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7. MANAGEMENTUL RISCURILOR PROIECTULUI

Orice proces constient are un anumit grad de incertitudine care nu poate fi
eliminat. /ncertitudinea in conceptia moderna este o notiune mai larga care include atat
aspectele negative, cat si pe cele pozitive, de aceea incertitudinea nu se poate confunda
cu riscul. In timp ce riscul este considerat ca avand aspect negativ imprejurdirile
favorabile reprezintd aspectele pozitive ale unui proces. Proiectele trebuie conduse
luand in considerare faptul ca intotdeauna existd riscuri si imprejurari favorabile.
Personalul trebuie Incurajat sa anticipeze, sa identifice atat riscurile cat si imprejurarile
favorabile si sd le raporteze organizatiei care se ocupa de realizarea proiectului. De
aceea planul de management al riscurilor si al oportunitatilor odatd elaborat trebuie
aplicat in mod eficient pe intreg ciclu de viata al proiectului.

Riscurile sunt definite In acceptiunea teoriei clasice a deciziei, ca evenimente cu
aparitii posibile in procesele social — umane, dar incerte ale caror efecte sunt
daunitoare, paguboase, si au caracter ireversibil. In acceptiunea teoriilor statistice
riscurile reflecta variatiile posibile ale distribuirii rezultatelor, probabilitatea si valorile
lor subiective. Riscurile mai pot fi definite ca: sansa sau probabilitatea de a pierde, sau
dispersia preconizata a rezultatelor ce se vor obtine.

Notiunea de incertitudine este prezentd in toate definitiile riscului deoarece
validarea aparitiei acesteia conduce intotdeauna la existenta a doua rezultate posibile.
Daca pentru risc decidentul face unele scenarii si anticipari de aparitie a evenimentelor
posibile si a probabilitdtii de evolutie a acestora, in cadrul incertitudinii decidentul nu
poate identifica in totalitate evenimentele posibile si nici probabilitatea de producere a
lor. Chiar pentru aceeasi formd de risc perceptia decidentilor poate fi diferitd si
solutionata diferit. In functie de probabilitatea de realizare, evenimentele pot fi:

- evenimente cu risc ridicat — la care gravitatea pe care o implica realizarea lor

este foarte mare;

- evenimente cu risc mediu — la care probabilitatea de realizare este moderata;

- evenimente cu risc scazut — a caror gravitate este redusa.

In functie de mediul in care pot si apara, de tipul si natura acestora, de efectele pe
care le genereaza, de gradul de cunoastere, riscurile pot fi:

riscuri mai mult sau mai putin grave;

- riscuri mai mult sau mai putin cunoscute;

- riscuri mai ugor sau mai greu de evitat;

- riscurl pure, consecintd a unor evenimente accidentale ce nu pot fi prevenite;

- riscuri speculative, legate de deciziile luate la nivelul unei organizatii sau in
cadrul unui proiect, care depind in mare masura de factori externi ce
influenteaza diverse procese la nivelul organizatiei sau al proiectului.
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Managementul riscurilor cuprinde totalitatea metodelor sau mijloacelor prin care
se gestioneaza incertitudinea, ca baza majora a factorilor de risc in scopul indeplinirii
obiectivelor planificate. Managementul riscurilor unui proiect cuprinde acele procese
care permit identificarea, analiza si atenuarea / evitarea riscurilor unui proiect. Aceasta
implicd maximizarea consecintelor evenimentelor pozitive $i minimizarea consecintelor
evenimentelor defavorabile care pot sa apara pe durata ciclului de viata al unui proiect.
Principalele procese specifice managementului riscurilor unui proiect sunt:

e Identificarea riscurilor

e  Cuantificarea riscurilor

e Elaborarea masurilor de atenuare
e Aplicarea masurilor de atenuare

Aceste procese interactioneaza atat intre ele cat si cu cele din alte domenii ale
managementului de proiect. In fiecare proces pot participa unu sau mai multi indivizi
sau grupuri, in functie de nevoile proiectului. De asemenea fiecare proces intervine cel
putin o data pe parcursul derularii unei faze a proiectului. Cu toate cd sunt prezentate ca
entitafi distincte, cu granite bine definite, in realitate procesele se intrepatrund si
interfereazd sub diverse forme. Interactiunile intre procese sunt clar prezentate in
capitolul 3 din parte intai a acestei lucrari. Riscurile aferente unui proiect de dezvoltare
de produs prezintd o serie de particularitati distincte comparativ cu alte forme de risc
intalnite in alte domenii de activitate (figura 7.1).

Aspecte tehnice — ideea dezvoltata nu este corecta

Prognoza costurilor —
resurse insuficiente

Aspecte financiare — estimarea nerealista a
bugetului necesar realizarii proiectului

Prognoza beneficiului —
estimdri greu de facut

Aspecte manageriale — estimarea incorecta a
activitatilor, incompetenta managerului de proiect

Formarea echipei de lucru — lucru in echipa defectuos,
calificare redusa a membrilor echipei sau neacoperirea
domeniilor de competenta specifice proiectului

Transfer tehnologic defectuos — nerespectarea conditiilor
impuse la aplicarea tehnologiei dezvoltate, subestimarea
duratei si a costurilor transferului tehnologic, produsele

obtinute nu au caracteristicile prognozate

Fig. 7.1. Elementele caracteristice ale riscurilor din proiectele de dezvoltare

Schema generala a principalelor procese specifice managementului riscurilor unui
proiect de dezvoltare de produs este prezentata in figura 7.2.
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MANAGEMENTUL RISCURILOR PROIECTULUI

7.1. Identificarea riscurilor

1.Date de intrare
. Descrierea produsului
2. Date de iesire din alte
procese
3. Istoric

—

2.Instrumente si metode

1. Liste (figele) de control

2. Graficul fluxurilor
proceselor

3. Discutii

3.Date de iesire
. Surse de risc
. Riscuri potentiale
. Simptome de risc
. Date de intrare pentru
alte procese

AW N =

7.2. Cuantificarea riscurilor

1.Date de intrare
1. Toleranta la risc a
partilor implicate
. Surse de risc
. Riscuri potentiale
. Estimarea costurilor
. Estimarea duratei
activitatilor

WA W N

2.Instrumente si metode

1. Valoarea monetara
asteptata

2. Cumul statistic

3. Simulare

4. Arborele decizional

5. Parerea expertilor

3.Date de iesire
1. Oportunitati de
descoperit, amenintari
de evitat
2. Oportunitati de
abandonat, amenintari
de acceptat

1.Date de intrare
1. Oportunitati de studiat,
amenintari de evitat
2. Oportunitati de
abandonat, amenintari
de acceptat

7.3. Elaborarea masurilor de atenuare

2.Instrumente si
metode
1. Aprovizionari
2. Planificarea tratarii
riscului
3. Strategii alternative
4. Asigurari

3.Date de iesire
1. Planul de management al
riscurilor
2. Date de intrare in alte
procese
3. Planul de tratare al riscurilor
4. Provizioane
5. Acorduri contractuale

1.Date de intrare

1. Planul de management
al riscurilor

2. Elemente noi de risc

3. Identificarea de noi
riscuri

7.4 Aplicarea masurilor de atenuare

1. Decizii la cald

2. Elaborarea de masuri
de atenuare
complementare

2.Instrumente si metode

3.Date de iesire
1. Istoricul proiectului
2. Venituri de realizat
3. Retur de experienta

Fig. 7.2 Schema de ansamblu a managementului riscului

Domenii diferite de aplicare utilizeaza adesea terminologii diferite pentru procese

similare, de exemplu:

- identificarea riscurilor si cuantificarea acestora sunt uneori tratate ca proces

unic, care poate fi utilizat la analiza sau evaluarea riscurilor;

-  elaborarea masurilor de atenuare este denumitd cate-odata ca planificare a

raspunsurilor de atenuare a riscurilor;
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-  elaborarea masurilor de atenuare si Insusirea acestora sunt uneori tratate ca
un proces unic, care poate fi numit controlul si gestionarea riscurilor.

7.1. IDENTIFICAREA RISCURILOR

Riscurile posibile ce provin din interactiunile aflate in raport cu activitatile si
procesele specifice dezvoltarii produsului, dintre partenerii care se ocupa de realizarea
proiectului, organizatia aflatd la originea dezvoltarii proiectului si partile interesate
trebuie identificate §i Inregistrate. Identificarea riscurilor se face in mod constient
inregistrandu-se motivele pentru care au fost acceptate. Identificarea ia in considerare
nu numai riscurile legate de cost, timp si realizarea produsului, dar si riscuri din alte
sfere cum sunt: calitatea produsului, securitatea, increderea, raspunderea profesionala,
tehnologia informatiei, siguranta, sandtatea, mediul inconjurdtor etc. De asemenea
trebuie identificate riscurile ce rezultd din aplicarea unor noi tehnologii in cadrul
dezvoltarii produsului. Identificarea riscurilor reprezintd prima etapa a managementului
riscurilor stand la baza intregului proces. In aceasti etapi se determina riscurile care pot
sa afecteze proiectul, sunt studiate caracteristicile specifice fiecarei forme de risc.
Identificarea riscurilor se referd atat la riscurile interne — care tin de competenta echipei
de elaborare a proiectului, cat si la cele externe — provenite din afara proceselor
specifice proiectului.

In competenta echipei de lucru intrd, in general, riscurile interne care afecteaza in
mod direct procesele specifice managementului de proiect si In consecintd estimarile
facute asupra costurilor si duratei activitatilor. Riscurile externe, precum modificarile
pietei, aparitia potentialilor concurenti sau deciziile guvernamentale depasesc
competenta sau sfera de influenta a echipei de conceptie a produsului dezvoltat.

Pentru orice risc identificat s1 bine documentat se va desemna o persoand cu
responsabilitatea, autoritatea si resursele necesare pentru a stdpani acel risc. Acest
proces de identificare face parte integrantd dintr-un plan de management al riscurilor,
care la randul lui este inserat sau se va face referire in planul de management al
proiectului.

Identificarea riscurilor nu este o activitate punctuald; ea trebuie reluatd periodic
de-a lungul ciclului de viatd al proiectului. Procesul de identificare a riscurilor se
dezvolta chiar de la initierea proiectului, se continud in procesele de evaluare si cu alte
ocazii cand sunt luate decizii importante. Aceastd etapa de identificare a riscurilor
presupune:

- realizarea unei liste a riscurilor posibile si a unui profil de risc;
- stabilirea riscurilor pe baza experientei acumulate;
- compararea riscurilor cu cele din alte proiecte similare, derulate anterior;

- stabilirea riscurilor ce pot sa apard pe parcursul derularii activitatilor si care
pot afecta bugetul planificat al proiectului.
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In contextul managementului riscurilor proiectelor, identificarea evenimentelor
presupune atit evidentierea unor oportunitdti (imprejurari favorabile), cat s1 a unor
amenintari cu efecte ddundtoare, ceea ce inseamnd posibilitatea de a suferi pierderi in
cadrul activitatilor ce urmeaza a se desfasura. Identificarea riscurilor poate fi condusa in
sensul “cauza — efect” (la ce conduce aparitia unui eveniment identificat) sau “efect —
cauza” (ce rezultate sunt incurajate sau evitate si cum Incercdm sa le prevenim).

7.1. Identificarea riscurilor

3.Date de iesire
1. Surse de risc
2. Riscuri potentiale
3. Simptomele riscurilor
4. Date de intrare pentru
alte procese

2.Instrumente si metode

1. Liste (fisele) de control

2. Graficul fluxurilor
proceselor

3. Discutii

1.Date de intrare

1. Descrierea produsului

2. Date de iesire din alte
procese

3. Istoric

Fig. 7.3. Identificarea riscurilor in dezvoltarea de produs

7.1.1. Date de intrare pentru identificarea riscurilor

Descrierea produsului rezultant din proiect are un impact major asupra riscurilor
identificate. Produsele care implica transfer de tehnologii deja experimentate, clasice
sau bine cunoscute, vor induce riscuri mai mici decat cele care necesitd inovatii sau
inventii pentru care se cauta si aplicarea unor noi tehnologii. Riscurile asociate realizarii
proiectelor de dezvoltare de noi produse sunt adesea caracterizate de impactul lor asupra
costurilor a termenului de realizare si a calitatii acestora. In paragraful 2.1.1. sunt date o
serie de informatii complementare privind descrierea produsului.

Datele de iesire din alte procese ale managementului de proiect trebuie

examinate pentru a descoperi posibilele riscuri, ca de exemplu:

- enuntarea continutului proiectului Tmpreund cu structura descompusa a
acestuia pot sd prezinte noi detalii privind livrabilele elementare care sa
conducd la unele oportunitati imprevizibile chiar de la primele livrari
efectuate;

- estimarile categoriilor de costuri si a duratei proiectului sunt influentate de
estimari voluntariste, iar cele facute global antreneaza noi riscuri;

- planificarea persoanelor cheie, alese sa faca parte din echipa, cu competente
specifice dificil de Inlocuit au si alte obligatii la nivelul organizatiei care le
restrang disponibilitatea pentru activitatile derulate in proiect;

- programul de aprovizionare 1n conditii economice fluctuante, precum si
oferta existentd scdzuta poate conduce la cresterea costului achizitiilor.

Istoricul ca si toate informatiile furnizate din studiul efectiv referitor la evolutia
proiectelor precedente deja arhivate, pot fi pretioase pentru identificarea riscurilor
potentiale. Experienta si datele provenite din proiectele anterioare, pastrate de
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organizatia aflatd la originea proiectului trebuie folosite in acest scop. In general, exista
urmatoarele surse:

- dosarele altor afaceri — de exemplu, una sau mai multe organizatii implicate
in proiect arhiveaza rezultatele proiectelor precedente, sau in anumite cazuri,
unii membrii ai echipei pot detine arhive personale suficient de detaliate
pentru a permite identificarea riscurilor;

- informatiile publice istorice, din multe domenii se pot procura;

- experienta echipei — membrii echipei proiectului pot sa-si aminteasca
evenimentele sau ipotezele aplicate in alte proiecte deja incheiate;
bineinteles ca asemenea amintiri pot fi utile, Insd sunt mai putin eficiente
decat informatiile documentate.

7.1.2. Instrumente si metode pentru identificarea riscurilor

Listele (fisele) de controlul sunt in general clasate in functie de originea riscului.
Aceste origini se deduc din continutul proiectului (capitolul 2), din datele de iesire ale
altor procese (paragraful 7.1.1.), din problemele despre munca depusd sau tehnologia
aplicata si din alte cauze interne precum experienta membrilor echipei (sau lipsa lor de
experientd). In citeva domenii de aplicare s-au dezvoltat scheme de clasificare si
identificare a riscurilor foarte utile.

Graficul fluxurilor se reprezinta sub forma de diagrame. Acest tip de diagrame,
prezentate in paragraful 6.2.2., pot ajuta echipa de proiectare sa Inteleagd mai bine
cauzele si efectele riscurilor.

Discutiile individuale cu persoanele implicate in proiect se desfasoard utilizand
seturi de intrebari special elaborate. Intrunirile de brainstorming (sedintele de lucru
generatoare de idei noi) Intre partile interesate sunt metode agreate generatoare de idei,
de identificare a potentialelor riscuri ce pot interveni in proiect neidentificate in
procesele de planificare. In aceste sedinte de lucru se elaboreaza o lista care contine idei
de identificare a riscurilor potentiale. Pot fi de asemenea consultate procesele verbale
ale reuniunilor premergatoare demararii proiectului (de exemplu, acelea din faza de
stabilire a fezabilitatii).

7.1.3. Date de iesire din procesul de identificare a riscurilor

Sursele de risc sunt categorii de evenimente care pot afecta desfasurate in proiect
in bine sau in rau. Acestea pot fi: actiuni ale partenerilor, estimari mai putin fiabile,
modificarea efectivului echipei. Lista surselor trebuie sa contind toate sursele
identificate, frecventa lor, probabilitatea de a se produce, importanta profitului sau
pierderilor. Sursele de risc cel mai frecvent intalnite sunt:

- modificarea specificatiilor;

- absenta standardizarii proceselorin cadrul actului decizional si a
mecanismelor de luare a deciziilor;

172



loan-Dan FILIPOIU _ Constantin RANEA

- segmentarea procesului decizional;

- un numadr prea mare de nivele ierarhice;

- crorile, omisiunile sau confuziile rezultate din studii;

- 1ineficienta comunicarii 1 schimbul de informatii greoi sau distorsionat;

- rolurile si responsabilitétile prost definite sau gresit intelese;

- erori de estimare a resurselor;

- lipsa de coordonare Intre centrele decizionale;

- lipsa de experienta a echipei de lucru la proiect;

- puterea de decizie slaba a directorului de proiect.

Descrierea surselor de risc trebuie — in mod normal — s contina estimarea:

- probabilitatii de producere a evenimentului care este cauza riscului;

- amplorii consecintelor posibile;

- perioadei in care acesta se poate produce;

- frecventei riscurilor care rezulta.

Probabilitatile, ca toate rezultatele, pot fi exprimate prin functii continue (costul
estimat intre 100.000 si 150.000 €) sau discrete (este permisa sau nu o anumita activitate
suplimentard); mai mult, estimarile probabilitatilor si a rezultatelor facute in procesele
de initiere a proiectului, pot avea o dispersie mai mare fata de cele efectuate ulterior pe
parcursul derularii proiectului. De fapt pe masura ce proiectul avanseaza riscurile se

diminueaza ca si frecventa de aparitie a lor. In consecintd probabilitatea de producere a
unor evenimente nedorite scade.

Riscurile potentiale sunt acele evenimente a caror realizare punctuald, ca o
catastrofa naturald, anularea sursei de finantare sau plecarea din echipa a unui specialist
unic, poate afecta proiectul. Riscurile potentiale trebuie identificate pana la surse, daca
probabilitatea de producere sau gravitatea pierderilor este relativ mare sau nu. Notiunea
de relativ mare depinde de natura proiectului. Riscurile potentiale sunt rareori specifice
unui anumit domeniu de aplicare. De exemplu, intemperiile naturale produc pierderi
frecvente in constructii i agricultura, dar foarte rar influenteaza activitatile din alte
domenii.

Descrierea riscurilor potentiale va contine, In general, urmatoarele estimari:
- probabilitatea de producere a evenimentului;

- diverse consecinte alternative posibile;
- perioada in care se poate produce evenimentul ca sursa de risc;

- frecventa de aparitie a acestuia (daca se produce de mai multe ori).

Simptomele riscurilor, numite din cand in cand declansatori de riscuri, sunt
manifestdri indirecte ale evenimentelor concrete. De exemplu, un moral scazut al
echipei poate fi un semnal de alarmad asupra unei intarzieri iminente; o depasire
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semnificativda a costului primelor activitati poate semnala ca s-a facut o estimare
incorectd a bugetului intregului proiect.

Datele de intrare pentru alte procese se regdsesc sub forma de constrangeri sau
ipoteze constituind forme de risc. Procesele de identificare a riscurilor pot fi relevante si
necesitd unele interventii complementare in alte domenii ale managementului de
proiect. De exemplu, nu se poate face o evaluare precisa a riscurilor daca structura
descompusa a proiectului nu este prezentatd in cele mai mici detalii pentru a identifica
sursele potentiale.

7.2. CUANTIFICAREA RISCURILOR

Toate riscurile identificate in procesele si activitatile proiectului precum si in
viitorul produs rezultat din proiect, trebuie evaluate printr-un proces de analiza luandu-
se In considerare experienta si datele provenite din proiectele anterioare. Rezultatele
analizelor si evaludrilor se inregistreaza si se comunicd personalului care se ocupa de
managementul riscurilor. Exista diverse metode de analizd calitativd §i cantitativa a
estimarii riscurilor. In general, acestea se bazeazi pe estimarea probabilititii aparitiei
riscurilor s1 pe impactul acestora, se identifica nivelurile acceptabile ale riscurilor pentru
proiect si mijloacele de stabilire a momentelor in care nivelurile agreate de risc sunt
depasite.

7.2. Cuantificarea riscurilor

1.Date de intrare
1. Toleranta la risc a
partilor implicate

2.Instrumente si metode

g 3.Date de iesire
1. Valoarea monetara

1. Oportunitati de studiat,

. asteptata amenintari de evitat
- Surse de risc 2. Cumul statistic 2. Oportunititi de
. Riscuri potentiale 3. Simulare - P ’

abandonat, amenintari
acceptate

. Estimarea costurilor
. Estimarea duratei
activitatilor

4. Arborele decizional
5. Parerea expertilor

WD A~ W

Fig. 7.4. Cuantificarea riscurilor proiectului

Pe parcursul derularii proiectului, echipa de lucru trebuie sd identifice si sa
cuantifice riscurile pentru a estima consecintele. Cuantificarea este necesara atat pentru
evaluarea riscurilor §i a interactiunilor dintre ele, cat si pentru estimarea posibilelor
consecinte asupra proiectului. Cuantificarea riscurilor este un proces comlex care
depinde de un numar mare de factori:

- interactiunea posibilelor oportunitdti si a amenintarilor neasteptate impune
regandirea strategiei de desfasurare a proiectului (de exemplu, intarzierea
unei activitati poate sd conduca la cresterea duratei totale a proiectului cu
consecintele aferente);
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- multiplele repercursiuni ale unui singur eveniment nedorit, cum ar fi
intarzierea livrarii unui echipament component necesar pentru realizarea
produsului dezvoltat poate atrage dupd sine depasiri ale costurilor estimate,
intarzieri ale termenelor scadente, penalizari aplicate de cétre beneficiar etc.;

- metodele si tehnicile matematice de calcul aplicate influenteaza fiabilitatea
proceselor precum §i precizia de estimare a riscurilor;

- oportunitatile descoperite si aplicate de un partener pot constitui amenintari
pentru alt partener din consortiul proiectului.

7.2.1. Date de intrare pentru cuantificarea riscurilor

Toleranta la risc a partilor implicate formeaza un ecran la fel de bun pentru
datele de intrare, ca si pentru datele de iesire ale cuantificarii riscurilor. Organizatiile si
persoanele implicate in derularea activitatilor percep diferit toleranta fata de riscuri si de
cuantificarea acestora, de exemplu:

- o intreprindere care realizeaza beneficii mari poate fi dispusa sa cheltuiasca

suplimentar o sumd de bani pentru pregatirea unei noi propuneri, in timp ce
alta care se afla la limita echilibrului nu-si poate permite acest lucru;

- un manager de proiect poate considera un risc mare o estimare de 15%, in
timp ce pentru altul aceasta estimare este perceputa ca un risc relativ mic.

Sursele de risc ca si riscurile potentiale sunt precizate in paragraful 7.1.3.
Estimarea costurilor este tratata in paragraful 4.2.3.

Estimarea duratei activitatilor este prezentata in paragraful 3.3.3.

7.2.2. Instrumente si metode pentru cuantificarea riscurilor

Valoarea monetara asteptata este utilizatd de cele mai multe ori ca element de
intrare pentru analizele ulterioare cum ar fi, de exemplu, arborele de decizie deoarece
factorii purtatori de risc pot surveni izolat sau in grupuri, In paralel sau secvential.
Valoarea monetara asteptatd, ca instrument pentru cuantificarea riscurilor, este produsul
a doi factori:

- probabilitatea de producere a evenimentului care comporta riscuri;

- costul consecintelor (estimarea castigurilor sau pierderilor) ca rezultat al
producerii evenimentului.

Costul evenimentului trebuie sa reflecte atat elementele cuantificabile cét si pe
cele necuantificabile. De exemplu, daca doua proiecte A si B au ca rezultat al unei
oferte de pret agresive, aceeasi probabilitate a pierderilor tangibile de 10.000 €, echipa
manageriala a proiectului A considera consecintele ca fiind relativ mici, in timp ce
conducerea proiectul B apreciaza cd o asemenea pierdere pune organizatia in situatia de
a nu mai putea continua proiectul. In consecinta pierderile conduc la doud riscuri care
nu sunt echivalente. In aceeasi masurd, neincluderea in calcule a efectelor
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necuantificabile pot sd deformeze concluziile, astfel o pierdere mai mica, dar cu o
probabilitate mare poate fi echivalenta cu o pierdere mare dar mai putin probabila.

Cumulul statistic este utilizat pentru calculul marjei de variatie a costului total al
proiectului plecand de la mai multe variante posibile. Asa cum este indicat in tabelul
7.1, fluctuatia costului total al unui proiect, poate servi la cuantificarea riscului relativ al
diverselor variante ale ofertelor carora le corespund bugete diferite pentru proiect.

Tabel 7.1. Distributia probabilitatii costurilor

Costuri estimate [mii lei]

Valoarea Media Dispersia Abaterea
Denumirea activitatilor Val.oa.r ca cea mai Val.oa.real aritmetica / colectivi- medie
i optimista probabila pesimista ponderata tatii patratica
a m b X o’ c
DISTRIBUTIE TRIUNGHIULARA
Media aritmetica x =(a+tm+b)/3 Dispersia 6’ = [(b-a)’*+(m-a)(m-b)] / 18
Cercetare industriala
Proiectare mdel experimental 400 440 600 480 1867 50,8
Realizare mdel experimental 380 500 800 560 7800 88,3
Testare mdel experimental 100 150 290 180 1617 40,2
Dezvoltare tehnologica
Proiectare prototip 180 250 380 270 1717 414
Realizare prototip 100 200 360 220 2867 53,5
Experimentare prototip 120 250 350 240 2217 47,1
Transfer tehnologic 150 200 400 250 2917 54
Total estimat 1480 1900 3180 2200 21000 144,9
DISTRIBUTIE TEST (utilizarea aproximarilor PERT)
Media ponderatda  x = (a+4m+b)/ 6 Dispersia o° = [(b-a)/6]"
Cercetare industriala
Proiectare mdel experimental 400 440 600 460 1111 33
Realizare mdel experimental 380 500 800 530 4900 70
Testare mdel experimental 100 150 290 165 1003 32
Dezvoltare tehnologica
Proiectare prototip 180 250 380 260 1111 33
Realizare prototip 100 200 360 210 1878 43
Experimentare prototip 120 250 350 245 1469 38
Transfer tehnologic 150 200 400 225 1736 42
Total estimat 1480 1900 3180 2095 13208 114,9

Dupa insumarea distributiei probabilitatii costurilor, se calculeaza:

- dispersia probabila a costului proiectului care se obtine din Tnsumarea
dispersiilor fiecdrei activitati;

- media costului proiectului constd in suma mediilor fiecarei activitati;

- media aritmeticd sau media ponderatd, dispersia probabilitdtii si abaterea

medie patratica aplicand pentru fiecare activitate,

triunghiulara, plata etc.;

distributia

test,

-  abaterea medie patraticd a proiectului se calculeaza cu ajutorul dispersiei
costului probabil al proiectului.

Din cumulul distributiei probabilitdtii costurilor se constata:
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- daca distributiile sunt la stdnga asa cum rezulta din tabel, media va fi
totdeauna superioara cu mult sumei estimarilor optimiste;

- distributiile pot fi interschimbabile dupd voie. Aceeasi distributie a fost
utilizatd pentru toate activitatile, pentru a simplifica calculele prezentate in
tabelul 7.1.

Simularea proceselor utilizeaza o reprezentare sau un model al sistemului pentru
a analiza comportamentul sau performantele acestuia. Forma uzuald de simulare a unui
proiect este simularea planului de realizare, utilizdnd o retea ca model al proiectului.
Multe simulari ale scadentarului unui proiect se bazeaza sub o forma sau alta pe metoda
Monte — Carlo (MC) care este 0 metoda numerica de rezolvare a problemelor teoretice
s1 practice cu ajutorul modelarii statistice, bazatda pe ideea ,,cutieir negre” folosind
tehnica moderna de calcul, a unui proces aleator artificial, care are toate caracteristicile
sistemului ce urmeaza a fi studiat. Esenta metodei MC consta 1n aceea ca se modeleaza
repetdnd de un numdr mare de ori, realizarile aleatoare ale sistemului studiat. Cu
ajutorul metodei MC se determind, pe baza unui anumit numar de experimente repetate,
probabilitatile unor evenimente si valorile medii ale unor marimi aleatoare. Realizarea
experimentului aleator seamina cu o tragere la sorti. In rezolvarea problemelor mai
simple, pentru care nu se utilizeazd calculatorul electronic, la obtinerea numerelor
aleatoare se folosesc mijloace obisnuite ca: aruncarea unui zar, tabele cu numere
aleatoare, extragerea de jetoane dintr-o urnd sau se folosesc programe speciale
generatoare de numere intamplatoare. Aceasta metodd a devenit folosita pe scard larga
odatd cu dezvoltarea tehnicii moderne de calcul. Metodei MC 1i sunt proprii doud
caracteristici: structura simpld a algoritmului si eroarea de calcul care, de regula, este
proportionald, cu +VD/N, in care D reprezintd constanta, iar N numarul incercarilor /
experimentelor, ceea ce Tnseamna ca pentru a reduce de 2 ori eroarea este necesar sa se
mareascd de 4 ori numdrul de incercari (N). Rezolvarea unei probleme cu ajutorul
metodei MC presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

- elaborarea modelelor probabilistice ale proceselor reale de studiu;
- modelarea marimilor aleatoare cu o lege de repartitie data;

- rezolvarea problemei de teorie statisticd a estimatiei.

Este evident cd pe aceastd cale nu se pot obtine rezultate de mare precizie. De aceea, se
apreciazd ca metoda MC este eficientd numai in rezolvarea problemelor ale caror solutii
cer un grad de precizie de 5-10%. In conformitate cu legea numerelor mari, frecventa
unui eveniment oarecare in conditiile unui numadr suficient de mare de incercari N este
apropiatd ca marime de probabilitatea evenimentului respectiv. Precizia solutiei creste
odatd cu marimea numarului de incercari, care atrage dupa sine cresterea rapida a
volumului de calcule efectuate. Avantajul metodei MC consta in aceea ca volumul de
calcule este substantial redus in comparatie cu cel cerut de metodele numerice obisnuite
ale caror dimensiuni, cresc exponential, fata de functia liniara aplicata in cazul metodei
MC. Metoda MC se aplicd in managementul general: ‘executd” proiectul de foarte
multe ori pentru a furniza o distributie strategicd a rezultatelor calculate, asa cum este
ilustrat in figura 7.5. Rezultatele unei simulari, prin planificare, pot fi utilizate pentru
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cuantificarea riscurilor pe care le implicd diferitele strategii de realizare a activitatilor
individuale ale proiectului. Aceastd curba in forma de S arata probabilitatea cumulata de
finalizare a unui proiect la o anumitd datd. De exemplu, in figura 7.5. exista o
probabilitate de 55% ca proiectul sa fie terminat in 10 luni de la lansare. Este mai putin
probabil ca proiectul sa fie terminat n mai putin de 10 luni, in timp ce probabilitatea de
terminare a proiectului creste la 90% daca se considera un termen de 16 luni. Simularea
planificarii activitatilor poate fi aplicata oricarui proiect.

100%

80%

60%

40%

20%

N

10 16 Durata estimata 24 [luni]

Fig. 7.5. Simularea Monte-Carlo in stabilirea duratei unui proiect

Activitatea 1
10, 12, 14
jalonul A — Af (t)w;tzateia:‘Z » jalonul B
Activitatea 3
9,11, 13

Fig. 7.6. Convergenta drumului

Indiferent de importanta sau complexitatea lui, tehnicile clasice, precum metoda
Drumului Critic sau PERT, nu tin seama de convergenta drumurilor §i in consecinta,
tind sa subestimeze durata proiectului. in figura 7.6. activititile 1, 2 si 3 au o durati
asteptata de 11 sau 12 zile, plus sau minus 2 zile. Durata calculatad prin metoda drumului
critic, dintre jaloanele A si B este, de 12 zile. In mod independent, dacd una din
activitati va depasi durata de 12 zile, durata reald va fi mai mare de 12 zile. Acest lucru
este adevarat chiar daca celelalte activitati sunt realizate mai repede.

Arborele decizional este o diagramad conceputa cei care coordoneaza proiectul
prin care sunt descrise interactiunile intre decizii si probabilitatile asociate acelor
decizii. Ramurile arborelui reprezinta fie deciziile (reprezentate printr-un dreptunghi),
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fie evenimentele posibile (reprezentate prin cercuri). In figura 7.7 este prezentat un
model de arbore decizional.

valoarea
Probabilitatea (P) Timp Rezultat = monetara
asteptata
) Rezultat
calendar agresiv incert P=0,20 x + €100,000 = +€20,000
(valoare monetara
asteptata = 4.000€)
o P=0.80 X — €20,000 = -€16,000
Decizie ’
Rezultat
incert P=0,30 X - €20,000 = -€6,000
calendar normal
(valoare monetara
asteptata = 1.000€) P=0,70 x +€10,000 = +€7,000

e  Valoarea monetara asteptatd (VME) a unui rezultat = Rezultatul x Probabilitatea acelui

rezultat;
e  Valoarea monetara asteptatd a unei decizii = suma valorilor monetare asteptate ale tuturor

rezultatelor asteptate dupa aceastd decizie;
e  Un calendar agresiv al unei VME de 4.000€ va fi preferat unui calendar normal de 1.000€.

Fig. 7.7. Arborele decizional

Parerea expertilor, judecata lor, poate adesea inlocui sau completa tehnicile
matematice descrise mai Tnainte. De exemplu, faptul generator de risc poate fi calificat
ca foarte probabil, cu o probabilitate medie sau putin probabil, si gravitatea sa
importantd, moderatd sau neimportanta.

7.2.3. Date de iesire din procesul de cuantificare a riscurilor

Oportunititile de studiat, amenintarile de evitat constituie datele de iesire
principale ale acestui proces. Ele sunt prezentate printr-o listd de oportunititi care
trebuie utilizate si probleme care se cer rezolvate.

Oportunititile de abandonat, amenintarile acceptate se cuantifica si trebuie
deopotriva documentate prin:
- sursele de risc si evenimentele pe care directia proiectului a decis de comun
acord sd le accepte sau ignore;

- persoanele care au luat aceste decizii.

7.3. ELABORAREA MASURILOR DE ATENUARE

Elaborarea masurilor de atenuare se face in scopul de a sti cum sa se profite mai
bine de oportunitdti si cum sa se rdspunda la amenintari. Este de preferat ca solutiile de
eliminare, reducere, transfer, repartizare si acceptare a riscurilor precum si a si
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planurilor elaborate pentru a profita de Tmprejurarile favorabile sa fie bazate pe
tehnologii cunoscute sau pe date provenite din experienta anterioard. Cand este propusa
o solutie pentru rezolvarea unui risc identificat, este necesard confirmarea cd prin
punerea sa in aplicare nu vor apare efecte nedorite sau cd vor fi create noi riscuri.

7.3. Elaborarea masurilor de atenuare

3.Date de iesire
1. Planul de management al

2.Instrumente si
metode

1.Date de intrare
1. Oportunitati de

studiat, amenintari de 1. Aprovizionari 5 Dr 1sc1i1r119r 0 al
evitat 2. Planificarea tratarii - Date de intrare in alte
2. Oportunititi de aban- riscului procese

3. Planul de tratare al riscurilor
4. Provizioane
5. Acorduri contractuale

3. Strategii alternative
4. Asigurari

donat, amenintari
acceptate

Fig. 7.8. Colectarea masurilor de atenuare a riscurilor

Elaborarea masurilor de atenuare presupune cautarea de solutii la problemele
apdrute n derularea proiectului de cdtre membrii echipei. O atentie speciald trebuie
acordata solutiilor de rezolvare a posibilelor riscuri ce provin din interactiunile aflate n
raport cu activitatea, procesele specifice fiecarui proiect si produsul obtinut, dintre
organizatia care se ocupa de realizarea proiectului, organizatia aflatd la originea
proiectului si partile interesate. Solutiile la probleme se incadreaza, in general, in una
din urmatoarele trei categorii:

- “evitate” — se elimina de obicei pericolul prin eliminarea cauzei. Echipa de
conducere a proiectului nu poate sa elimine niciodata toate riscurile, dar
anumite cauze de risc pot fi adesea eliminate;

- “de care se tine seama” — se poate reduce valoarea monetara asteptata a
unui risc reducand probabilitatea de producere a cauzei sale (de exemplu,
utilizand o tehnologie confirmata pentru diminuarea probabilitétii de a
produce un lucru functionand rau), reducerea costului unui eveniment (de
exemplu, prin semnarea unei asigurari) sau ambele;

- “acceptate” — altfel spus “acceptarea consecintelor”. Acceptarea poate fi
activa (de exemplu, punand un dispozitiv curativ/ de filtrare pentru cazul in
care evenimentul se produce) sau pasiv (de exemplu, acceptand o pierdere de
profit dacd anumite activitati depasesc previziunile).

7.3.1. Date de intrare pentru masurile de atenuare

Oportunitatile de studiat amenintarile de evitat sunt prezentate sub forma unor
liste de oportunitati care vor fi utilizate si de pericole, probleme declarate care se impun
a fi rezolvate. Acestea provin din datele de iesire ale procesului de cuantificare a
riscurilor
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Oportunititile de abandonat amenintarile acceptate provin din datele de iesire
ale procesului de cuantificare a riscurilor.

7.3.2. Instrumente si metode de elaborare a masurilor de atenuare

Aprovizionarea, si achizitia de produse si servicii de la organizatii externe
organizatiei responsabile de proiect constituie adesea raspunsul cel mai apropiat la
anumite tipuri de riscuri. De exemplu, riscurile antrenate de utilizarea unei tehnologii
speciale pot fi reduse prin cumpdrarea de la o intreprindere care are experientd in
domeniu.

Cumpararea implica adesea schimbarea unui risc cu altul. De exemplu, tratarea
unui pret ferm (pentru a asigura un anumit cost) poate antrena riscul intarzierii, daca
vanzatorul nu poate sd respecte termenul. De asemenea, a cauta sa transferi toate
riscurile la vanzator poate conduce la oferte de pret inacceptabile. Managementul
aprovizionadrilor este tratat in capitolul 12.

Planificarea tratamentului riscului constd in definirea actiunilor ce trebuie
luate atunci cand riscul identificat survine (conform discutiilor privind deciziile la cald
de la paragraful 7.4.2.).

Strategiile alternative rezolva evenimentele incomode/inoportune care adesea
pot f1 evitate sau deturnate modificidnd imprejurdrile examinate. De exemplu, cresterea
studiilor poate diminua numarul modificarilor efectuate in cursul montajului sau
constructiei. Multe domenii de aplicare au constituit o importantd bibliografie despre
valoarea asteptata a diferitelor variante strategice.

Asigurarile sau dispozitiile echivalente, precum cautiunile, sunt adesea
utilizabile pentru anumite categorii de risc. Tipul de acoperire disponibild si costul
corespondent depind de domeniul de aplicare.

7.3.3. Datele de iesire din procesul de elaborare a masurilor de atenuare

Planul de management al riscurilor trebuie sa explice procedurile ce trebuie
utilizate pentru generarea riscurilor in timpul desfisurdrii proiectului. In plus,
documentele rezultate din procesul de identificare sau cuantificare a riscurilor trebuie sa
precizeze persoana responsabild de gestionarea diverselor tipuri de riscuri, cum
rezultatele procesului de identificare si cuantificare initiala trebuie Intrebuintate, cum
planul de tratament poate fi pus In practicd s1 cum trebuie sd fie distribuite
provizioanele.

Planul de management al riscurilor este o anexa a planului proiectului. Acesta
poate fi tipizat sau nu, poate fi foarte detaliat sau foarte general, conform necesitatilor
proiectului.
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Date de intrare in alte procese se constituie din strategiile alternative alese sau
sugerate, planul de tratare a riscurilor, achizitiile anticipate precum si alte date de iesire
legate de riscuri. Acestea trebuie sd fie introduse in procesele similare din alte discipline
ale managementului de proiect.

Planul de tratare al riscurilor constd in predefinirea actiunilor ce trebuie luate
atunci cand un eveniment nedorit intervine. Planul de tratare a riscurilor face parte de
obicei din planul de management a riscurilor, dar el poate fi in aceeasi masura integrat
in alte elemente ale planului proiectului (de exemplu, face parte din planul de
management al fazelor/etapelor sau in planul calitate).

Provizioanele trebuie prevazute astfel incat sd se faca fatd eventualelor riscuri
privind costurile si intarzierile. Termenul este adesea utilizat impreund cu un calificativ
(de exemplu, provizion de conducere, provizion pentru evitarea riscurilor, provizion in
vederea evitdrii Intarzierilor), pentru a indica tipul riscului fata de care ne protejam.
Sensul exact al calificativului poate varia adesea in functie de domeniul de aplicatie.
Intre altele, utilizarea provizionului si definirea a ceea ce poate fi inclus in cadrul
acestuia este specific domeniului.

Acordurile contractuale tipizate pot fi incheiate pentru asigurdri, servicii g1 alte
activitati, daca acestea urmaresc evitarea sau pararea pericolelor. Termenii §i conditiile
contractuale pot avea consecinte semnificative privind diminuarea gradului de risc.

7.4. APLICAREA MASURILOR DE ATENUARE

Aplicarea masurilor de atenuare constd in aplicarea planului de management al
riscurilor, pentru a raspunde evenimentelor care intervin, pentru a putea face fatd
modificarii riscurilor pe parcursul derularii proiectului. Daca acesta produce modificari
se reia ciclul: identificare, cuantificare si raspuns. Trebuie precizat cd cea mai completa
si meticuloasd analizdi nu poate conduce la identificarea tuturor riscurilor si
probabilitatilor; trebuie recurs la verificari si reiterari.

| 7.4 Aplicarea masurilor de atenuare

1.Date de intrare

1. Planul de management
al riscurilor

2. Elemente noi de risc

3. Identificarea de noi

riscuri

2.Instrumente si metode

1. Decizii la cald

2. Elaborarea de masuri
de atenuare
complementare

3.Date de iesire
1. Istoricul proiectului
2. Venituri de realizat
3. Retur de experientad

Fig. 7.9. Aplicarea masurilor de atenuare a riscurilor
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8. MANAGEMENTUL COMUNICARILOR
iN CADRUL PROIECTULUI

Prin conceptul de comunicare se intelege orice activitate, prin care o informatie
este transmisa de o persoand / un grup catre altd persoana sau grup in cadrul colectivului
sau in afara acestuia. In proiectele de succes un factor important il reprezinta alcatuirea
si folosirea unui concept efectiv de comunicare la nivelul tuturor celor implicati in
proiect. Pe masura ce se emit instructiuni de la un departament la altul, informatiile
trebuie retransmise prin canalele de comunicare pentru a semnala rezultatele obtinute
prin aplicarea fiecarei instructiuni. Aceste date de feedback sunt utilizate pentru
corectarea erorilor care pot sd apara pe parcursul deruldrii proiectului. Majoritatea
informatiilor legate de proiect circuld de-a lungul liniilor ierarhice stabilite, dar si Intre
acestea, formand o retea complexd de conexiuni functionale aflatd in continud
transformare. La Tnceputul proiectului de dezvoltare se recomanda sd se defineasca si sa
se instaleze un concept tehnic de comunicare la nivelul membrilor echipei. Cu aceasta
ocazie se stabileste ce fel de informatii vor fi furnizate, in ce structura si unde. Prin
utilizarea la nivelul proiectului a tehnicilor moderne de comunicare , se creaza o retea
virtualda de comunicare. Comunicarea poate fi realizatd Tn mod direct sau utilizand
tehnologia informatiei.

Comunicarea prin discutii directe este avantajoasd pentru fiecare proiect de
dezvoltare. In aceasta situatiec membrii colectivului se afld in contact direct, adica “sub
acelasi acoperis” sau chiar n aceeasi camera. Discutiile directe, fie ele chiar impulsive
care au loc pe hol sau in cadrul unei sedinte convocate anterior constituie un instrument
efectiv de lucru. Comunicarea directa prin discutii are mare importanta sociala, dar este
mult mai indelungata ca timp. In prezent discutiile directe sunt de multe ori nerealiste
deoarece colectivele sunt partial impartite in diverse locuri, de asemenea lipsa cronica
de timp reprezinta un factor care nu poate fi neglijat. In aceste cazuri este indicat si se
implementeze o retea informatica suplimentara, prin care pe de-o parte se acopera
comunicdri mai mici iar pe de altd parte se faciliteaza sedinte de coordonare eficiente
care pot acoperii distante mai mari care despart pe membrii echipei de lucru.

Comunicarea bazata pe tehnologia informatiei este n prezent din ce in ce mai
utilizatd. Pentru aceasta exista cele mai variate oferte software:

- e—mail / http — aplicabil in special in transferul de informatii si de date;

- forum de informatii — software complex pentru schimbul de informatii;

- e —mail si discutii Chat — Rooms;

-  PDM - Product Data Management pentru administrarea si schimbul de
documente.

- DMS — Document Management Systems pentru administrarea documentelor
in sistem
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Nivelul de comunicare la nivelul echipei este foarte important pentru reusita
proiectului. Pe parcursul derularii tuturor activitatilor specifice proiectelor de dezvoltare
in procesul de comunicare exista diversi “clienti / destinatari”. Orice dezvoltare de
produs are efecte asupra diverselor cercuri de persoane din productie, montaj, service
etc. Din acest motiv este necesar sa se facd o prezentare informationala directionatd
catre “acei clientii afectati” membrii ai echipei de lucru. Fiecare in parte trebuie sa
primeasca prin reteaua creata informatia corectd in mod regulat si cu un continut clar. In
scopul ludrii de decizii corecte de catre echipa manageriald, de catre conducere sau de
catre consiliul de administratie, este important ca toate aceste persoane sa fie tinute la
curent cu informatiile importante prin “purtatorul de transmitere a deciziilor”.

Opunerea de rezistenta si conflictele la nivelul membrilor echipei sunt factori care
nu pot fi neglijati in luarea deciziilor de catre echipa manageriala. Intregul drum al unui
proiect de dezvoltare este presarat cu opuneri de rezistenta, conflicte si crize:

- un lucrator nu este de acord cu solutia unui coleg — opune rezistenta — si cere
interventia superiorului de linie — conflict;

- un sef de zond refuza dialogul cu colaboratorii sai, pentru ca in cadrul liniei
sunt in agteptare sarcini mai importante — conflict de roluri;

- procedeul de lucru al colectivului nu este in conformitate cu valorile etice ale
unui anumit membru al echipei — conflict personal;

- un colaborator de linie se opune deciziei colectivului motivand cd nu a fost
intrebat si /sau inclus in acel colectiv— conflict de comunicare.

Opunerea de rezistenta ca sursa de conflict intervine de cele mai multe ori, intr-o
prima faza intre membrii echipei, dar o astfel de rezistentd nu este intotdeauna vizibila.
Nu conflictul reprezintd boala, ci atitudinea fata de acesta. Asa cum vom vedea mai jos,
conflictele au si multe parti pozitive. In cele ce urmeazi sunt exemplificate diverse
forme de conflict posibile la nivelul membrilor echipei:

e In cadrul sedintei de lucru o persoani din colectiv nu isi mai spune punctul de
vedere si se retrage. Aceastd formd de opunere tacitd de rezistentd este
periculoasa in masura in care pentru a fi descoperitd necesita un anume “sim¢” din
partea coordonatorului echipei, In timp ce opunerile de rezistenta deschise se
identifica mult mai usor.

e Un colaborator face declaratii in afara colectivului asupra modului de derulare a
activitatilor intr-un proiect. Acele contestatii In care rezistentele nu sunt spuse in
mod deschis, ci se emit pareri in afara colectivului incercand sa se formeze
coalitii In favoarea convingerilor proprii devin periculoase.

Opunerile de rezistenta trebuie sa aiba prioritate in cadrul procesului de munca. in
mod metodic aceasta Inseamna:
- sd se recunoascda deschis opunerile de rezistenta, chiar si cele ascunse,
rezultate prin comportamentul sau din afirmatiile membrilor colectivului;
- sa se Intervind iar persoana In cauzd sa fie Intrebatd despre motivele si
continutul rezistentei;
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- sa se declanseze o runda de discutii de specialitate la nivelul colectivului de
lucru.

In multe cazuri conflictele nu sunt altceva decit continuarea unor opuneri de
rezistenta nerezolvate la timp. Astfel opunerile de rezistentd neglijate se accentueaza, iar
cu timpul duc la marginalizarea totald a persoanei sau la declansarea unui conflict. O
subimpartire a felurilor de conflict poate fi structurata astfel:

conflicte ale cauzei;

conflicte de roluri;

conflicte de comunicare;

conflicte personale.

Conflicte ale cauzei se referd la diverse pareri contradictorii si la lipsa de
unanimitate asupra unei cauze. Existd diverse ipoteze de solutionare, dar parerile sunt
impartite asupra variantei care urmeaza sa fie pusd in practicd. Din aceastd situatie
critica se poate iesi numai daca se aduc argumente, ambele parti trebuie sa Incerce sa
repete In gand argumentatia celeilalte, numai astfel se poate construi o baza comuna de
decizie (de exemplu, evaluarea caracteristicilor unui produs si a influentelor acestora
asupra resurselor proiectului). In cazul stabilirii unor obiective greu de pus in practica,
cel mai bine este sa se inventarieze toate ipotezele de solutionare si cu ajutorul lor sa se
formuleze solutia optimd. Trebuie sa fim constienti, ca orice solutie are mereu avantaje
si dezavantaje si de aceea solutia propusa poate fi evaluata diferit la nivelul echipei de
lucru.

Conflictele de roluri sunt cauzate de faptul ca un numar semnificativ de persoane
au mai multe roluri in cadrul organizatiei. Conflictele de roluri, care nu au fost rezolvate
la timp in mod clar si univoc, duc adesea la crize mai mari sau chiar la esuarea
proiectului constituind surse de risc. Inainte de toate membrii colectivului de lucru la
proiect sunt adesea integrati in functii de dezvoltare in linie la nivelul organizatiei
economice iar argumentele superiorilor de linie sunt logice si realizabile. In aceste
conditii, de cele mai multe ori, alte sarcini importante Tmpiedica realizarea proiectului
tintd. Intotdeauna un obiectiv va avea de suferit daci celelalte obiective nu se pot
armoniza intre ele. Cai de iesire din aceasta dilema sunt:

- s@ se insarcineze membrii colectivului pe cat posibil exclusiv cu sarcinile
proiectului, fard functii suplimentare de linie, aceasta ducand in final la
evitarea de conflicte;

- stabilirea la nivelul de conducere al intreprinderii de prioritati clare;

- prioritdtile trebuie sa fie stabilite, comunicate si n acelasi timp analizate
urmarile aplicarii lor;

- trebuie evitatd stabilirea de prioritati fard acceptarea efectelor rezultate in
urma aplicarii.

Conflicte de comunicare pot apare atunci cand un angajat semnalizeaza
rezistentd, pentru ca grupul sau de lucru nu 1-a consultat in luarea unei decizii. Aici nu
este vorba de cauza in sine. In mod ascuns persoana poate fi de aceeasi parere, iar
“supdrarea” este provocati de fapta ci nu a putut lua parte la luarea deciziei. In cazul
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deciziilor adoptate se pune de fiecare data intrebarea, cine trebuie sa cunoasca decizia si
dedesubturile acesteia, pentru a fi sprijinitd. Acest lucru se poate realiza:

- in mod direct printr-un precontract;

- prin invitarea la sedintele colectivului a persoanelor “cheie” din proiect.

Totusi ar fi prea simplu, daca conflictele ar putea fi solutionate si inlaturate cu
aceste masuri de aceea abilitatile managerului de proiect sunt extrem de importante. Din
sarcinile importante ale unui manager de proiect face parte si aceea de a stabili pentru
fiecare actiune cine trebuie sa fie informat si cine poate contribui In cea mai mare
masurd la elaborarea deciziei si cum poate fi obtinuta parerea acelei persoane.

Conflictele personale au drept sursda componentele umane care intervin in mod
suplimentar. Antipatiile sau conceptiile diferite asupra valorilor etice sunt de cele mai
multe ori cauza acestor conflicte. Conflictele “curate” descrise anterior se pot
personaliza dacd nu sunt tratate corespunzator. Adesea, intre membrii echipei se fac
atacuri subtile sub forma umoristica, se trimit reciproc sageti fine, aproape neobservate.
Pentru minimalizarea a acestor focare de conflict este necesar ca la alcatuirea
colectivului de lucru si se aplice principiile manageriale descrise in subcapitolul 6.1. In
plus este foarte important ca aceste conflicte personale sa fie descoperite si discutate la
timp pentru neutralizarea lor.

Privite in mod pozitiv, conflictele sunt momente declansatoare de modificari, de
imbunatatiri ale activitatilor. Un colectiv are o bazd sandtoasd si solidd atunci cand
opunerea de rezistenta si conflictele pot fi discutate fara probleme. Din acest motiv
conflictele nu trebuie 1n nici un caz “ascunse sub covor” sau minimalizate, caci ele vor
apare cu sigurantd din nou, cu efecte mai ample si prin aceasta vor crea crize pe
parcursul desfasurarii proiectului. Demn de amintit este faptul ca spre deosebire de
opunerea de rezistentd, in cazul conflictelor, concretizarea nu mai este de ajutor daca au
patruns deja prea puternic in lumea emotionald. Adesea, trebuie discutate relatiile,
“regulile de joc si de comportare” la nivelul membrilor echipei de lucru.

Cele prezentate pana aici permit doar o privire de ansamblu a problematicii
lucrului in echipa, orientatd in special din punct de vedere psihologic. O minte sanatoasa
considerd multe din aceste lucruri ca fiind logice si clare. Totusi, tocmai aceste lucruri
firesti constituie “boala” in convietuirea echipei de lucru a unui proiect de dezvoltare de
produs. De aceea se doreste sd se transmitd o “gdndire pozitiva” atat la nivelul
colectivului managerial al organizatiilor implicate in proiect cat si asupra membrilor
echipei. De mare ajutor in moderarea colectivelor este cunoasterea si folosirea anumitor
reguli de buna practica si de comportament “bon mots”. Desigur ca acestea sunt poate
prea simple in afirmatii s1 utilitate, dar ele se intiparesc foarte usor. Chiar daca sunt ugor
populiste, o serie de reguli de buna practicd si de comportament, enuntate in cele ce
urmeaza, dau sentimentul apartenentei §i integrarii fiecdrui membru al echipei in
colectivul de lucru creat.

e FEu sunt OK. — tu esti OK — noi suntem OK.!
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Eu muncesc bine — tu muncesti bine — noi muncim bine!
Unul pentru toti — toti pentru unul!

Intai ascults, apoi vorbeste!

Sa exersezi si sd suporti critica activa!

Dur in problema expusa, fair plaz fatd de celelalte persoane!
Unanimitate in loc de tehnica aplanarii!

Cultivarea de informatii deschise la nivelul echipei de lucru!
Moderarea si vizualizarea sedintelor de lucru!

Nici un proiect fara documentatie si fara plan de actiune!

Intre membrii colectivului de lucru se recomanda o serie de reguli pentru

comunicare:

Niciun “se” , niciun “noi”, ci atribuirea clard a competentelor.
Colaboratorii se pot apela cu numele si 1n mod direct.

Indicatiile nu se vor da la modul conjunctiv, in consecinta: niciun “ar trebui”,
niciun “s-ar putea’.

Indicatiile trebuie sd urmareasca efecte concrete de aceea niciun “poate”, niciun
“eventual”, nici un “de fapt”.

Fiecare membru al echipei de lucru are dreptate din punctul sdu de vedere.
Opiniile diferite trebuie clarificate si intelese pentru a nu crea conflicte.

Intrebarile neclare duc la raspunsuri imprecise,de aceea intrebarile trebuie puse in
mod concret.

Nu se vor pune niciodatd mai multe intrebari simultan, deoarece produc confuzii
si risipa de timp.

Nu se va raspunde la propriile intrebari pentru ca, astfel, nu se pot afla opiniile
altor membrii din echipa de lucru.

Se vor evita raspunsurile “da, daca”. Adesea este mai importanta partea de dupa
‘Gd 99
aca”.

In loc de a nega informatiile altora se recomanda completarea lor.
Ascultarea activa presupune intai sd asculti, sa reflectezi si apoi sa raspunzi.

Responsabilitati clare pentru fiecare membru al echipei, convenirea de termene,
planuri de actiune bine definite.

Procesele orientate catre comunicare au ca scop facilitarea schimbului de

informatii necesare pentru buna desfasurare a proiectului. Organizatia care se ocupa de
realizarea proiectului trebuie sd se asigure ca procese de comunicare sunt adecvate
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proiectului, iar comunicarea contribuie la eficacitatea si eficienta sistemului de
management al calitatii aplicat proiectului.

Managementul comunicarii asigurd o oportund si adecvata producere, colectare,
difuzare, propagare, arhivare, a informatiilor si tratarea finald a informatiilor in cadrul
proiectului. Managementul comunicarii stabileste legaturile cruciale intre persoane,
ideile si informatiile care sunt indispensabile pentru obtinerea succesului. Orice
persoana implicatd in derularea proiectului trebuie sa fie pregatitd sa transmita si sa
primeasca informatiile in "limbajul" propriu fiecarui proiect. Toti membrii echipei
trebuie sa inteleagd rolul s1 importanta comunicarilor. Lipsa de comunicare intre
parteneri sau intre membrii echipei de lucru poate afecta proiectul in ansamblu.
Procesele specifice managementului comunicarii in cadrul proiectelor sunt:

e Planificarea comunicarilor
e Difuzarea informatiei

e Rapoartele de avansare

e incheierea administrativi

Toate aceste procese interactioneaza intre ele, precum si cu alte procese specifice
managementului de proiect. Fiecare proces poate antrena participarea unuia sau a mai
multor indivizi sau grupuri de indivizi in functie de necesitatile si amploarea proiectului.
In general, fiecare proces se deruleaza cel putin o dati in fiecare faza a proiectului. Desi
procesele prezentate aici sunt bine identificate avand limite foarte clare, in practica,
acestea se pot intersecta si interactiona in diverse moduri. Interactiunile dintre procese
sunt tratate in detaliu in capitolul 3 din partea I.

Sistemul de comunicare din managementul general este apropiat de
managementul comunicarii in cadrul proiectelor, farda a fi cu adevarat identic.
Comunicarea este un subiect vast si implicd un ansamblu de cunostinte, care nu sunt
specifice proiectelor, ca de exemplu:

- modele emitatoare — receptoare — bucle de control, obstacole in fata

comunicarii;

- alegerea mass-media — cand sa comunici in scris sau oral, cand sa redactezi

un memoriu informational si cand sa faci o informare oficiala;

- stilul de scris — voce activa sau pasiva, alegerea cuvintelor, structura de
formulare a frazelor;

- tehnici de prezentare — expresia corporald, pregatirea mijloacelor vizuale;

- tehnici de conducere a reuniunilor — pregatirea ordinii de zi, gestionarea
conflictelor.

In figura 8.1. este reprezentatd schema proceselor principale privind
managementul comunicarii care vor fi tratate in acest capitol.
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MANAGEMENTUL COMUNICARII iN CADRUL PROIECTULUI

8.1. Planificarea comunicarilor

1. Date de intrare
1. Necesitati de comunicare 2.Instrumente si metode 3. Date de iesire
2. Tehnologia comunicarii 1. Analiza necesitatilor 1. Planul de management al
3. Constrangeri partilor implicate comunicarii
4. Ipoteze

8.2. Difuzarea informatiilor
- 2.Instrumente si metode

1‘ Ra.te de.lntrare 1. Competente in comunicare .

1. Activitati realizate 3. Date de iesire

2. Sisteme de punere la
dispozitie a informatiei

3. Sisteme de difuzare a
informatiei

2. Planul de management al
comunicarii
3. Planul proiectului

1. Date inregistrate
in proiect

8.3. Rapoartele de avansare

2.Instrumente si metode
1. Date de intrare 1. Revizuiri asupra avansarii
1. Planul proiectului 2. Analiza abaterilor 3. Date de iesire
2. Activitati realizate 3. Analiza tendintei 1.Rapoarte de avansare
3. Alte date de proiect 4. Analiza valorii cstigate 2.Cereri de modificare
inregistrate 5. Instrumente si metode de
difuzare a informatiei

8.4. Incheierea administrativa

1. Date de intrare
1. Documentatie privind 3. Date de iesire
masura de avansare 2.Instrumente si metode 1. Istoricul proiectului
2. Documentatie privind 1. Instrumente si metode ale 2 Venituri realizate
produsul proiectului raportului de avansare 3' Returul experientei
3. Alte documentii privind ' ’
proiectul

Fig. 8.1. Schema de ansamblu a managementului comunicérilor in cadrul proiectului

Managementul comunicarii proiectului consta in aplicarea acestor idei generale la
necesitatile specifice proiectului; de exemplu: a decide cand, cum, sub ce forma si cui sa
raportezi stadiul de avansare a proiectului. Sistemul de comunicare trebuie sa fie
planificat, realizat, controlat, monitorizat si analizat pentru ca echipa manageriala sa se
asigure ca sistemul de comunicare indeplineste continuu nevoile membrilor echipei de
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lucru si necesitatile proiectului. O atentie particulard trebuie acordata relatiilor dintre
functii s1 organizatiile partenere intre care pot apare neintelegeri si conflicte.

8.1. PLANIFICAREA COMUNICARILOR

Planificarea comunicarilor trebuie sa ia in considerare nevoile organizatiei aflate
la originea proiectului, precum si a organizatiei care se ocupa de realizarea proiectului,
cerintele clientilor si altor parti interesate si va avea drept rezultat un plan de
comunicare intocmit pe bazd de documente. Acest plan de comunicare trebuic sa
defineasca informatiile care vor fi comunicate in mod oficial, mijloacele de transmitere
a lor si frecventa comunicdrii. Cerintele privind scopul, frecventa, cronometrarea si
raporturile intrunirilor trebuie definite in cadrul planului de comunicare. Formatul,
limba si structura documentelor si raporturilor proiectului trebuie planificate astfel incat
sd asigure compatibilitatea. Planul de comunicare trebuie sd defineasca sistemul de
management al informatiei, sa stabileasca cine va trimite si cine va primi informatiile si
trebuie sa se refere la controlul documentelor relevante ale proiectului, la controlul
raporturilor si la procedurile de securitate. Formatul pentru rapoartele de evaluare
trebuie realizat incat sd scoatd in evidentd abaterile de la planul de management al
proiectului.

8.1. Planificarea comunicarilor

1. Date de intrare
1. Necesitati de comunicare 2.Instrumente si metode 3. Date de iesire
2. Tehnologia comunicarii 1. Analiza necesitatilor 1. Planul de management
3. Constrangeri partilor implicate al comunicarii
4. Ipoteze

Fig. 8.2. Planificarea comunicarilor in cadrul proiectului

Planificarea comunicarilor este adesea strans legatd de planificarea organizarii
echipei de lucru (descrisd in subcapitolul 5.2), deoarece structura organizationald a
proiectului are un impact major asupra exigentelor proiectului in materie de comunicare.
Planificarea comunicarilor se realizeaza cu scopul de a identifica comunicarile intre
partile implicate. Cine are nevoie si de ce informatie, cand si sub ce forma sa-i fie
transmise aceste informatii. Necesitdtile de informare i metodele de difuzare a
informatiilor variazd enorm intre tipurile de proiecte si amploarea acestora. Stabilirea
sistemului de informare a partilor implicate si determinarea unei metode convenabile
este un factor important pentru succesul proiectului. In majoritatea proiectelor,
planificarea comunicdrilor face parte integrantd de la inceput din toate fazele
proiectului. In acelasi timp, sistemul de planificare a comunicarilor trebuie revizut
periodic de-a lungul proiectului si corectat, daca este nevoie, pentru a fi siguri de
viabilitatea proiectului.
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8.1.1. Date de intrare ale planificarii comunicarilor

Necesititile de comunicare sunt constituite din ansamblul exigentelor in materie
de informare ale partilor integrate si Insarcinate cu realizarea proiectului. Aceste
exigente sunt definite combinand tipul si formatul informatiei necesare analiza valorii
acestel informatii. Resursele trebuie sa fie consacrate comunicarii informatiilor care pot
contribuii la succesul proiectului stiind ca lipsa de comunicare poate aduce prejudicii.
Informatia tip necesarda pentru determinarea exigentelor proiectului in materie de
comunicare cuprinde:

- relatiile de responsabilitate intre partile implicate si organizatia insarcinata

cu realizarea proiectului;

- disciplinele, serviciile si specialitdtile implicate Tn activitatile din proiect;

- logistica privind numarul de membrii care vor fi implicati in proiect si in

care puncte de lucru respectiv locuri;

- necesitdtile informatiilor externe (de exemplu, comunicarea cu mass-media).

Tehnologiile de comunicare sau metodele utilizate in transferul informatiei
diferd intr-un mod semnificativ de la un proiect la altul. Acestea pot merge de la
conversatil scurte la reuniuni largite, de la simple documente scrise la planificari
amdnuntite sau la banci de date usor accesibile pentru personalul autorizat. Printre
factorii tehnologiilor de comunicare care pot afecta semnificativ proiectul amintim:

- urgenta necesitatii informatiei —succesul proiectului depinde de o informatie
reactualizatd i1n mod periodic, disponibila in orice moment, si dacd sunt
suficiente rapoarte scrise;

- tehnologiile disponibile — necesitdtile proiectului impun sisteme deja
existente sau, in alte situatii, se justificatd modificarea acestora;

- personalul prevazut — sistemele de comunicare propuse sunt compatibile cu
experienta si nivelul de competenta al membrilor echipei de lucru la proiect
sau, in alte cazuri, trebuie prevazute pregatiri suplimentare sau formare
profesionald complementara;

- durata proiectului — tehnologia actuald de evoluare duratei proiectului este
suficient de riguroasa, sau se impune justificat trecerea la o tehnologie noua.

Constrangerile sunt factori care limiteazd echipa manageriald a proiectului in
alegerea variantelor de lucru. De exemplu, dacd parti substantiale din continutul
proiectului trebuie sd fie subcontractate, echipa manageriala va acorda o atentie mai
mare tratarii informatiilor contractuale. In alt exemplu in care proiectul este realizat pe
bazd de contract, exista adesea specificatii deosebite care au influenta asupra planului
comunicarii intre furnizor si beneficiar.

Ipotezele sunt factori care, in procesele de planificare, sunt considerate ca fiind
adevarate, reale sau certe. Ipotezele implica in general un anumit nivel de risc in functie
de gradul de cunoastere. Ele pot fi identificate aici sau se pot regdsi in identificarea
riscului (descris in subcapitolul 7.1).
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8.1.2. Instrumente si metode ale procesului de planificare a comunicarilor

Analiza necesitatilor partilor implicate trebuie sd tind cont de metodele si
tehnologiile aplicate proceselor de realizare a proiectului si care sa raspundd totodata
necesititilor de informare. In acelasi timp trebuie avut grija de a evita risipa resurselor
prin informatii inutile si prin tehnologii neadecvate sau neperformante. Necesitatile de
informare a diferitelor parti implicate in proiect trebuie sa fie analizate amanuntit.
Pentru a avea o viziune corecta si logica asupra proceselor si activitatilor desfasurate in
proiect, canale de informare si necesitdtile de informare a partilor implicate trebuie sa
raspunda intocmai nevoilor proiectului.

8.1.3. Date de iesire din procesul de planificare a comunicarilor

Planul de management al comunicirii poate fi oficial sau neoficial, foarte
detaliat sau, din contra, foarte redus, in functie de amploarea si necesitatile proiectului.
Planul de management al comunicarii este un element din planul proiectului, descris in
paragraful 1.1.3 si care poate contine:

e Structura sistemului de management al informatiei, de colectare si de clasare a
documentelor in scopul conservarii si utilizarii ulterioare a diverselor tipuri de
informatii. Procedurile aplicate trebuie in acelasi timp sa colecteze actualizarile si
corectiile aduse documentelor initiale si sa le difuzeze partilor interesate.

e Difuzarea se face precizand diversele tipuri de informatii (rapoarte de avansare,
date, calendare, documentatii tehnice), metodele utilizate (rapoarte scrise, sedinte
de lucru, reuniuni, etc.) si destinatiile informatiilor. Aceastd structura trebuie sa
fie compatibild cu responsabilitatile si relatiile ierarhice descrise in organigrama
proiectului.

e Descrierea informatiilor difuzate, trebuie sa precizeze formatul, continutul, gradul
de detaliere si conventiile / definitiile utilizate.

e (Calendarele vor preciza momentul in care a fost emisa fiecare informatie.

e Intre comunicdrile si raportarile prevdzute se vor preciza metodele de acces la
informatii.

e Pec masura avansarii proiectului sunt necesare actualizarea si redefinirea planului
de management al comunicarii.

8.2. DIFUZAREA INFORMATIILOR

Organizatia care se ocupa de realizarea proiectului trebuie sa stabileasca sursele
interne si externe de informare. In dirijarea informatiilor trebuie avut in vedere atat
nevoile organizatiei care se ocupa de realizarea proiectului cat si ale organizatiei aflata
la originea proiectului. Pentru difuzarea si dirijarea informatiilor la nivelul proiectului se
stabilesc proceduri de control privind: pregatirea informatiei, colectarea, identificarea,
clasificarea, termenele de transmitere, actualizarea, remedierea, aranjarea, distribuirea,
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clasarea, arhivarea si protectia. Difuzarea si dirijjarea informatiei are drept scop
transmiterea partilor implicate a mesajelor necesare pentru buna desfasurare a
activitatilor proiectului in timp util. Acest proces presupune aplicarea planului de
management al comunicdrii, ca si a cerintelor prevazute in cererile de acces la
informatii.

8.2. Difuzarea informatiilor

2.Instrumente si metode
1. Competente in comunicare
2. Sisteme de punere la
dispozitie a informatiei
3. Sisteme de difuzare a
informatiei

1. Date de intrare

1. Activitati realizate

2. Planul de management
al comunicarii

3. Planul proiectului

3. Date de iesire

1. Date inregistrate
in proiect

Fig. 8.3. Difuzarea informatiilor la nivelul proiectului

8.2.1. Datele de intrare necesare difuzarii informatiei
Activitatile realizate sunt date de iesire din executarea planului proiectului.
Planul de management al comunicarii este descris in paragraful 8.1.3.

Planul proiectului este descris in paragraful 1.1.3.

8.2.2. Instrumente si metode de difuzare a informatiei

Competentele in comunicare sunt utilizate cu ocazia schimbului de informatii.
Emitentul trebuie sd dea o informatie clara, fara ambiguitati si completa cu scopul ca cel
care 0 receptioneaza sa poatd confirma cd a inteles-o corect. Cel care primeste
informatia trebuie sd se asigure de integritatea si corectitudinea receptionarii
informatiei.

In general, comunicarea are mai multe dimensiuni:

- scrisd sau orala, ascultatd sau exprimats;

- internd (in interiorul proiectului) sau externa (in atentia clientului, a mass-

mediei, a publicului etc.);

- formala (rapoarte de avansare, memorii) sau informala (conversatii ad-hoc);

- verticala (de sus in jos si de jos in sus 1n cadrul structurii organizationale) si

orizontald (intre membrii echipei de lucru la proiect).

Sistemele de punere la dispozitie a informatiei permit accesul la documentare.
Informatia poate fi transmisa intre membrii echipei in diverse moduri: sisteme de figiere
de date, manuale, baze de date electronice, software de management de proiect si alte
sisteme care fac trimitere la documentatia tehnicd de executie precum desenele de
ansamblu, desenele de executie, planuri tehnologice etc. Organizatia care se ocupd de
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realizarea proiectului trebuie sa asigure o securitate adecvatd a informatiei, luand in
considerare confidentialitatea, disponibilitatea si integritatea informatiei.

Sistemele de difuzare a informatiei utilizeazd un ansamblu de metode foarte
variate, cuprinzand intrunirile de lucru in cadrul proiectului, difuzarea de documente
scrise, accesul la bazele de date electronice puse in retea, copiator, curier electronic,
mesagerie vocal si teleconferinte. Intrunirile vor cuprinde reguli si indrumdri adecvate
specifice fiecdrei sedinte de lucru. Ordinea de zi a intrunirilor va fi transmisd in
prealabil celor interesati si va trebui sa cuprindad personalul a carei prezenta este ceruta
pentru fiecare punct. Procesele verbale ale intrunirilor va include detalii ale deciziilor
luate, ale rezultatelor remarcabile obtinute si ale actiunilor consimtite in cadrul sedintei
de lucru incluzadnd date precise si personalul desemnat sa le duca la bun sfarsit.
Procesele verbale trebuie distribuite partilor interesate in timp util.

8.2.3. Date de iesire ale procesului de difuzare a informatiei

Datele inregistrate in proiect centralizeaza corespondenta, memorii, rapoarte §i
documente tehnico — economice care descriu proiectul. Aceste informatii trebuie intr-o
anumita masurd sa fie conservatd intr-o manierd organizatd. Adesea, membrii echipei
proiectului pot sa-si arhiveze note personale privind proiectul la care au lucrat.

8.3. RAPOARTE DE AVANSARE

Organizatia care se ocupa de realizarea proiectului trebuie sd foloseascad datele,
informatiile si cunostintele pentru a-si stabili si indeplini in cele mai bune conditii
obiectivele. Managerii organizatiei care se ocupa de realizarea proiectului si cei ai
organizatiei aflate la originea proiectului trebuie sa evalueze beneficiile obtinute 1n
urma folosirii informatiilor pentru a Tmbunatati managementul informatiei. Procesele
rapoartelor de avansare urmaresc colectarea si difuzarea informatiilor privind: stadiul,
masurile §i previziunea de avansare, precum i utilizarea resurselor pentru realizarea
obiectivelor proiectului. In majoritatea cazurilor rapoartele de avansare furnizeazi
informatii asupra continutului, termenelor, costurilor si calitdtii. Numeroase proiecte
necesita in acelasi timp informatii asupra riscului si a aprovizionarilor.

8.3. Rapoartele de avansare

2.Instrumente si metode
1. Revizuiri asupra avansarii
2. Analiza abaterilor 3. Date de iesire
3. Analiza tendintei 1. Rapoarte de avansare
4. Analiza valorii castigate 2. Cereri de modificare
5. Instrumente si metode de
difuzare a informatiei

1. Date de intrare
1. Planul proiectului
2. Activitati realizate
3. Alte date de proiect
inregistrate

Fig. 8.4. Structura rapoartelor de avansare
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Rapoartele pot fi supuse atentiei generale a echipei de lucru sau destinate
anumitor persoane si pot cuprinde:

- situatia la zi—stadiul in care se afla proiectul la un moment dat;
- starea de avansare —realizdrile echipei de lucru la proiect;
- previziunile — anticiparea situatiilor i a avansarilor viitoare.

8.3.1. Date de intrare ale raportului de avansare

Planul proiectului este tratat in paragraful 1.2.3. Planul proiectului cuprinde date
de baza diverse utilizate pentru a pune in opera proiectul.

Activitatile realizate precizeazd aspecte privind livrabilele care au fost complet
sau partial incheiate, costurile facute sau angajate. — este o data de iesire din executarea
planului proiectului (tratatda la paragraful 1.2.3.). Munca realizata trebuie sa fie
documentata conform cadrului prevazut de planul de management al comunicarii
proiectului. O informatie asupra muncii realizate, precisd si de prezentare uniforma este
esentiald pentru un raport bun si util de avansare a proiectului.

Alte date de proiect inregistrate sunt tratate la paragraful 8.2.3. In plus, fata de
planul proiectului si de munca realizata, celelalte documente ale proiectului privesc
adesea o informatie corectd la contextul proiectului, care trebuie luatd in considerare
cand se face evaluarea avansarii proiectului.

8.3.2. Instrumente si metode ale raportului de avansare

Revizuirile privind avansarea proiectului sunt reuniuni tinute pentru a evalua
starea de realizare a unui proiect sau avansarea sa. Revizuirile privind avansarea sunt
foarte des utilizate de revizor folosind una sau mai multe tehnici de raport de avansare
descrise mai jos.

Analiza abaterilor implica compararea rezultatelor efective, reale, obtinute la un
moment dat Tn proiect cu rezultatele planificate sau asteptate. Abaterile termenelor sau
ale costurilor sunt cel mai frecvent analizate. La fel de importanta sau chiar mai mult
este analiza abaterilor in raport cu planul continutului, al calitatii si al riscurilor.

Analiza tendintei examineaza rezultatele proiectului de-a lungul duratei pentru a
evalua daca avansarile se amelioreaza sau se deterioreaza.

Analiza valorii castigate sub diferitele sale forme, este metoda de masurare a
avansarii cel mai des utilizatd. Ea integreaza masurarea avansarii proiectului prin
analiza continutului, a costului si termenelor planificate permitand astfel echipei de
management sa evalueze starea de fapt a proiectului. Valoarea castigatd se poate
exprima prin trei valori cheie pentru fiecare activitate cuprinsa in planul de realizare:

- valoarea totala planificata a bugetului proiectului (VTPB) — totalul costurilor
estimate §i autorizate (inclusiv cele suplimentare) pentru activitatile care sunt
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planificate a fi efectuate in cadrul proiectului, de-a lungul unei perioade definite,
in mod obignuit, de la inceputul proiectului pana la incheierea acestuia;

- 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 activitatile (sau
parti de activitate) efectuate in cadrul proiectului de-a lungul unei perioade
definite iIn mod obisnuit, de la inceputul proiectului pand la incheierea unei
activitati oarecare din proiect.

In functie de cele trei marimi independente se pot calcula:

- abaterea costului (AC) ca diferentd dintre valoarea planificata si costul real pana
in acel moment;
VPPB- CRAE = AC

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

VPPB / CRAE =1PC

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

VPPB- VTPB = ABTP

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

VPPB/ VTPB =P

Aceste trei valori sunt utilizate impreuna pentru a masura daca realizarea lucrarii
se face conform previziunii. Masurarile cel mai des utilizate sunt:

- abaterea costului (AC = VPPB — CRAE),

- indicele performanta — cost (IPC = VPPB / CRAE),

- abaterea termenului — duratei planificate (AD = VPPB — VTPB),
- indicele performanta — termen (IPD = VPPB / VTPB).

Indicele performantd — cost cumulat (suma tuturor CBTE divizata prin suma
tuturor CRTE) este larg utilizati pentru a prevedea costul proiectului la terminare. In
anumite domenii de aplicare, indexul performanta-termen este utilizat pentru
previzionarea datei termindrii proiectului.

Instrumentele si metode de difuzare a informatiei, ca de altfel si rapoartele de
avansare, sunt difuzate gratie instrumentelor si metodelor descrise n paragraful 8.2.2.
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8.3.3. Date de iesire din procesul raport de avansare

Rapoartele de avansare claseaza si rezuma informatia colectata, si ele prezinta
toate rezultatele analizei. Rapoartele trebuie sd furnizeze informatiile cu gradul de
precizie cerut de diferitele parti implicate, asa cum este prescris de planul de

management al comunicarii.

Q Bugetul planificat
<
=
=
B Costul real
S
<
>
— Valoarea castigata
Data calendaristicd de Timp
raportare a performantelor
Fig. 8.5. Reprezentarea grafica a performantei
Tabel nr. 8.2. Prezentarea raportului de avansare sub forma de tabel
Buget Valoare | Costul | Abatere | Indice Abatere Indice
- i planificat | castigata real cost perfor- fata de perfor-
enumirea . = =
) lei [lei] lei lei manta bugetul manta
eyl [et] [et] [et] cost planificat | activitate
(%) [lei] (%)
1.0.Planificare 63000 58000 62500 -4500 -7,8 -5000 -8,6
prepilot
2.0.Liste de 64000 48000 46800 1200 2,5 -16000 33,3
control
al documentelor
3.0.Documentatie 23000 20000 23500 -3500 -17,5 -3000 -15,0
curenta
4.0.Evaluare pe 68000 68000 72500 -4500 6,6 0 0,0
termen mediu
5.0.Sprijin pentru 12000 10000 10000 0 0,0 -2000 -20,0
aplicare
6.0.Manual al 7000 6200 6000 200 3,2 -800 -12,0
utilizatorului
7.0.Plan de 20000 13500 18100 -4600 -34,1 -6500 -48,1
intretinere
Total 257000 223700 | 239400 | -15700 -7,0 -33300 -14,9

Rapoartele de avansare iau in general forma de diagrame cu bare (sau diagrame
Gantt) , curbe in S, histograme si tabele. Figura 8.2 utilizeaza curba S pentru a arata
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datele de analiza a valorilor obtinute cumulate n timp ce figura 8.3 aratd un ansamblu
diferit de date ale valorilor obtinute sub forma de tabel.

Cererile de modificare privind anumite aspecte ale proiectului sunt adesea
generate de analiza avansarii proiectului. Aceste cereri de modificare sunt tratate
conform diverselor procese de control a modificarilor descrise precedent (de exemplu,
managementul modificarilor continutului, controlul termenilor etc.).

8.4. INCHEIEREA ADMINISTRATIVA

Inchiderea administrativd reprezintd procesul care are drept rolul colectarea
tuturor documentelor si de difuzare a informatiilor referitoare la terminarea unei faze
sau a Intregului proiect. Proiectul sau faza de proiect, ale cdror obiective au fost
indeplinite sau care se termini din alte motive, trebuie inchise. Inchiderea
administrativa constd in verificarea si documentarea rezultatelor proiectului pentru
acceptarea sa formalizatda de sponsor, client sau utilizator. Ea include colectarea
documentelor proiectelor ( asigurandu-se cd ele reflecta ultimele specificatii), analiza
succesului proiectului si eficacitatea sa, si arhivarea informatiilor care ar putea fi
utilizate 1n viitor. Activitatile de inchidere administrativd nu trebuie amanate pana la
inchiderea proiectului. Fiecare fazd a proiectului trebuie corect inchisd pentru a se
asigura ca nu sunt pierderi de informatii importante si utile.

8.4. Incheierea administrativa

1. Date de intrare

1. Documentatie privind
masura de avansare

2. Documentatie privind
produsul proiectului

3. Alte documentii privind
proiectul

3. Date de iesire
1. Istoricul proiectului
2. Venituri realizate

3. Returul experientei

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

Fig. 8.6. Procesul de incheiere admipistrativa

8.4.1. Date de intrare pentru inchiderea administrativa

Documentatia privind misura de avansare reprezintd orice documentatie
produsa pentru a inregistra si analiza avansarea proiectului, ale cdrei documente de
planificare constituie cadrul general al masurii avansarii. Documentatia trebuie sa fie
disponibild pentru revizuire in timpul procesului de inchidere administrativa.

Documentatia privind produsul rezultat din proiect este constituitd din
totalitatea documentelor emise pentru a descrie rezultatul proiectului (planuri,
specificatii, documentatie tehnicd, desene, fisiere electronice,... - terminologia variaza
dupa domeniul de aplicare). Aceste documente trebuie sd fie disponibile 1n mod egal
pentru revizuire in timpul procesului de inchidere administrativa.
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Alte documente privind proiectul sunt tratate la paragraful 8.2.3.

8.4.2. Instrumente si metode ale inchiderii administrative

Instrumentele si metodele raportului de avansare sunt tratate la paragraful
8.3.2.

8.4.3. Date de iesire ale procesului de inchidere administrativa

Istoricul proiectului rezultd dintr-un set complet de date inregistrate, indexate,
care trebuie s fie pregatit pentru arhivare de catre partile competente. Toate datele de
bazd istorice specifice proiectului sau programului in sens larg trebuie reactualizate
atata timp cat ele intereseaza proiectul. Atunci cind proiectele sunt realizate sub
contract sau atunci cdnd implicd aprovizionari importante, trebuie urmarita in mod
deosebit arhivarea datelor financiare inregistrate.

Veniturile realizate sunt Inregistrate prin documentatia care face dovada platii
de catre client sau de sponsorul lucrdrii rezultate din proiect (sau din faza). Aceasta
documentatie trebuie sa fie pregatitd si difuzata.

Returul experientei acumulate este tratata la paragraful 4.4.3.
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9. MANAGEMENTUL RELATIILOR CU FURNIZORII

Pentru indeplinirea i materializarea tuturor obiectivelor proiectului, in conditii
performante: costuri reduse, calitate impusd si termene ce trebuie respectate, echipa
manageriala face propuneri de achizitii de materii prime si materiale, de obiecte de
inventar, de echipamente si de executia unor servicii in afara organizatiei insarcinate cu
realizarea proiectului. Din acest motiv managementul relatiilor cu furnizorii reprezinta o
notiune mai larga decat managementul aproviziondrii.

Conceptul de management al relatiilor cu furnizorii vizeaza atat eficienta
aproviziondrii cu resursele materiale cat si a solicitarii si prestarii de terti a unor servicii,
necesare atingerii scopului final al proiectului. Managementul relatiilor cu furnizorii
acopera procesele necesare pentru obtinerea bunurilor si serviciilor furnizate de acele
organizatii altele decat cele implicate in realizarea efectiva a proiectului. Pentru
simplificare, cand se vorbeste de "produs" se desemneaza bunuri si servicii, unice sau
multiple. Procesele specifice relatiilor cu furnizorii presupune o imbinare eficienta a
activitatilor intreprinse 1n departamentul de aprovizionare al organizatiei pentru
realizarea ciclului specific de procurare a bunurilor si serviciilor. Considerentele de
ordin economic au intotdeauna un rol preponderent in adoptarea deciziilor, privind
aprovizionarea pentru obtinerea resurselor materiale absolut necesare indeplinirii
obiectivelor prevazute in planul de realizare. Analiza §i legaturile dintre procesele
enumerate in cele ce urmeaza vor face obiectul de studiu al acestui capitol:

e Planificarea aprovizionarilor
e Planificarea licitatiilor

e  Evaluarea ofertelor

e  Alegerea furnizorilor

e Gestionarea contractelor

o iInchiderea contractelor

Factorul timp este de asemenea foarte important in relatiile cu furnizorii. De cele
mai multe ori fondurile financiare necesare pentru aprovizionare provin din
imprumuturi de capital fiind purtitoare de dobanzi si de aceea fondurile blocate prin
achizitionari premature de materiale §i materii prime nu pot fi acceptate deoarece
conduc la cheltuieli suplimentare care majoreaza costul proiectului. Pe de altd parte
intarzierile cauzate de o aprovizionare ineficientd au efecte negative. Lipsa de materiale
si materii prime necesare desfasurdrii activitatilor planificate poate conduce la
intreruperea activitatilor s1 in consecintd la depasirea duratei de lucru planificate in
conditiile in care proiectul inregistreazd cheltuieli salariale si cheltuieli indirecte fara
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acoperire. Printre altele rolul major al managementului relatiilor cu furnizorii urmareste
evitarea ambelor situatii prezentate mai sus in care proiectul are de suferit punand in
pericol eficienta acestuia.

Aceste procese interactioneaza atat intre ele cét si cu celelalte procese specifice
managementului proiectelor sau cu procese din alte domenii de cunostinte. Fiecare
proces depinde de necesitatile proiectului §i poate antrena participarea uneia sau mai
multor persoane sau grupuri de indivizi. Desi procesele prezentate aici sunt identificate
si bine definite cu limite foarte clare, in practica de zi de zi ele pot sa se intersecteze si
sa interactioneze 1n diferite moduri specifice conditiilor particulare ale fiecdrui proiect.
Interactiunile dintre procesele specifice managementului proiectelor sunt detaliate in
capitolul 3 din partea I a lucrarii.

Marea parte a acestui capitol se referd la acordurile formale aplicate cu alte
unitati din afara organizatiei care realizeazd proiectul. Daca este vorba de acorduri
informale stabilite in interiorul organizatiei, trebuie aplicate cu atdt mai mult si
procesele specifice managementului resurselor umane descrise in capitolul 5 precum si
a celor privind managementul comunicarii din capitolul 8.

Managementul relatiilor cu furnizorii este tratat in acest capitol din punctul de
vedere al utilizatorului produsului furnizat (bunuri si servicii), in cadrul legaturii
cumpdrator — vanzator. Relatia creatd cumparitor — vanzator trebuie sa fie reciproc
avantajoasi si poate fi realizatd la mai multe nivele in cadrul aceluiasi proiect. In functie
de domeniului de aplicare, vanzatorul va putea fi desemnat prin contractant, ca:
vanzator, furnizor sau prestator de servicii.

In acest capitol, véanzitorul este considerat ca neapartindnd organizatiei
insdrcinate cu realizarea proiectului. Vanzatorul isi va gestiona activitatea exact ca in
orice proiect. Rezulta de aici o serie de caracteristici:

e  Cumpadratorul devine clientul §i in consecintd el reprezinta elementul cheie pentru
vanzator.

e Echipa de conducere a vanzatorului trebuie sa fie atentd atat la domeniile din
procesele sale de cunoastere cat si la toate procesele de management ale
proiectului aflat in derulare al carui rezultat final este solicitat de cumparator.

e Termenele si conditiile din contractul rezultat In urma comenzii facute de
cumparator, devin date de intrare cheie ale mai multor procese specifice
proiectului elaborat de vanzator. Contractul poate defini efectiv atat datele de
intrare (de exemplu, principalele materiale livrabile, jaloane — termene cheie,
diverse obiective, costuri etc.), cat si optiuni ale echipei de lucru care dezvolta
proiectul cumparatorului (de exemplu, in proiectele de conceptie este cerut adesea
acordul cumparatorului privind deciziile luate de personalul furnizorului).

In figura 9.1 sunt prezentate principalele procese specifice managementului
relatiilor cu furnizorii si succesiunea lor logica.

201



MANAGEMENTUL PROIECTELOR IN DEZVOLTAREA DE PRODUS

MANAGEMENTUL RELATIILOR CU FURNIZORII

9.1. Planificarea aprovizionarilor

1.Date de intrare

1 Enuntarea continutului
2.

Descrierea produsului

3. Structura aprovizionarii
4.
5. Date de iesire din alte

Conditiile de piata

procese de planificare

2.Instrumente si metode

1. Analiza: A face sau a
cumpara”

2. Analiza expertului

3. Alegerea tipului de

3. Date de iesire

al aprovizionarilor
2. Limitele furniturilor

1. Planul de management

W

al aprovizionarilor

. Limitele furniturilor
. Date de iesire din alte

procese de planificare

si metode
1. Documente standard
2. Expertiza

N . contract
6. Constrangeri
7. Ipoteze
9.2. Planificarea licitatiei
1.Date de intrare 3.Date de iesire
1. Planul de management 2. Instrumente 1. Documentele necesare

aprovizionarii
2. Criteril de evaluare
3. Actualizarea limitelor
furniturilor

9.3. Evaluarea ofertelor

1.Date de intrare

. Documentele necesare

aproviziondrii

. Listele furnizorilor

calificati

2. Instrumente si metode

1. Reuniunea de punere la
punct a ofertelor

2. Publicitate

3 Date de iesire

1. Propuneri

9.4. Alegerea furnizorilor

1.Date de intrare

. Propuneri
. Criterii de evaluare
. Politrici organizationale

2.Instrumente si metode
1. Negocierea contractului
2. Sisteme de evaluare

3. Sisteme de filtrare

4. Estimari de control

3.Date de iesire

1. Contracte

9.5. Gestionarea contractelor

AW N =

1.Date de intrare

. Contracte

. Activitdti realizate

. Cereri de modificare

. Facturi ale furnizorilor

2.Instrumente si metode

1. Sisteme de control al
modificarilor contractelor

2. Rapoarte de avansare

3. Sisteme de plata

3.Date de iesire

1. Corespondenta

2. Modificari aduse
contractelor

3. Cereri de plata

9.6. inchiderea contractelor

1.Date de intrare
1.

Documentatie
contractuala

2.Instrumente si metode

1. Auditul aporvizionarilor

3.Date de iesire

1. Dosare de comenzi

2. Chitante si inchidere
formala

Fig. 9.1 Procesele specifice managementului relatiilor cu furnizorii
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9.1. PLANIFICAREA APROVIZIONARILOR

Planificarea aprovizionarilor este procesul care constd 1n identificarea
necesitatilor proiectului privind "produsele" (materiale, materii prime, echipamente,
obiecte de inventar, servicii cu terti, colabordri externe etc.) ce urmeaza a fi procurate,
cantitatea acestora, termenul de achizitie precum si o prospectare a pietei privind
potentialii furnizori. Aceasta implicd analiza potentialului organizatiei responsabile cu
proiectul sau a consortiului creat: ce se realizeaza si ce nu poate fi obtinut la nivelul de
performanta dorit prin utilizarea resurselor interne ale organizatiei. In aceste conditii se
stabilesc bunurile si serviciile care se vor externaliza, ce bunuri se doresc sa fie
procurate din afara organizatiei, cum sa se procedeze, in ce cantitate si in ce moment.
Atunci cand 1n cadrul proiectului se impune procurarea de bunuri si servicii din afara
organizatiilor partenere in proiect, toate procesele de aprovizionare trebuie sa fie
realizate pentru fiecare produs sau serviciu externalizat. De aceea echipa manageriala a
proiectului trebuie sd ceard sfatul specialistilor din departamentul de aprovizionare al
organizatiilor partenere.

9.1. Planificarea aprovizionarilor |
1.Date de intrare
L Enun;area con‘ginutulgi 2.Instrumente si metode
2. Descrierea pI‘OdyS}lh{l .. 1. Analiza: "a face sau a 3. Date de iesire
3. Struct'u.r.a ap rolelvonaru cumpara” 1. Planul de management
4. Condl‘;nl.e ‘?e piata 2. Analiza expertului al aprovizionarilor
> Date de esire dl.n alte 3. Alegerea tipului de 2. Limitele furniturilor
procese de planificare contract
6. Constrangeri
7. Ipoteze

Fig. 9.2. Structura procesului de planificare a aprovizionarilor

Totodata, planificarea aproviziondrilor trebuie sd ia n considerare potentialii
subcontractanti. Daca cumparatorul sperd sa exercite o oarecare influenta sau control
asupra deciziilor luate de subcontractanti, in mod deosebit, planificarea aprovizionarii
trebuie sa reflecte acest lucru.

9.1.1. Date de intrare ale planificarii aprovizionarii

Enuntarea continutului proiectului furnizeaza o informatie importantd asupra
necesitatilor si strategiilor care trebuie luate in considerare in procesul de planificare a
aproviziondrilor proiectului. Prin enuntarea continutului, descris in paragraful 2.2.3.,
sunt stabilite limitele efective ale proiectului.

Descrierea produsului rezultat din proiect furnizeaza o informatie importanta
asupra tuturor problemelor tehnico — economice care trebuie abordate si analizate in
procesul de planificare a relatiilor cu furnizorii (vezi subcapitolul 2.1). Descrierea
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produsului sprijind prin documentatia intocmita raportul dintre produsul sau serviciul
care va f1 creat si necesitdtile sau alti stimuli care au condus la initierea proiectului. Pe
masurd ce caracteristicile tehnice ale produsului vor fi elaborate, apar mai multe detalii
pentru a permite planificarea ulterioard a proiectului si in consecintd a planificarii
relatiilor cu furnizorii. Descrierea produsului, prezentatd in paragraful 2.1.1, este in
general mai largd decat limitele furniturilor (accesoriilor). Descrierea produsului
prezintd produsul final al proiectului si limitele accesoriilor componente ale produsului
care trebuie sd fie furnizate din exteriorul organizatiilor responsbile cu realizarea
proiectului.

Multe proiecte se realizeazi pe baza de contracte incheiate cu terti. In aceste
imprejurdri, sunt implicate doud organizatii: una prestatoare (vanzatorul) care semneaza
cu altd organizatie beneficiard (cumparatorul) contractul. Aici descrierea initiald a
produsului este, de obicei, furnizatd de cumparator §i prezentatd in tema de proiect.

Structura aproviziondrii revine departamentului responsabil cu aprovizionarea
la nivelul intregii organizatii. Daca societatea responsabild nu are un departament de
aprovizionare constituit, echipa proiectului va trebui sa procure resursele materiale 1ar in
acelasi timp sa execute si celelalte activitati ale proiectului.

Conditii de piatd impun ca planificarea aproviziondrilor sa ia in considerare
produsele si serviciile disponibile pe piatd, sd afle cine le propune si in ce conditii.
Acest lucru se realizeaza in urma unui studiu amanuntit al pietei.

Date de iesire din alte procese de planificare sunt estimari preliminare ale
costului si termenelor de realizare a activitatilor proiectului, planul de management al
calitdtii, previzionarea de numerar (cash — flow), structura descompusa a proiectului,
riscurile identificate, efectivul de lucru planificat. Cash — flow-ul se refera pur s1 simplu
la intrarile si iesirile de bani in cadrul firmei pe o perioada determinata de timp. De
aceea pentru evitarea unei crize financiare este necesard o previzionare de numerar. Un
antreprenor inteligent stie cd previziunile de numerar se fac atat pe termen scurt
(saptamanal, lunar) pentru a gestiona eficient banii zi de zi, cat si pe termen lung (anual,
pe 3-5 ani) pentru a putea elabora strategia firmei. In masura in care alte date de iesire
din alte procese de planificare sunt disponibile, ele trebuie luate in considerare in
planificarea aprovizionarilor.

Constrangerile sunt factori care limiteazd optiunile cumpdratorului. In
numeroase proiecte cea mai frecventd constrangere o constituie necesarul de fonduri
disponibile pentru efectuarea achizitiei.

Ipotezele facute in cadrul altor procese sunt elemente care, pentru procesul de
planificare, se vor considera ca fiind adevarate, reale sau asiguratorii. Ipotezele sunt
enuntate pe baza unor fapte si legi cunoscute sau presupuneri cu caracter provizoriu. Ele
pot fi formulate pe baza rezultatelor experimentale existente sau a intuitiei. Deoarece
ipotezele urmeaza sa fie confirmate ulterior ele implica, in general, un anumit risc $i
devin astfel date de intrare in procesul de identificare a riscului.
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9.1.2. Instrumente si metode ale planificarii aprovizionarilor

Analiza "a face sau a cumpara" este o tehnica a managementului general care
poate fi utilizatd cu scopul de a stabili daca este eficient ca societatea responsabila cu
proiectul sd efectueze ea Insasi anumite sarcini §i activitati in conditii de cost minim.
Cele doua etape de analiza privesc costurile directe si indirecte. De exemplu, etapa de
analizd "a cumpara" trebuie sd contind in acelasi timp de costul direct al cumpararii
produsului, cat si costurile indirecte necesare gestiondrii procesului de cumparare.
Analiza "a face sau a cumpara" trebuie sd ia in considerare, in acelasi timp,
perspectivele societatii responsabile de proiect si nevoile imediate ale proiectului.

Analiza expertului este adesea necesard pentru a confirma datele de intrare in
procesul de planificare a aproviziondrilor. Acest gen de expertiza poate fi rezultatul unui
grup sau a unui individ cu multa experientd sau cu o formatie speciala de cunostinte.
Sursele pentru experti sunt foarte variate:

consultanti,

alte departamente din cadrul societatii responsabile cu derularea proiectului,

asociatii tehnice si profesionale,
- grupuri industriale sectoriale.

Alegerea tipului de contract se face in functie de specificul diferitelor tipuri de
cumpdraturi. In general, contractele se incadreaza intr-una din urmitoarele trei mari
categorii:

e Contracte cu pret forfetar implicd un pret total fixat pentru o furniturd bine
definiti. In masura in care produsul nu este bine definit, cumparitorul, ca si
vanzatorul preiau un risc — cumparatorul poate sa nu primeasca produsul dorit, si
vanzitorul poate fi obligat sd suporte costuri aditionale pentru a-1 procura. In
contractele cu pret forfetar se pot, prevede stimulente sau penalitati pentru
indeplinirea sau depasirea anumitor obiective, precum termenele de livrare.

e Contractele cu costuri rambursabile comportd plata (rambursarea) cheltuielilor
efective de catre vanzator. Aceste cheltuieli sunt in general formate din costuri
directe (cheltuieli directe ocazionate de proiect, precum cheltuielile salariale ale
membrilor echipei de lucru care duce la indeplinire sarcinile impuse prin contract,
deplasari, materiale, materii prime) si costuri indirecte (costuri aferente
proiectului, impuse de cheltuielile generale necesare bunei functiondri a
intreprinderii, precum regia de sectie si regia generald a intreprinderii). Costurile
indirecte sunt in general calculate sub forma de procent aplicat cheltuielilor
salariale sau costurilor directe. In calculul regiei de sectie pe langa cheltuielile
salariale se ia in considerare si costurile materialelor si materiilor prime necesare
pentru realizarea produsului. Acest lucru este motivat de faptul ca pentru
obtinerea produsului, In procesul de prelucrare a materiilor prime se consuma
energie electrica, termica apa, alte materiale ca scule de prelucrat, se amortizeaza
masinile unelte, dispozitivele, si sistemele de prelucrare. Contractele cu costuri
rambursabile comportd de asemenea clauze stimulative pentru obtinerea sau
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ameliorarea anumitor obiective, precum termenul de livrare sau costul total al
proiectului.

e Contracte cu preturi unitare la care titularul este platit dupa un barem de
costuri unitare (de exemplu 20 € pe ora lucrata efectiv, sau 5,08 € pe metru cub de
terasament facut pentru realizarea unei cai de acces). Suma totald a contractului
rezultd in functie de volumul de manoperda sau de cantitdtile constatate la
terminarea lucrarilor prestate.

9.1.3. Date de iesire din planificarea aprovizionarilor

Planul de management al aprovizionirilor trebuie sd descrie modul de
gestionare a proceselor ulterioare — de la planificarea la invitatia de subscriere pana la
inchiderea contractelor — ca de exemplu:

- tipurile de contracte agreate si utilizate in relatiile cu furnizorii;

- pregatirea criteriilor de evaluare, dacd estimdrile de control sunt necesare
cine le va face si cand;

- daca societatea responsabild de proiect poseda un serviciu de aprovizionare,
care sunt actiunile pe care le poate realiza singurd echipa manageriald a
proiectului;

- daca sunt necesare unele norme si de unde se pot procura;
- cum pot fi gestionati un numar important de furnizori;

- cum sa asigura coordonarea intre procesele de aprovizionare si alte activitati
ale proiectului, precum conducerea si rapoartele de avansare.

Elaborarea planului proiectului, descris in subcapitolul 1.1., impune elaborarea
planului de management al relatiilor cu furnizorii ca subansamblu al planului
proiectului. Planul de management al aprovizionarilor poate fi formal sau informal,
prezentat in detaliu sau in linii generale, in functie de necesitdti, de amploarea si
importanta proiectului.

Limitele furniturilor (accesoriilor) descrie produsul ce urmeaza a fi cumparat
intr-o manierd destul de detaliata pentru a permite potentialilor vanzétori sa stabileasca
dacd pot sa-1 furnizeze la parametrii solicitati. Gradul de detaliu variaza in functie de
natura furniturii, de nevoile cumpiratorului, sau de forma prevazuti in contract. In unele
domenii de aplicare se utilizeaza in mod diferit notiunea de limitd a furniturilor. De
exemplu, termenul limitd a furniturii este utilizat in cazul unei cumparaturi: bun
material sau serviciu bine specificat, iar termenul limitd a necesarului furniturii este
atribuit unei cumparaturi care este prezentatd sub forma unor probleme care trebuie
rezolvate. Pe parcursul procesului de aprovizionare limitele furniturilor pot fi revazute si
redefinite. De exemplu, un potential vanzator poate sugera o abordare mai eficientd a
produsului cu caracteristici superioare decat cel specificat initial si chiar mai ieftin.
Fiecare produs aprovizionat necesiti limite adecvate ale furniturii. In acelasi timp,
produsele sau serviciile pot fi regrupate intr-o comanda unicd, cu o singurd limita a
furniturii. Limitele furniturii vor fi, de asemenea, cat se poate de clare, complete si
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concise. Ele trebuie sa cuprinda descrierea serviciilor paralele indispensabile, precum
rapoartele de avansare sau serviciul post — vanzare al elementului furnizat. In anumite
domenii de aplicare sunt elaborate o "inlantuire” sau un continut specific pentru limitele
furniturii.

9.2. PLANIFICAREA LICITATIEI

Planificarea licitatiei, este procesul care comportd o pregatire minutioasd a
documentelor aferente achizitiei prin care se confirma cerintele produsului solicitat.
Documentele de achizitie au rolul de a identifica produsul, caracteristicile sale, care
trebuie sd fie in concordantd cu cerintele sistemului de management al calitdtii si cu
documentatia asociatd acestuia. Documentele includ, de asemenea, solvabilitatea
achizitionarii, costul si datele de distribuire a produsului, cerintele de verificare a
conturilor (cand este cazul) si dreptul de acces la bunurile furnizorului. Prin
documentele de planificare a licitatiei clientul se asigurd ca solicitarile lui sunt luate in
considerare. Planificarea licitatiei urmareste stabilirea specificatiilor produselor ce
urmeaza a fi achizitionate, prospectarea pietei in amonte si identificarea potentialilor
furnizori, in scopul primirii de oferte propuneri si cotatii cit mai viabile. Documentele
de achizitionare trebuie analizate inainte de distribuire, pentru a verifica daca toate
cerintele legate de produs si alte aspecte (cum este solvabilitatea achizitionarii) sunt
specificate in intregime.

| 9.2. Planificarea licitatiei |

3.Date de iesire
1. Documentele necesare

1.Date de intrare

1. Planul de management 2. Instrumente

al aprovizionarilor si metode aprovizionarii
2. Limitele furniturilor 1. Documente standard 2. Criterii de evaluare
3. Date de iesire din alte 2. Expertiza 3. Actualizarea limitelor

procese de planificare furniturilor

Fig. 9.3. Procesul de planificare a licitatiei

9.2.1. Date de intrare pentru planificarea licitatiei

Planul de management al aprovizionarilor este descris in paragraful 9.1.3.
Limitele furniturilor (accesoriilor) sunt descrise in paragraful 9.1.3.

Date de iesire din alte procese de planificare reprezinta estimari preliminare si
au fost descrise 1n paragraful 9.1.1.

9.2.2. Instrumente si metode de planificare a licitatiei

Documentele standard includ contractele tip, descrierile produselor (bunuri
materiale sau servicii) care fac obiectul aprovizionari, versiunile standardizate ale unei
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parti (de exemplu, caietul de sarcini) sau a Intregului set de documente necesare pentru
intocmirea ofertei. Pentru o mai bund desfasurare a proceselor de aprovizionare unele
structuri organizationale isi standardizeaza aceste documente.

Expertiza (Analiza expertului) este descrisd in paragraful 9.1.2.

9.2.3. Date de iesire din planificarea licitatiei

Documentele necesare aprovizionarii sunt utilizate pentru invitarea la ofertare a
potentialilor furnizori. Termenii "oferta" sau "cotatie" sunt in general utilizati atunci
cand selectia se face prin pretul de vanzare (de exemplu, cumpararea de produse
comerciale). Termenul "propunere" se utilizeaza in general atunci cand consideratiile
extra financiare, precum competentele si caracteristicile tehnice ale produsului sunt
prioritare. (de exemplu, asigurarea service — ului furnizarea de servicii suplimentare).
Totusi, adesea, termenii sunt confundati si de aceea trebuie acordatd atentie n ceea ce
priveste implicatiile si utilizarea lor:

- cererea de ofertd — termen folosit cu deosebire in comertul international prin care
este subliniatd preferinta cumparatorului fatd de un anumit furnizor extern;

- cerere de propunere, termen folosit pentru punerea in evidentd cu precadere a
caracteristicilor produsului solicitat si mai putin asupra pretului de achizitie;

- primul raspuns al contractantului.

Documentele de aprovizionare trebuie astfel concepute incat raspunsurile
vanzatorilor consultati sa fie precise si complete. Trebuie totodata introduse
caracteristicile furniturilor, o descriere a formei constructive care trebuie sa primeasca
un raspuns si toate clauzele contractuale impuse (de exemplu, o copie a modelului de
contract, clauze de confidentialitate). Documentele de aprovizionare trebuie sa fie
riguroase pentru a permite potentialilor furnizori sa ofere cele mai bune solutii
raspunzand astfel exigentelor cumparatorului.

Criteriile de evaluare sunt adesea utilizate pentru a clasa si nota propunerile de
oferte. Ele pot fi obiective sau subiective. Criteriile de evaluare sunt adesea incluse in
documentele cererilor de ofertd. Criteriile de evaluare pot fi limitate la pretul de
cumparare atunci cand produsul de aprovizionat este disponibil imediat la numerosi
furnizori ("pretul de cumparare" in acest context acopera in acelasi timp costul
produsului si cheltuielile anexe specifice livrarii). In caz contrar, trebuie identificate alte
criterii $1 intocmitd documentarea in vederea ludrii unei decizii optime, de exemplu:

- intelegerea necesitatii — asa cum apare in propunerea vanzatorului,

- costul de ansamblu sau costul global —vanzatorul selectat are in oferta pretul
total cel mai mic;

- capacitatea tehnicd — vanzatorul poseda competentele si cunostintele tehnice
necesare asteptate de cumparator;

- abordare manageriald — vanzatorul poate dezvolta procese si proceduri de
management necesare succesului proiectului aflat in derulare la cumparator;
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- capacitatea de productie si financiara a vanzatorului prin care sa dispund de
resursele necesare pentru obtinerea la timp a produsului sau a serviciului
solicitat.

FISA DE EVALUARE A FURNIZORILOR
Numele furnizorului evValuat .. .. . .,

Adresa/ Tel/ Fax E-mail ......o.oouiiniiii e
Gama de Produse de IMEEIES ......eintent ettt ettt ettt et et et et e et e ee e et eert e e e e e e enaeaeas

Nume persoana de contact ...........c.eeeeveverienieninnennn.. Functia ..........coooviiiii,
Este furnizor unic pentru gama de produse de interes? DA |
Criterii de evaluare furnizor:
Nr. Criterii de evaluare furnizor Punctaj | N/A
crt. obtinut

1 Raport calitate/ pret;

(foart bun =5, bun =4, mediu =3, slab =2, foarte slab =1)

2 Eficienta organizatorica a sistemului de comanda — livrare;

(foarte buna =5, buna =4, medie =3, slaba =2, foarte slaba =1)

3 Furnizarea documentatiei suplimentare privind produsul (certificate de calitate
si garantie, declaratie de conformitate, manuale / instructiuni de exploatare);
(da=5, nu =1)

4 Termen de livrare si conditii de plata

(foarte bun =5, bun =4, mediu =3, prost =2, foarte prost =1)

5 Furnizarea de servicii suport (service, garantie, inlocuire produse
necorespunzatoare); (exhaustiva=5, completa=4, satisfacatoare =3, incompleta =2,
inexistenta =1)

6 Existenta, stadiul implementarii i certificarii unui sistem de managemental
calitatii

(certificat = 5, implementat = 4, in curs de implementare = 3,

doar documente ale sistemului = 2, fara sistem =1)

PUNCTAJ TOTAL
PUNCTAJ MEDIU = PUNCTAJ TOTAL / NR. CRITERII EVALUARE
Nivelul A: Punctaj mediu 4 — 5 Nivelul B: Punctaj mediu 3—4 Nivelul C: Punctaj mediu sub 3 puncte

Concluzii evaluare furnizor: ACCEPTAT|:| RESPIND Nivel de incadral:|.....

Fig. 9.4. Modelul unei fise de evaluare a furnizorilor

Actualizarea limitelor furniturilor cuprinde modificérile uneia sau mai multor
limite a furniturilor care trebuie identificate pe parcursul planificdrii invitatiei la
subscriere. Limitele furniturilor sunt descrise in paragraful 9.1.3.

9.3. EVALUAREA OFERTELOR

Planificarea licitatiei si invitatia la subscriere urmareste obtinerea de informatii
(oferte si propuneri) asupra potentialilor furnizori si a tipul de raspuns la necesitatile
proiectului, in vederea selectdrii acestora. Apare de aici necesitatea ca potentialii
furnizori ai proiectului sa fie evaluati. Evaluarea trebuie sd ia in considerare toate
aspectele cu impact asupra proiectului, cum sunt: experienta tehnicd, capacitatea de
productie, timpul de livrare, sistemul de management al calitatii si stabilitatea financiara
a fiecarui furnizor inscris la licitatie. In procesul de evaluare efortul material este
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suportat de potentialii furnizorii. Organizatia care se ocupa de realizarea proiectului va
tine evidenta furnizorilor acceptati. De multe ori chiar organizatia aflatd la originea
proiectului participa la evaluarea furnizorilor i va comunica organizatiei care se ocupa
de realizarea proiectului lista furnizorilor agreati.

| 9.3. Evaluarea ofertelor |

1.Date de intrare
1. Documentele necesare

2.Instrumente si metode 3 Date de iesire

e 1. Sedintele pentru analiza 1. Listele cu
aprovizionarii fertel 1
2. Listele furnizorilor orertelor propunerre
) . ) 2. Publicitatea furnizorilor
calificati

Fig. 9.5. Structura procesului de evaluare a ofertelor

9.3.1. Date de intrare pentru evaluarea ofertelor
Documentele necesare aprovizionarii sunt descrise in paragraful 9.2.3.

Listele furnizorilor calificati se gasesc In posesia anumitor organizatii care detin
baze de date si fisiere cu informatii asupra furnizorilor. Aceste baze de date contin
informatii generale, referinte asupra experientei in domeniu si alte caracteristici privind
furnizorii.

Daca astfel de liste nu sunt imediat disponibile, echipa de proiect va trebui sa-si
dezvolte propriile liste. Informatia cu caracter general este larg disponibila gratie
bibliotecilor informatice, asociatiilor locale, cataloagelor comerciale, si altor surse
similare. O informatie detaliata asupra surselor specifice poate cere un mai mare efort,
precum vizitarea de site-uri sau contactarea de clienti precedenti ai acestor vanzatori.
Documentele de aprovizionare pot fi trimise total sau in parte vanzatorilor potentiali.

9.3.2. Instrumente si metode de evaluare a ofertelor

Sedintele pentru analiza ofertelor sunt reuniuni de lucru si negociere cu
potentialii vanzatori inainte de pregatirea unei propuneri. Ele sunt facute pentru a se
asigura ca toti potentialii vanzatori au inteles in totalitate cerintele prestatiei ce urmeaza
a fi eventual furnizatd (exigente tehnice, exigente contractuale etc.). Raspunsurile la
intrebari pot fi addugate la documentele de aprovizionare ca elemente aditionale.

Publicitatea facuta in publicatii de mare tiraj precum cotidiene, sau in publicatii
specializate, pagini web, adesea, pot completa listele existente cu potentialii vanzatori.
Anumite organe administrative cer publicarea Tn Monitorul Oficial pentru anumite tipuri
de prestatii. In cazul contractelor de finantare din fonduri bugetare Autoritatea
Contractanta solicitd anunturi publice pentru contractele cu terti sau pentru achizitii care
depasesc anumite valori precizate in legislatia aflatd in vigoare.
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9.3.3. Date de iesire din procesul de evaluare a ofertelor

Listele cu propunerile furnizorilor reprezintd documentele care vor constitui
datele de intrare pentru alegerea acestora.

9.4. ALEGEREA FURNIZORILOR

Alegerea furnizorilor implicd primirea ofertelor si propunerilor si aplicarea
criteriilor de evaluare pentru alegerea furnizorilor. Acest proces este rar realizat intr-o
maniera lineara:

- pretul poate fi factorul principal pentru un produs curent, totusi pretul cel
mai mic nu inseamna criteriul de baza dacd vanzatorul se dovedeste
incapabil sa livreze produsul la timp;

- propunerile sunt adesea separate in parte tehnicd (abordare tehnicd) si parte
comerciala (pret de achizitie), fiecare evaluata separat;

- sursele multiple sunt absolut necesare cand este vorba de produse critice.

| 9.4. Alegerea furnizorilor |

2.Instrumente si metode
1. Negocierea contractului
2. Sisteme de evaluare

3. Sisteme de filtrare

4. Estimari de control

1.Date de intrare
1. Liste cu propuneri
2. Criterii de evaluare
3. Politrici organizationale

3.Date de iesire

1. Contracte

Fig. 9.6. Caracteristicile procesului de alegere a furnizorilor

Instrumentele si metodele descrise in cele ce urmeaza pot fi utilizate singure sau
in diverse combinatii. De exemplu, un sistem de evaluare poate fi utilizat pentru:

- alegerea unei surse unice de la care se va cere semnarea unui contract tip,

- clasarea in ordine a tuturor propunerilor inaintea fazei de negociere.

Asupra principalelor aprovizionari, acest obiect poate sd faca obiectul iteratiei. O
listd de vanzatori calificati va fi stabilitd pe baza unei propuneri preliminare si 1n
continuare o evaluare mai detaliatd va fi facutd pe baza unei propuneri mai detaliate si
mai complete.

9.4.1. Date de intrare
Listele cu propunerile furnizorilor sunt precizate in paragraful 9.3.3.
Criteriile de evaluare sunt precizate n paragraful 9.2.3 si in figura 9.4.

Politicile organizationale sunt impuse de strategia conducerii organizatiei care
gestioneaza proiectul.

211



MANAGEMENTUL PROIECTELOR IN DEZVOLTAREA DE PRODUS

9.4.2. Instrumente si metode de alegere a furnizorilor

Negocierea contractului implicd clarificari si o intelegere reciprocd asupra
structurii contractului si a cerintelor sale, prealabile semnirii contractului. In masura in
care este posibil, redactarea contractului final trebuie sa reflecte toate acordurile
incheiate. Subiectele acoperite sunt Tn general, dar fara limitari, responsabilitatile si
puterea, termenii §i legea aplicabile, abordarile de gestiune comerciald si management
tehnic, finantarea contractului si pretul. Pentru aproviziondri cu caracter complex,
negocierea contractului se poate face conform unui proces independent cu date de
intrare (de exemplu), lista intrebarilor sau elementelor nerezolvate) si date de iesire
curate (de exemplu, o listd a punctelor de acord). Negocierea contractului este un caz
deosebit de competentd generald in management. Instrumentele, tehnicile si stilurile de
negociere sunt larg abordate de literaturd asupra managementului general si se aplica si
la negocierea contractului.

Sistemele de evaluare sunt metode de cuantificare a elementelor calitative cu
scopul de a reduce aprecierile subiective in alegerea furnizorului. Majoritatea sistemelor
de acest tip (vezi figura 9.4) implica:

- atribuirea unui coeficient la fiecare din criteriile de evaluare,

- clasarea potentialilor vanzatori dupa fiecare criteriu,
- multiplicarea coeficientului prin clasament,
- totalizarea rezultatelor obtinute pentru calcularea unui scor global.

Sisteme de filtrare implica stabilirea cerintelor minimului de performanta pentru
unul sau mai multe criterii de evaluare. De exemplu, unui potential vanzator 1 se poate
impune alegerea unui manager de proiect profesionist fara a tine cont de propunerea sa.

Estimarile de controlul preturilor propuse de vanzator pentru numeroase bunuri
achizitionate, pot fi facute de organizatia responsabila cu derularea proiectului.
Diferente semnificative asupra estimarilor facute pot indica fie ca descrierea lucrarii nu
a fost bine facuta sau fie ca potentialul vanzator nu a inteles bine descrierea, fie ca nu a
raspuns complet la ea. Estimarile de control sunt adesea numite estimari ale " costului
probabil".

9.4.3. Date de iesire din procesul de alegere al furnizorilor

Contractul este un angajament reciproc care obligd vanzatorul sa furnizeze
produsul/serviciul specificat iar pe cumparator sa faca plata acestuia. Un contract are
valoare de lege constituind-se Intr-un document juridic intre parti. Acordul simplu sau
complex, reflectd in mod obignuit simplitatea sau complexitatea produsului/serviciului.
Majoritatea structurilor organizationale au elaborate proceduri formale in care se
definesc persoanele care pot semna contractele sau acordurile in numele organizatiei.
Adesea documentele proiectului pot fi revizuite de comun acord, dar numai prin acte
aditionale la contractul existent intre parteneri. In cazul proiectelor importante la care
finantarea este asiguratd de la bugetul de stat procesul de revizuire poate include chiar

212



loan-Dan_FILIPOIU _ Constantin RANEA

acordul dintre autoritatea contractanta (institutia publicd) si contractor. In contract se
prevad printre altele reprezentantii legali a1 partilor contractante, valoarea, obiectul si
durata contractului, obligatiile partilor, adresele pentru comunicari, conditii de
raportare, raspunderea contractuald, modalitati de platd si penalizari, conditii de forta
majord si de reziliere, modalitati de rezolvare a litigiilor, dispozitii finale referitoare la
legislatie s1 anexele existente la contract.

9.5. GESTIONAREA CONTRACTELOR

Gestionarea contractelor reprezinta procesul prin care beneficiarul se asigura de
performanta vanzatorului si c@ prestarea acestuia raspunde exigentelor contractuale.
Pentru proiecte importante, cu multi furnizori de produse/servicii, un aspect cheie al
gestiondrii contractelor este gestionarea interfetelor dintre furnizori. Echipa manageriala
a proiectului trebuie sa fie constientd de consecintele juridice ale actiunilor intreprinse
in gestionarea contractelor. Aceasta are obligatia imperativ legald ca toate conditiile
contractuale sa fie respectate.

Gestionarea contractelor include aplicarea proceselor de management de proiect
specifice relatiilor contractuale si integrarea datelor de iesire din aceste procese in
managementul de ansamblu al proiectului. Aceastd integrare si aceastd coordonare se
vor face adesea la nivele multiple, deoarece sunt implicati numerosi vanzatori si
numeroase produse. Procesele de management de proiect care trebuie aplicate sunt:

e Punerea 1n practica a planului proiectului, descris in subcapitolul 1.2, pentru a
autoriza contractantul sa lucreze la momentul dorit.

e Raportul de avansare, descris in subcapitolul 8.3, are drept scop supravegherea
costul contractantului, termenul de livrare si performanta tehnica.

e Controlul calitatii, descris in subcapitolul 6.4, pentru a controla si verifica ca
produsul contractantului rdspunde necesitatilor impuse de beneficiar.

e Controlul modificarilor, descris in subcapitolul 1.3, pentru a fi sigur ca
modificarile sunt aprobate si ca toti cei ce au nevoie sa le stie au fost avertizati.

Gestionarea contractelor are in acelasi timp si o componenta de gestionare
financiard. Termenele de plata trebuie definite in contract si sunt stabilite Tn corelare cu
avansdrile activitatilor din proiect si cu disponibilitatea lichiditatilor beneficiarului.

9.5.Gestionarea contractelor

1.Date de intrare
1. Contracte

2. Activitati realizate
3. Cereri de modificare
4. Facturi ale furnizorilor

3.Date de iesire

1. Corespondenta

2. Modificari aduse
contractelor

3. Cereri de plata

2.Instrumente si metode

1. Sisteme de control al
modificarilor contractelor

2. Raport de avansare

3. Sisteme de plata

Fig. 9.7. Gestionarea contractelor de achizitie bunuri si servicii
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9.5.1. Date de intrare in gestionarea contractelor
Contractele au fost descrise in paragraful 9.4.3.

Activitatile realizate de vanzator: bunuri realizate si livrate, bunuri nelivrate,
masura in care au fost respectate normele de calitate, cheltuielile efectuate sau angajate,
servesc pentru punerea in opera a planului proiectului.

Cererile de modificare pot include modificari la conditiile contractuale sau ale
descrierii produsului/serviciului ce urmeaza a fi furnizat. Daca lucrarile vanzatorului nu
sunt satisfacatoare, decizia de a rezilia contractul va fi tratata de asemenea ca o cerere
de modificare. Modificdrile contestate, in care vanzatorul si echipa de management al
proiectului nu au ajuns la un acord asupra compensarii modificarii, sunt numite litigii,
certuri sau reclamatii si se rezolva conform prevederilor din contract.

Facturile furnizorilor sunt intocmite de prestator. Vanzatorul trebuie sa-si trimita
facturile pentru plata activitatilor prestate pe masura efectuarii livrarilor. Conditiile de
facturare, inclusiv documentele justificative necesare, sunt definite in contract sau in
anexele la contract.

9.5.2. Instrumente si metode de gestionare a contractelor

Sistemul de control al modificarilor facute la contract defineste procesul de
modificare a contractului. El include documentele scrise, sistemele de cercetare,
procedeele de conciliere si nivelele de abilitare cerute pentru autorizarea modificarilor.
Aceste sisteme trebuie integrate 1n sistemul de gestiune a modificarilor.

Raportul de avansare aduce informatii managerului de proiect asupra modului in
care vanzatorul atinge efectiv obiectivele contractului. Raportul de avansare a
contractului trebuie integrat in raportul de avansare al ansamblului proiectului.

Sistemele de plata (platile) catre vanzator sunt de obicei administrate de sistemul
contabil al organizatiei responsabile cu proiectul. Pentru proiecte mai importante cu
aproviziondri numeroase si complexe, proiectul poate si aiba propriul siu sistem. In
ambele cazuri, sistemul trebuie sa cuprindad revizuirile facute pe parcurs si acordurile
stabilite si transmise echipei de management al proiectului.

9.5.3. Date de iesire din gestionarea contractelor

Corespondenta reprezintd totalitatea documentelor de comunicare Intre
cumparator si vanzator. Clauzele contractuale si conditiile stipulate in contract
precizeaza, adesea, aspecte de comunicare intre cumparator si vanzator, modul de
redactare a documentelor de corespondentd asupra modificarilor sau clarificarilor aduse
contractului precum si de atentionare in cazul unor livrari necorespunzatoare.
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Modificarile aduse contractelor au implicatii atdt asupra procesului de
planificare a proiectului cat §i a procesului de aprovizionare. In consecinta planul
proiectului, ca si celelalte documente aferente, sunt reactualizate.

Cererile de plata presupun cd proiectul utilizeaza un sistem de platd exterior.
Daca proiectul are un sistem intern propriu, data de iesire este pur si simplu plata facuta.

9.6. INCHIDEREA CONTRACTELOR

Inchiderea contractelor este comparabili cu incheierea administrativa (descrisi in
paragraful 8.4), in sensul in care ea implica in acelasi timp verificarea produsului (a fost
toatd munca facutd corect si de maniera satisfacatoare ?) si inchiderea administrativa
(actualizarea datelor inregistrate pentru a reflecta rezultatele finale si istoricul unor
astfel de informatii In vederea utilizarii viitoare). Clauzele si conditiile contractului pot
impune urmarirea unor proceduri speciale pentru lichidarea contractelor. Rezilierea unui
contract este un caz special de inchidere anticipata a contractului.

| 9.6. inchiderea contractelor

3.Date de iesire

1.Date de intrare 2.Instrumente si metode .
1. Dosare de comenzi

1. Documentatie ‘ o . _
contractuali 1. Auditul aporvizionarilor 2. Chitantele si

inchiderea formala

Fig. 9.8. Procesul de inchidere administrativa a contractelor

9.6.1. Date de intrare in procesul de inchidere a contractelor

Documentatia contractuald include fara a se limita la acestea, Insusi contractul
cu toate anexele sale, cu actele aditionale (modificari cerute si aprobate de ambele
parti), cu documentatia tehnicd realizatd de vanzdtor, cu rapoartele de avansare ale
vanzatorului, cu documentatia economico — financiara (devize postcalcul, cereri de plata
si facturi, documente si ordine de platd) si rezultatele auditului referitor la obiectul
contractului.

9.6.2. Instrumente si metode de inchidere a contractelor

Auditul aprovizionarilor reprezintd o analizd amanuntitd a procesului de
aprovizionare, incepand cu planul de aprovizionare pand la procesul de gestionare a
contractelor incheiate pana la un moment dat. Obiectivul unui audit al aprovizionarilor
il constituie identificarea realizdrilor bune si a neimplinirilor care vor garanta aplicarea
procedurilor in cazul altor aproviziondri necesare proiectului in cauzd, ori asupra altor
proiecte aflate in derulare la nivelul organizatiei.
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9.6.3. Date de iesire din procesul de inchidere a contractelor

Dosarul contractului reprezinta un set complet de documente si date inregistrate
care trebuie pregatite pentru a fi anexat la datele finale ale proiectului asa cum se
precizeaza in paragraful 8.4.3.

Chitantele, ordinele de plata, extrasele de cont bancar si inchiderea formala
sunt intocmite de persoana din departamentul financiar contabil care raspunde de
gestionarea contractelor. Aceasta trebuie sa furnizeze vanzatorului o nota scrisa formala
prin care se precizeazd indeplinirea obligatiilor contractuale de catre ambele parti.
Cerintele in materie de modalitdtile de plata si de inchidere formala a contractului sunt
specificate, in mod obisnuit, in clauzele contractuale.
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