problemelor potentiale. Prin procedura “actiune preventiva” se definesc cerintele
pentru:

- determinarea neconformitatii potentiale si a cauzelor acestora;

- evaluarea necesitdtii de initiere a unei actiuni pentru a preveni aparifia

neconformitatii;

- determinarea si implementarea actiunilor necesare;

- inregistrarile actiunilor intreprinse si a rezultatelor obtinute;

- evaluarea actiunilor preventive intreprinse.

Analiza tendintelor implica folosirea tehnicilor matematice pentru a prognoza
rezultatele viitoare pe baza rezultatelor istorice. Este utilizata pentru a monitoriza:
- performante tehnice — cate erori sau defecte au fost identificate, cate raiman
nedetectate;

- performantele legate de costuri si timp — combind activitdti realizate care au
avut rezultate semnificative.

6.4.3. Date de iesire ale controlului calitatii
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Cresterea calitatii este descrisa in paragraful 6.3.3.

Deciziile acceptate se obtin In urma inspectarii produselor care pot fi acceptate
sau refuzate. Produsele refuzate vor necesita reluarea activitdtilor de realizare.

Reludrile reprezintd actiunile Intreprinse pentru a aduce un element neconform in
stare de conformitate cu cerintele sau specificatiile impuse initial. In multe domenii de
aplicabilitate reluarile, in special cele neanticipate, se constituie in cauze de modificare
a continutului proiectului. Membrii echipei de lucru trebuie sa faca eforturi in asa fel
incat sa reducd pe cat posibil reluarile.

Listele de verificare si control sunt prezentate in paragraful 6.2.3. Atunci cand
listele de control sunt utilizate, listele de verificare fac parte din returul experientei
acumulate in proiect.

Adaptarea si ajustarea proceselor implica actiuni preventive sau corective
imediate. Ca rezultat al masurdrii si controlului calitatii in unele cazuri, ajustarea
proceselor trebuie sd fie realizatda conform procedurilor de gestionare a modificarilor
precizate in subcapitolul 1.3.
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