NOTIUNI INTRODUCTIVE

1. NOTIUNI INTRODUCTIVE

LucrareaMANAGEMENTUL PROIECTELOR DE DEZVOLTARE A
PRODUSELOR reprezini o insumare de cusiinte ale inginerului, in general,
respectiv ale inginerului economist din domeniugjieriei preocupat cu actisit
specifice proceselor intalnite Tn derularea preiect de dezvoltare a produselor.
Nucleul cungtintelor se al in posesia practicienilai a cadrelor universitare care 1l
aplici si 1l promoveas. Casi in alte profesii precum ingineria, dreptul, meud; |
contabilitatea, ngunile privind managementul proiectelor de dezvelta produselor
implica cunatinte si practici inovative, verificate de-a lungul anilau o larg aplicare
atat in dezvoltarea de produse, tehnologii saucec@tsi in alte domenii.

In acest capitol sunt defthio serie de termeni cheie care &fer vedere de
ansamblu asupra intregii ldcr. Capitolul este structurat in usitoarele subcapitole:

»  Scopul lucrarii

Ce reprezinta dezvoltarea unui produs

Ce este un proiect

Ce este managementul proiectelor
Relatiile cu alte discipline de management

Abilit ati manageriale generale

vV VvV ¥V V VYV V

Notiuni conexe proiectelor

1.1. SCOPUL LUCRARII

Managementul proiectelor de dezvoltare a produsedprezind o disciplira
noua, relativ recerit. Scopul primar al acestei ldcr este § identifice si sa descrie
partea general acceptain managementul proiectelai, respectiv, cea specific
dezvoltrii de produse, tehnologii sau servicii. Practigiecunastintele scrise privind
managementul proiectelor sunt aplicabile, de cek multe ori, in majoritatea
proiectelorsi existi un consens larg Tn léwra cu valabilitateasi utilitatea acestora.
General acceptat nu inseamai practicile, metodele, instrumenteje cuncstintele
descrise sunt, sau ar trebui §e aplicate uniform la toate proiectele. Echipa
managerial care este responsabili care lucreaz in proiect, §i stabileste intotdeauna
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activititile cele mai potrivite pentru atingerea obiectiveiiecirei etapesi a scopului
final al proiectului.

In timp ce exist numeroase similitudini in ceea ce psieaplicaia practic de
management al proiectelor, edigiutine puncte comune in priva termenilor utiliza.
De aceea, aceasucrare §i propune § ofere practicsi un lexicon profesional propriu
pentru a se putea discutatellegesi aplica managementul proiectelor in genesal
managementul proiectelor de dezvoltare a produ$elspecial. Lucrarea se adreseaz
celor care sunt impli¢ein activitati specifice proiectelor:

- manageri de proiest altor membrii ai echipei de lucru;

- beneficiari ai proiectului alte tete persoane implicate in proiect;

- personalul executiv cu experignin dezvoltarea de produse inovative;

- directorisi responsabili executivi desenmnsa condud activititile echipei;
- consultam si specialgti Tn managementul proiectelgirin domenii conexe;

- cadre didacticesi instructori care se ocdpcu programe eduganale in
managementul proiectelor de dezvoltare a produselor

Aceast lucrare cuprinde cuntinte si practici generalesi este concepdata fi
folosita in programele universitare edtioaale, de management al proiectelor de
dezvoltare a produselor, tehnologiilor, sau seitici

1.1.1. Cadrul de lucru al managementului proiectelr

Cungtintele privind managementul proiectelor pot fi preagmtin diverse
moduri. Aceast lucrare este structugafin doui parti. In prima parte este definit
managementul proiectelor de dezvoltare a produsglazadrul de degkurare al
acestuia, iar in partea a doua sunt descrise pmlecespecifice managementului
proiectelorsi ariile de aplicare ale acestora.

Pentru o bufiintelegere a managementului proiectelor, in primaepatucéri,
sunt prezentate fianile de baz si cadrul de lucru al managementului proiectelor.
Prima parte a ludrii este structuratin trei capitole care trateanoiunile specifice
managementului proiectelor, in genaiale dezvoltare a produselor in special:

e Capitolul 1 —Noriuni introductive — cuprinde: fundamentarea scopului acestei
lucrari, definirea termenilor de bazspecifici managementului proiectelor de
dezvoltare a produselor, serviciilgi tehnologiilor, precumsi o vedere de
ansamblu asupra ntregii ldcr.

e Capitolul 2 —Cadrul in care se degfoara proiectele de dezvoltare a produselor
— descrie mediul in care operggmoiectele de dezvoltare a produselor. Echipa
manageria trebuie & inteleag acest context deoarece conducerea Zil@ic
activititilor este necesay dar insuficient pentru succes.
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Capitolul 3 —Procesele managementului proiectelocuprinde o vedere genexral
a modului Tn care procesele specifice managemenpubiectelor de inovare
interagioneaz in mod obgnuit intre ele. Emurirea reldilor dintre procese este
esemiala pentru inelegerea materialul prezentat in partea a doueraiiu

1.1.2. Ariile managementului proiectelor de dezvtdre a produselor

Ariile aplicative ale managementului proiectelor sunt domenii saagoaii de

domenii in care proiectele au elemente comune.sifatu este obligatoriu ca aceste
elemente comuneasse regseasd in fiecare proiect. In cele ce urmeéazsunt
exemplificate o serie de arii aplicative reprezewnta

Domenii tehnicesi industriale: informatig si tehnologia informaei, inginerie
electrica, energetig, inginerie mecani inginerie industria, transporturi,
ingineria construglor si arhitectus, inginerie chimid, industria farmaceutic
ingineriasi stiinta materialelor precum multe alte domenii.

Domenii fungionalesi discipline de bax ca: managementul legislativ (corelat cu
legislaia Tn vigoare), managementul prodatc si contabilifitii, marketing,
logistica, sisteme de management de medlide gestionare durabik resurselor,
managementul resurselor umane etc.

Domenii specializate, impuse de politcistrategii guvernamentale sau europene
ca de exemplu: dezvoltarea durabih sistemului social — economic, sau
dezvoltarea de noi produse competitive la nivel opean, sisteme de
management privind aeatatea, dezvoltarea regiodal modernizarea
infrastructurii.

Grupuri industriale, cum sunt cele din industriaroaauti@, din industria
automobilisti@, din industria chimig din agricultud, sau din domeniul
serviciilor financiar — bancare.

Ariile de cungtinte ale managementului proiectelor de dezvoltareodyselor

cuprind totalitatea proceselor componente, carbuieecunoscutsi aplicate. Toate
aceste procese reprezentative sunt prezentatguirafl.1 [1], [10]. In partea a doua a
lucrarii sunt dezvoltatesi studiate procese specifice managementului preiectde
inovare. Aici sunt descrise pe larg elementelegyuale necesare care conduc in mod
nemijlocit la Tndeplinirea cu succes a actitfior si a obiectivelor etapelor pentru
realizarea scopului final al proiectului. Aceaparte a lucirii este structuratin nou
capitole:

Capitolul 1 —Managementul integrii proiectului — descrie procesele necesare
care asigur armonizarea intr-un tot unitar a diverselor elelme@omponente ale
proiectului. Se urrreste elaborareai dezvoltarea planului proiectului, punerea
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in practi@ a planului de realizare a proiectului, gestionaggacontrolul
modificarilor.

» Capitolul 2 -Managementul cgmutului proiectului— abordeaz procesele prin
care se asigércu certitudine & proiectul include toate activiile care conduc la
finalizarea cu succes a proiectului. Managemerdaficutului consi in initierea
proiectului, definirea scopului final, planificareg verificarea cotinutului,
precum si controlul modificrilor aparute pe parcursul degi activitatilor
cuprinse n planul de realizare referitoare latioatul proiectului de dezvoltare a
unui produs, tehnologie sau serviciu.

» Capitolul 3 —Managementul timpului necesar demii proiectului — descrie
procesele care conduc la incheierea proiectuligrfaenul propus igial. Tn acest
capitol sunt dezvoltate: perioada de timp planifigeentru derularea proiectului,
identificareasi secvefierea activiftilor, estimarea duratei fi&cei activititi,
elaborareasi dezvoltarea calendarului actidilor cu conexiunile aferente,
precumsi controlul calendarului.

* Capitolul 4 —Managementul costurilor proiectului trateaz procesele necesare
in vederea optimizii derularii activitatilor astfel incat costurile proiectului se
incadreze in bugetul estimat tial. Se urmireste planificarea resurselor
financiare, estimarea costurilor, alocarea bugetulontrolul costurilor.

* Capitolul 5 — Managementul resurselor umane in derularea proiectu
cuprinde procesele necesare prin care se asiglosirea cat mai eficieata
persoanelor implicate in proiecsi nu numai. Congt in planificarea
organizaionali, oltinerea resurselor umane, eventual pentru anumiteitag
angajarea de personal suplimentar, dezvoltareg&de lucru.

» Capitolul 6 — Managementul calizii proiectului — descrie nguni privind
calitatea, managementul cafit totale si procesele prin care se asigur
satisfacerea cerielor persoanei juridice care a comandat proiectay a
autorititii contractante care il gestion@azin acest capitol sunt abordate
planificarea condiilor de asigurare a caiifii, asigurarea calitii si controlul
calitatii. Documentul care 8tla baza elabdrii acestui capitol este standardul
ISO 10006:2003 (E) — Sisteme de management alitgalit Linii directoare
pentru managementul calii in proiecte.

» Capitolul 7 -Managementul riscurilor proiectulut+ descrie procesele referitoare
la incertitudine (riscurisi Tmprejutari favorabile): identificarea, analizai
cuantificarea riscurilogi imprejudrilor favorabile. Tn acest capitol se uiraste:
planificarea managementului riscurilor, identifiearriscurilor, analiza calitaiv
si cantitativa a riscurilor, elaborareadsurilor de cuantificare, monitorizasede
aplicare a rasurilor de atenuare a riscurilor.
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e Capitolul 8 —Managementul comunidlor in cadrul proiectului — trateai
procesele prin care se asigla timpsi eficient generarea, colectarea, stocarea
diseminarea pé@nla ultima dispozie a informaei Tn cadrul proiectului. Se
urmareste planificarea comunicilor, transmiterea informalor, raportarea
realizirilor si incheierea administrativa proiectului.

» Capitolul 9 —Managementul rela@lor cu furnizorii — descrie procesele privind
achiziia de bunurki servicii din afara organizii. In acest capitol sunt abordate
aspecte legate de: planificaregproviziorarilor, planificarea invitéilor la
subscriere, inregistrarea invitlor la subscriere, evaluarea oferteloralegerea
furnizorilor, gestionarea finalizarea contractelor cu furnizorii.

. MANAGEMENTUL PROIECTELOR

1. Managementul integgirii 2. Managementul 3. Managementul timpului
proiectului continutului proiectului necesar proiectului
3.1. Identificarea activitilor
1.1. Elaborarea planului 2.1. Demararea proiectului 3.2. Secvetionarea activitilor
proiectului 2.2. Planificarea camutului 3.3. Estimarea duratei
1.2. Punerea in praciia 2.3. Definirea cotinutului activitatilor
planului proiectului 2.4. Verificarea coimutului 3.4. Elaborarea calendarului
1.3. Gestionaresi controlul 2.5. Controlul modifigrilor activitatilor
modificarilor continutului proiectului 3.5. Controlul calendarului
activitatilor
4. Managementul costurilor 5. Managementul resurselor 6. Managementul cali@tii
proiectului umane ale proiectului proiectului
4.1. Planificarea resurselor 6.1. Planificarea congilor de
4.2. Estimarea costurilor 5.1. Planificarea organiianak asigurare a caditii
4.3. Alocarea bugetului 5.2. Ohinerea resurselor uma 6.2. Asigurarea calitii
4.4. Controlul costurilor 5.3. Dezvoltarea echipei 6.3. Controlul calitii

7. Managemenul riscurilor 8. Managementul 9. Managementul relaiilor
proiectului comunicirilor in cadrul cu furnizorii
proiectului 9.1. Planificarea

7.1. Identificarea riscurilor aprovizioririlor

7.2. Cuantificarea riscurilor 8.1. Planificarea 9.2. Planificarea invitdlor la

7.3. Elaborarea asurilor de comunicirilor subscriere
atenuare 8.2. Transmiterea informidor 9.3. Evaluarea ofertelor

7.4. Aplicarea risurilor de 8.3. Raportarea reatidlor 9.4. Alegerea furnizorilor
atenuare a riscurilor 8.4. Incheierea administrafia || | 9.5. Gestionarea contractelor

proiectului 9.6. Finalizarea contractelor

Fig. 1.1. Ariile managementului proiectelor dezaod a produselor

Orice proiect trebuieasaiba un plansi un coninut bine definit. Aceste aspecte
sunt studiate in capitoleleil2. Capitolele 3, 4, 5i 9 au ca element comun faptdl c
trateaZz managementul resurselor: de timp, financiare, @gamateriale. Organiza
trebuie 4 dispurd de aceste resurse, saugiseasg modalifitile de atragere a acestor
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resurse. Pentru indeplinirea obiectivelor etapgloatingerea in condi optime a
scopului final al proiectului cugaintele abordate in capitolele 6,si7 8 sunt absolut
necesare [15].

1.2. CE REPREZINTA DEZVOLTAREA UNUI PRODUS

Obiectivul activititii de cercetare — dezvoltare cansh maximizarea activitii
economice a firmei, prin crearea de noi produsedganoi tehnologii careasondud
la realizarea optitna produseloin multe domenii inginergdi, desfisurarea activittilor
si proceselor sunt rezultatul unei evillistorice. In consecitd, desfisurarea celor mai
multe procese ale actigiti umane au marcat de-a lungul timpului aplicaregilor si
principiilor stiintifice. Operaia de lansare pe pia unui produs inovativ se deruléaz
de cele mai multe ori, in trei faze principale:nticarea oportunitilor si a cadrului in
care este conceput noul produs, realizaregl ttenspunerea in praciicSe poate spune
ca inginerul se confruitcu legisi principii in realizarea activitilor sale intre care este
inclusa si dezvoltarea de produse. Rezulle aici, componentgiintifica a dezvolrii
oricarui produs inovativ.

Dezvoltarea unui produsreprezini totalitatea activitilor desfisurate in mod
logic, prin aplicarea de legi, regui principii stiintifice specifice, pornindu-se de la
ideea de realizare a unui nou produs, clarificareducidarea temedi incheindu-se cu
omologareasi validarea acestuia cu scopul introducerii in iedre. Activitatile
specifice dezvoiirii unui produs sunt intr-o interagne contind cu nivelul de
cunagtinte anterioargi colaterale. Pe de alparte, activiitile desfisurate in dezvoltarea
oricarui produs tehnologii sau serviciu au caracter metodic Adesea, in de&xfurarea
proceselor, metodologia aplidatuprinde psi secvemali. Trebuie remarcatacaceasta
include implicit laturagtiintifica prin: aplicarea de legi principii stiintifice specifice, la
care se adadgadesea reguli ergonomigieestetice. Relevant este faptiélmetodologia
proceselor specifice dezvalii produselor se bazeape experieti in domeniu.

Spiritul creativ, intuiia si experiema echipei de lucru sunt Hwétoare sub
aspectul caliitii produsului dezvoltat chiar in contextul aglic principiilor stiintifice.
Practic, experigia membrilor echipei este asodiatu aplicarea de legi principii in
cursa pentru gmerea unui nou produs, in timpul impus, avand tsoperformante
cerute de pi@, la costuri minime pe durata ciclului de tdiaastfel incat s fie
indeplinite in totalitate exigesle clientului. Pentru dezvoltarea unui produs aéate
si pentru creterea valorii de intrebuiare a acestuia aplicarea metada cunogterii
bazate pe experigheste intotdeauna determinant

Ideea de materializare a unui nou produs esterdeiat de trei factori care se
condtioneaa reciproc:

- organizaia economig — prin resursele de care dispynprin tinta scop poate
influenta piga, mediul cagi caracteristicile viitorului produs;
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- piara— agioneaz prin cerinele socio-economice;
- mediul natural, legislativ sau social poate influeta noul produs prin

restriaii: resurse, condii ecologice, legi sau norme cony&male sau sociale
Impuse acestuia.

intre piaa, mediusi organizaia economig exisé conexiuni care se manifésin
ambele sensuri. Prin produsele existente, sokci@® client (consumator), péa
influenteaz mediul, iar prin cerere soliditsi influenteaz activitatile viitoare ale
organizaiei economice care trebuié gdeviri tot mai inventid. Mediul prin resursele
existente limitatesi prin condiiile ecologice impuse legislativ, obfigorganizaile
economice & gaseasa tehnologii noi, iar pe clientasfoloseasé produse cat mai pia
poluante. Pornind de la ideea de realizare a uoui produs, etapelgi activititile
specifice dezvaliirii de produse inovative sunt prezentate n figuea[4], [9].

Piata-client — Mediu
(cerinte social-economice (resurse, protee)
5 IDEEA DE
g_ x PRODUS NOL f
S
o Organizatie
é (resursetinta-scop)
ETAPE ACTIVIT ATI
| ﬂ' _____________________________ Ideeasi tema pentru un nou produs
) Clarificareasi elucidarea temei
| Cercetare fundamentalali | Elaborare concepte, studii, metode, proceddri,
- @ analize tehnico-economice,
=)
U . . . .
S Cercetare industriala Ela_lborare plqnurl, scheme, docu_mgn_tgwmd .
o licativ produselssi tehnologiile. Elaborare refergal initial. Proiectare,
= (aplicativa) realizare, experimentare model experimental / mhaetional.
@
% Dezvoltare experimentad Proiectare, realizare, experimentare prototip telage pilot.
% (tehnologici) Definitivare referetial. Validare prototip / Instatee pilot.
=
) | e oGl | Consultam si asistema tehnici. Elaborare documenta de analiz
a Tl 9 tehnico-economit Transfer de cungtinte. Diseminare informa.
Valorificarea rezultatelor ||Proiectare serie zero. Pigigea fabricaiei. Execuie, experimenta
la agerti economici si validare serie zero. Punere n fabtiea
|

Fabricaie

Fig. 1.2. Etapelgi activitatile reprezentative ale dezvalit de produse
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Organizaia economig, prin produsele inovative pe care le dezvegitpe care le
promoveai, influeneaz atat piaa catsi mediul. Activitatea de cercetare — dezvoltare
este apreciatpard la urni prin succesul pe piaale rezultatelor aginute. Pornind de
aici, apare logig preocuparea de a stabili o corespomileno interagiune ,interfaa”
permaneri intre departamentul de cercetare — dezvoliacel de marketing. Odatcu
lansareasi promovarea unui produs pe fiia agentul economic are succes dac
abordeaz, in prealabil, aspecte legate marketingul inovirii . Tn conseciti, deciziile

tehnice luate in etapa de cercetare — dezvoltipeaiw 4 fie fundamentate economic.

1.2.1. Marketingul inovarii

Marketingul inowrii are ca scop promovargacomercializarea eficieaita unui
produs inovativ. Aa cum rezult din figura 1.2, ciclul de dezvoltare a unui produs
inovativ este format din etape discretesoru de identificat. Fiecare etapeste
multifunctionak, Tn sensul £ nu exisi o delimitare clat intre procesele specifice
cercefirii — dezvoltrii si cele de marketing. In aceste cafidiprincipiile clasice, ale
marketingului general, sunt particularizate pemptracesele specifice de realizare a unor
produse inovative. Marketingul inani este focalizat pe optimizarea utiia
resurselor, pe diminuarea riscurikgra incertitudinii. Dezvoltarea unei noi filozofiie
marketing aplicat proceselor de inovare, imggte procesele de cercetare — dezvoltare a
produselor pentru a crea un mediu favorabil spiuituinovativ. Prin adaptarea noului
produs la ceritele clienilor, productorul va deine controlul pe pig& odat cu lansarea
acestui produs. Trebuie aminti @xist o strand legatura intre marketingul unui
produs deja aflat pe piasi marketingul specific lardsii unui produs inovativ,
aseninator, cu caracteristici de calitate net superio@estfel de ford de marketing
orientat spre client prin @ani vizibile de promovare a produsului inovativ s&l
numste si ,marketing de laborator’.

Dezvoltarea unui plan de marketing al ilovpresupune parcurgerea unor etape
care de cele mai multe ori se intigpndsi se suprapun atat intre ele gatu altele de
natuti tehni@ specifice dezvaitii oricarui produs. Aceste etape cuprind [5]:

Ancheta preliminara — un prim studiu de definire a scopului proieciulu
constituie prima decizie de a merge mai depgirtee angajare ifiala a resurselor.
Astfel, chiar dag aceast decizie este luatin prima etap, daé nu se asigar o
fundamentaresi rigurozitate corespudmare, se ajunge la pierderi la nivelul
organizaiei economice care elaboréaaferta de proiect. Etapa presupune realizarea
unor activiiti in principiu necostisitoare: o analia experietei acumulate din alte
proiecte, contacte cu utilizatori cheie, focalizaesgrupuri de interes conceperea unui
chestionar adresat poteiilor utilizatori.

Analiza n detaliu — prin care se defigee in mod clar produsui se verific
gradul de atractivitate al proiectului inainte dgaarea altor cheltuieli. In aceastap
este realizat o cercetare de marketing: studii de tpialetaliate, teste, studii de
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poztionare competiti¥ si de analia tehnico — economic Analiza presupune activitate
in terensi interviuri cu clienii. In acelai timp sunt definite: pig tinta, conceptul de
produs, strategia organies, beneficile aduse odatcu lansarea noului produs,
caracteristicile calitative esgale ale produsuluisi se incheie cu elaborarea
referenialului initial (caietul de sarcini). Acedsétap are trei componente principale:

» Definirea — raspunsurile la,ce produs, ce caracteristigii cui i este adresat?”
constituie unul din factorii cheie ai succesuluindusul este definit prin: cetm
caracteristici de proiectare, beneficii.

» Justificarea — raspunsul la,de ce compania ar trebuiginvesteast in acest
proiect?” conduce la elaborarea planului de afaceri, a nudld finanare, la
analiza rentabilitii si la estimarea riscurilor.

* Planul de realizare a proiectului— raspunsurile lg,cat, cumsi de citre cine?”
servesc la stabilirea: resurselor financiare, umate timp, materialesi
informatice necesare; se elabogeaianul de agune, pornind de la dezvoltarea
conceptud la lansarea pe piluand in considerare drepturile de proprietate
intelectuad si industriak asupra produsului inovativ.

Analiza nevoilor utilizatorilor — prezind in detaliu studiul de pi&cu scopul de
a ,sonda” nevoile clieilor si de a pune in practiddeea de dezvoltare a noului proddis
ludnd Tn considerare: factorii de medsu piata cireia 1i este adresat produsul,
caracteristicile de performgnsi cerintele de design ale acestuia, beneficiile aduse atat
productorului céatsi utilizatorilor. Problema eseiala consii in astii ce isi doresc
clientii pentru a le satisface nevoile. Un produs inovaste acela care ofelbeneficiisi
satisfade unia clientilor. Numai rntelegerea retalor dintre caracteristicile produsului
si percepiile clientilor conduc la luarea unei decizii corecte de acepe un nou produs
de succes (acest lucru repreziabiectivul principal).

Analiza concurentei — este necesapentru elaborarea un standard de comjgara
a noului produs cu produsele concueerurnirindu-se, printre altele, déwbiective.
Primul este acela de andliateni a produselor concurgn (punctele tarsi punctele
slabe), iar in al doilea rand, intuirea moduluicdenportaresi de agiune a potetalilor
concurem. Prin analiza concuresi pot fi descoperite unelgchei de succes” de
diminuare a riscurilogi de evitare a gcului Tn momentul larisii pe piaa a noului
produs.

Analiza pietei — studiile de analiz competitid sunt ,cruciale” pentru cei care
concep produsui pentru agentul economic care va realiza produsaativ. Scopul
analizei este de a elabora un portret detaliatigkipcare include: #rimea pigei,
dimensiunile si perspectivele acesteia, segmentele deapiaresteri si tendine;
comportamentul cungpatorului: ,cine, ce dorge, cand, undgi cum?”; poziionareasi
situgia potenialilor concuremi. Aceasi analiz trebuie § aiba 0 componerit tehnia,
lar soldiile alese § fie fezabile din punct de vedere economic. O metivdcvent
utilizata este Descrierea Fuma Calitatii (Quality Function Deployment — QFD) care
se aplia luand n considerare cele patru domenii: cercetadezvoltare, inginerie,
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informational despre pid si de management. Conceptul QFD a fost dezvoltat in
Japonia,si introdus in SUA de are Fordsi Xerox in 1986 [6]. Metoda ajatla
traducerea nevoilor cligifor intr-un concept tehnigi de design. Ea este adoptat
aplicati, in prezent, de un ndimmare de firme inovative.

Analiza financiara — are dreptinta dimensiunea ptei, estinarile costurilor inéd
din faza de concele si care, impreuld cu analiza prnelui de vanzare / cunipare al
noului produs, conduc la stabilirea rentabgiitactivitatilor productorului, la estimarea
efectelor economicgi a veniturilor obinute prin introducerea in fabriga. Tn acest
sens, se folosesc tehnici detaliate de evaluamndamentulusi de estimare a unor
costuri rezonabile, impredncu proiedia marjelor de profit in vederea gterii
eficientei financiare a agentului economic care va dezola produce viitorul produs
sau o gamtipizati de produse.

Stabilirea planurilor de actiune — constituie componenta firiah marketingului
inovarii. De obicei, planurile de @iane se intocmesc Tn detaliu pentru fiecare &tap
analizandu-se fiecare plan sectwainal proceselor specifice managementului prolecte
de dezvoltare de produse pornind cu adiiviprecompetitive, pan la trecerea la
activitati competitive ale agentului economig la lansarea pe p a produsului
inovativ. Urméand aceastogica, planul de agune va cuprinde:

- recomandri viitoare cu privire la derularea proiectului;

- elaborarea, detaliergarealizarea planului de cercetare — dezvoltare;

- planuri de testarg experimentare a modelelor experimentale, fiomalesi a
prototipurilor;

- protejarea drepturilor de proprietate intelectgalndustriak;
- transferul tehnologigi introducerea in fabricee a seriei zero;

- elaborarea planurilor de ope@ratehnologice, de aprovizionare, testarga
calibrarea fabriagei curentesi comercializarea produselor,

- stabilireasi aplicarea planului de marketing prin care serdgefc obiectivele,
strategiile de aplicargi programele de marketing (reprezenfianvanzri,
garanii, service etc.) dezvoltate la nivelul uitit economice.

Caracteristicile unei metodologii optime referiteda dezvoltarea de produs sunt
prezentatgi analizate in lucrarea lui Pahl, Bei§za. [9]. Dintre acestea se reniarc
- generalizarea aplicabiiiii metodelor indiferent de domeniul de specialitate

- preocugrii constante pentru optimizarea activior specifice dezvofirii
unor produse noi competitive;

- compatibilitatea cu metodele, conceptgledescoperirile aplicate in alte
domenii;
- elaborarea de metodologii catepoat fi predatesi studiate gor;

- dezvoltarea spiritului creatigi inventiv, a unei gandiri logice la nivelul
membrilor echipei pentrusurarea gutarii si gasirii de soluii optime;
10
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- folosirea experietei proprii pentru asigurarea creatiit procesului;
- evitarea, pe cat posibil, a descoperirii de naitidhtr-un mod intamgitor;

- utilizareasi aplicarea ngunilor si aspectelor de psihologia cutexii si de
ergonomie, cu scopul reducerii timpului de lugira evitirii erorilor umane;

- desfhisurare logi@ a activittilor si proceselor prin secv@rrea acestorai
aplicarea tehnicilor moderne de calcul;

- posibilitatea efectirii de coredi rapide pe parcursul detirli activitatilor din
cadrul proiectului, in urma analizelcictite periodic;

- rationalizarea dezvaitii de produse in serii de tipodimensiuni, dara
fabricgiei prin realizarea de produse modulate.

1.2.2. Factorii care influenteaz dezvoltarea produselor

In figura 1.3 sunt prezentaprincipalii factori care nu pot fi neglija in
dezvoltarea produselor.

IMANAGEMENTUL PROIECTULUI |

Cercetare fundamentalCercetar
aplicativa, Transfer tehnologic

| Inginerie concurest ——

Ciclul de viaa al noului produs|

Resurse financiare

DEZVOLTAREA DE PRODUS
Resurse umane

| Ideeasi tema pentru realizarea unui nou produs

| Costuri produs

[ Inginerie virtuai —{[ Elucidarea temej [Proiectare prototii{ Realizare prototif<| Tratarea sistemic |

Stadiul tehnicii | Experimentare prototig | Validare prototip |
dat de brevete |

Asistare de calculatol
CAD, CAE, CAM

Validare serie zero |

Standarde, norme, legisik,
reglemendri, metodologii

Corelarea cu ceriale pigei, cu tehnologia de fabrigasi de montaj, condii de
exploatare, intténere, fiabilitatea produsului, costurile pe dureitdului de
viata, reciclare, ecologie, dezafectare, politici ecorenetc.

Condiii de mediu al noului produfs

Fig. 1.3. Factorii de influea in dezvoltarea produselor [4]

Utilizarea tehnicilor moderne de calcul Tn derudar@roceselor specifice
dezvoltrii produselor, a devenit &z o activitate olnuita, care permite [9]:

- efectuarea de calcule complexe (prin modelare nattetrsau analize FEM,
BEM, etc.);

- realizarea de produse virtuale (pentru analiza ctamaticilor, corectarea
designului cagi pentru simularea virtuala modelului);

- modelarea geomettidridimensional a produselor (pe baza unor tehnologii
si preluciri mecanice veridice);

- procesarea desenelor de ansangblde exectie din 3D Tn 2D cu ajutorul
programelor consacrate;
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- modelareasi simularea fungonak, ca prime metode de testare a noului
produs (se urtireste simularea funnarii in corelare cu constrangerile
existente cu alte componente ale ansamblului résjec

- accesareai utilizarea diverselor baze de date pentru o sddeelemente
specifice proiedirii (pentru a se putea lucra in colaborare intygadamente
diferite olzinandu-se o dezvoltare multidiscipliiaa produsului);

- simularea proceselor tehnologice de prelucrareeseprsi a SDV-urilor (pe
modelele virtuale).

Pentru multe organiza dezvoltarea produselor reprezinun mijloc de a
raspunde la certele clienilor, sau de a promova un produs rguinovativ, pe pig.
De cele mai multe ori, acest lucru este posibih priovare industrial (inovare de
produs sau prin inovare tehnologic

1.2.3. Inovarea industriah

Inovarea reprezini activitatea orientdt catre generarea, asimilareasi
valorificarea rezultatelor cerceii — dezvoltrii Tn sfera economicsi sociah.

Cel mai adesemovarea industriala pornate de la cercetarea aplicatiuneori
chiar de la cea fundamentplcontinii cu dezvoltarea tehnologiccu transpunerea
industriak — transferul tehnologic — (etapa cea mai cosas#p incheindu-se cu
produgia si desfacereaatre beneficiari. Indeplinirea In bune cotiidi acestor procese
presupune, practic, colaborarea personalului datetaepartamentele intreprinderii.
Inovarea industridl se defingte ca fiind transferul unei idei noi sau a unui @&t nou
pari la stadiul final al unui produs, proces sau s@&nvpromovatsi acceptat pe pia.
Dupa modul de aplicare, inovarea industiigloate fi inovare de produs sau, respectiv,
inovare de proces.

Inovarea de produsconst in introducerea in circuitul economic a unui produ
nou sau cu funi (caracteristici) Tmbu#tatite Tn mod semnificativ, astfel incat efere
consumatorului satisfac si servicii suplimentare noi sau imhiiftite. Aceste fungi —
caracteristici distinctive ale produsului vor frdadefinite la Tnceputul proiectulgi vor
fi explicitate si prezentate in detaliu peasur ce echipa de lucru ca o inelegere
mai complei despre produsul aflat in studiu. Inovarea de p@da ca baizschimbarea
de concepe plecand de la o idee ngicare se sprijinsau nu pe o tehnologie riode
realizare a produsului, utilizand alte materiale seemente componente diferite, bazate
pe un design nou al produsului, care poate imm@g@ecte ergonomice, modirc de
fabricaie sau gsirea de noi apliga si utilizari ale produsului.

Inovarea de procesvizeaz procesele interne ale intreprinderii, prin care se
Tmburitaitesc performagele acesteia. Este vorba de modificale proceselor de
fabricgie, determinate de o nauinvestiie, de perfegonare a tehnologiilorsi
personalului, de valorificare a expetnieindobandite pe parcurs. Inovarea de proces
aduce ntotdeauna intreprinderii mari foloase ptdiwconcuremala. Ea conduce, fie la
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obtinerea unor costuri de prodiee mai mici, fie la realizarea unor produse mai
performante.

Inovarea tehnologia are drept scop introducerea in circuitul econoanignui
proces sau a unei tehnologii ori ameliorarea seoaiva a celor existente, inclusiv
Tmburitatirea metodelor de gestiugede organizare a muncii [11].

Unul din factorii care are o influghmajoia asupra procesului in@kii este omul.

De cele mai multe ori se vordie de creativitate si inovare pentru @ ele se
condtioneaa reciproc. Creativitatea este un atribut al omutare trebuieisstie i se
abati de la ,aile batatorite”. Un individ creativ trebuie asfie capabil & identifice
problemele ce seapt a fi rezolvate, & vina cu idei care & ajute la rezolvarea layi
apoi 4 le rezolve efectiv. De cele mai multe oriasgea #spunsurilor la toate
problemele ce apar in procesul de inovare salmativitatea echipei de lucru. Pe de
alta parte, creativitatea inovarea au adesea nevoie de ageleandtii pentru a se
dezvolta in cadrul unei organtdaPentru ca procesul de creativitatese desfsoare in
condiii bune este necesat sxiste:

- o circulgie burda a informaiei — gisirea elementelor disparate care trebuie
puse in comun prin crearea unui sistem ingbihalizat la nivelul
organizaiei;

- 0 buri motivaie a celor care se preocuge creativitate, ceea ce presupune
intotdeaunai un sprijin larg din partea conducerii intreprinde

- cunoaterea bua a pigii si a cerinelor clienilor ei;

- un contact strans cu comunitatgantifica — sursa noilor curgtinte din
domeniul fundamental academic;

- acceptarea unor idgsiudate”, la care cei ce le-au emia foarte mult;

- crearea unor echipe de cateva persoane inventigentaa deschisla nou;

- asigurarea unei pregyri a tinerilor in sensul creativitii.

Inovarea industridl este condionat, direct sau indirect, de o serie de factori
motori specifici:
- un climat concuretral, atat in interiorul c&ti in exteriorul intreprinderii;

- studii de prognaz in domeniul tehnologigi al marketingului, care as
permit si sa defineasg o strategie clarla nivelul intreprinderii;

- 0 politica de concentrare a resurselor intreprinderii pe wmin restrans de
proiecte de inovareamora % li se poai asigura o evolie rapidi spre forma
finala a noului produs sau tehnologii;

- formularea unor obiective clagerealiste;

- un management bun al intregului proces de inovai#at de o finatare
corespunitoare;

- existena unei echipe de lucru interdisciplinare, cu urepal! stiintific si
tehnic ridicat careaspoat rezolva toate problemele care apar pe parcurs
derukrii proiectului;
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- elaborarea unor proceduri clage corecte de evaluare a rezultatefora
muncii personalului angajat.

Apare de aici necesitatea ca orice dezvoltare apmdus & se deruleze intr-un
proiect in care trebuie corelagieoptimizate atat activitile, catsi resursele: financiare,
materiale, informgonale, tehnologice, de timg umane, fri a se neglija calitatea
proceselor specifice dezvati produselor. Rezuit de aici @& asigurarea calitii unui
proiect se otine numai printr-un management adecvat.

1.3. CE ESTE UN PROIECT

Notiunea de proiect,projetto , a fost utilizat pentru prima odar de arhiteg.
Spre exemplu, arhitectyl sculptorul italian de Filippo Brunelleschi (137#71446),
atrage atetn prin soldia tehni@ inovativa, aplicat cupolei catedralei Santei Maria del
Fiore. Astfel, Tn anul 1423 ii este incre@diti in totalitate responsabilitatea laclor de
construgie a domului catedralei din Floren El folosgte o structuf murak constituiti
din cramizi dispuse in formasolzilor de pete”. Soldia propud a permis idltarea
fara a mai fi nevoie de elemente de tsusre dand cupolei forinperfect de arc, iar
intreaga suprafa a fost imgrtita in opt potiuni [19]. Totwi, termenul proiect are o
origine mai veche prin cuvantul latjprojicere” —,a arunca inainte”. Asadar, in acest
context, proiectul reprezihun punct de plecare de la care echipa de lucrcipeaz si
organizeaz ceva spre 0 anuniitinta ce trebuie atiris

In cadrul organizilor (institutii publice, unititi de cercetare-dezvoltare, umit
economice etc.) in general, munca personaluluiigipdie activititi, fie proiecte, dg
cele dod se pot intreftrunde.Activit atile si proiectele au multe caracteristici comune:

- se elaboreazla nivelul unei organiza sau in diverse organiga
- sunt efectuate de oameni,

- sunt constranse de resursele aferente, care, @eeeimulte ori, sunt limitate
la 0 anumii valoare;

- se constituie ca instrumente ale managementuludin acest motiv, sunt
coordonate, planificate, organizate, execuatentrolate.

Totusi activitatile si proiectele difex esemial deoarece activitile se efectueazin
mod continuwsi sunt repetitive, in timp ce proiectele sunt tengpesi unice, deci sunt
efectuate In mod discontinuu. Sarcinile reprézionhititi elementare ale muncii
identificate Tntr-un proces sau proiect. Actitiie pot fi definite ca fiind o muime de
subactivititi, respectiv sarciniLa randul lor,procesele se constituie dintr-o serie de
activitati interdependente, sau aflate Tn intéage, care prin instrumentg tehnici
diverse, transforthla nivelul sistemului, datele de intrare in dageigire. Proiectele
sunt adesea implementate ca mijloace necesaraugadgplinirea planului strategic al
unei organizai [2]. Rezul@é de aici 0 serie dedsaturi ale proiectelor:
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ciclu de viaa determinat — compus din mai multe etape obligatori
necesi resurse — financiare, umane, materiale, inforreatitehnologice;

caracter unic — reprezinsoluii specifice la diverse probleme intr-un anumit
context;

limitare in timp si spaiu — au inceputulsi finalul bine definitesi se
desfisoar intr-un spéu concret;

scop realist — gandire anticipatiorienta#i catre un scop, avand n vedere
producerea unei schiri, perceput ca favorabi;

caracter dinamic — sunt utilizate resursele celepoiivite ale organizsei;

inovative — procesele de munarmaresc indeplinirea cu succes a unei
misiuni, cu specificitate ridicat

caracter complex — imphcun nundr de activititi, evenimentesi sarcini,
abilitati de planificare, realizare, contrgl implementare, colaborare cu
diversi parteneri;

pot fi evaluate — cam obiective misurabile care permit o serie de aprecieri;
incertitudine — impli& riscurisi imprejuiari favorabile;

caracter colaborativ — sunt derulate Tn eghip tintesc la binele
colectivitatii;

autonomie — f@ de activititile curente ale organigai in care se deruleaz

Proiectul este un proces unic limitat Tn timp, cu date desfiecesi incheiere,
alcatuit dintr-o serie de activiti coordonatesi controlate realizate cu scopul atingerii
unui obiectiv in conformitate cu cetéle specifice, incluzand constrangeri legate de
resursele alocate. Proiectul poate fi definit imni caracteristici distinctivi ca fiind
sarciri laborioad, tempora&, preluai pentru a crea un produs sau serviciu unic (nou).
Proiectele pot implica o singufirma sau pot intersecta limitele mai multor orgariiza
prin crearea de asocieri, parteneriate sau congenoiectele pot servi pentru realizarea
unor strategii de afaceri performante, deoareceepiezini un mijloc de implementare
a strategiei la nivelul unei organigasau a unui consgu. Unele exemplele de proiecte
sunt prezentate mai jos:

dezvoltarea unui nou produs, a unei noi tehnokayii unui Nou serviciu;

efectuarea unor schirb Tn structura personalului sau a stilului de
management a unei organiza

dezvoltarea sau dberea unui sistem infornianal nou sau modernizat;
construirea unei atliri sau a unor faciliiti anexe ale imobilului;

dezvoltarea unei infrastructuri (a unui sistem timentare cu afy a unei
conducte de alimentare cu petrol sau gaz, a unesi#zi etc.);

Implementarea unor noi proceduri sau procese deafa

Proiectele de cercetare — dezvoltare sunt madalg atingere a obiectivelor unui
program al grui scop propriu este bine stabilit. Ele sunt fgrene & se realizeze intr-o
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perioad determinat utilizdnd resurse umane, financiare, materialégrmatice si
tehnologice &rora le sunt atmte o serie de reguli, obiectiwg activitati proprii.
Lucrarile de cercetare — dezvoltare sunt componentepalectelor de cercetare —
dezvoltare, au obiective concrete, care de celermdie ori, se de&foam si trebuie
indeplinite in termen de un an [12].

Temporar inseama ca fiecare proiect are o dugatle viga cu un Tncepusi un
final bine definit. Incheierea proiectului estenaticand scopul final al acestuia a fost
realizat. Dag se constatin mod clar & obiectivele proiectului nu pot fi atinse, sau
atunci cand proiectul nu mai este necesar, estggabbtiu & se Tntocmeadc
documentele necesare de incheiere a proiectuloied®ele nu pot fi considerate ca
reprezentand eforturi viitoare. Proiectele implintreaga structéra unei organiza si
pot antrena, in funie de complexitate, de la cateva persoane p@mii de persoane.
Temporar nu inseamirde durai scurti. Multe proiecte au un ciclu de viade mai
multi ani. Durata proiectelor poate fi cuprinde la catevaaptamani la mai mult de
cinci ani. In plus, termenul temporar nu este apiic totdeauna produsului sau
serviciului creat prin proiect. Proiectele pot aagl®sea impacturi sociale, economiice
de mediu, planificate sau neplanificate, care supaesc proiectelor inge Cele mai
multe proiecte sunt derulate pentru a crea un moskrviciu de durat De exemplu, un
proiect de construire a unui monumentior@al are ca rezultageeptat un produs care va
dainui secolele de-a randul. O serie de proigciesau proiectele complementare pot fi
cerute in paralelasindeplineast un obiectiv strategic. Natura tempara proiectelor
se refefi si la alte aspecte ca:

- oportunitatea larisii pe piga, sau realizarea proiectului cgspuns la cererea

pietei care are de obicei caracter temporar,

- majoritatea proiectelor au un cadru limitat pentealizarea produsului sau
serviciului;
- echipa de lucru n proiect supraviieste rar, ca echiy in afara proiectului;

- majoritatea proiectelor sunt realizate de o ethipeai cu scopul de a
indeplini obiectivelainta ale proiectului;

- echipa se destranta incheierea proiectului;
- documentaa proiectului are caracter istoric.

Scopul final al unui proiect este fundamental difde obiectivelesi rezultatele
patiale ale etapelor acestuia. Orice proiect trebéig atingd scopulsi sa se finalizeze
intr-o perioad de timp bine definit Tn condiiile unor resurse impuse. Obiectivele
patiale si rezultatele origrei etape trebuie in mod normai susina activititile
respectiv subactivitile etapelor viitoare, astfel inc&i se poat atinge scopul final al
proiectului. De aici rezult o serie de sarcini. In timp ce sarcinile fiesi etape de
proiect este de realizare a unui nou set de obegtide continuare a lucrului echipei
pentru atingerea scopului final, proiectul se imehatunci cand obiectivele sale
declarate au fost atinse [1], [2]. Tn figura 1.4eeeprezentatschematic structura unui
proiect pornind de la scopul declarat al acestaia fpa sarcinile atribuite membrilor
echipei de lucru.
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| Scopul declarat al proiectului |

v
Obiectivelesi rezultatele | [ Obiectivelesi rezultatele
etapelor proiectului etapelor proiectului
v
| Activitati | | Activitati | | Activitati | | Activitati |
v v v v v v

Sarcini Sarcini Sarcini sarcini sarcini Sarcini

Fig. 1.4. De la obiectivul proiectului la actitite planificate ale acestuia

Proiectul are caracter unic pentriy @rin activiitile desfisurate, se realizeaz
ceva ce nu a mai fostidut anterior.Unic inseami ca produsul sau serviciul este
diferit, distingandu-se intr-o anuritmanie de toate celelalte produse sau servicii
existente. Un produs / serviciu poate fi unic, chiac& acesta face parte dintr-o
categorie larg de produse / servicii asémitoare. De exemplu, mii deadliri pentru
oficii au fost construite, dar factitle individuale a fiedreia este unic concefpii
diferite, amplasament diferit, design diferit, couastori diferki, beneficiari difeni
s.a.m.d. Totgi, prezema elementelor repetitive nu schignlbundamental unicitatea
muncii derulate in proiect, ca de exemplu:

- un proiect de dezvoltare a unui nou avion neg@sitneroase prototipuri;

- un proiect de comercializare pe fiaa unui nou produs farmaceutic poate
solicita mii de doze din acel medicament pentrtates Tncerdiri clinice;

- un proiect de dezvoltare pentru o Zae construgi poate include sute de
unitati individuale;

- un proiect de dezvoltare regiohalde exemplu tratarea apei, poate fi
implementat in mai multe zone geografice.

Deoarece rezultatul fi&oi proiect este unic, fumide si caracteristicile
distinctive ale produsului sau serviciului suntoeleate progresiv.

Elaborarea progresiva a proiectelor este o insgire care integredz doua
concepte: temporasi unic. Progresiv inseama "proceduri in p&i”; 0 cretere
constant, contindi, Tn timp ceelaborare inseama “a lucra metodic, cu grig, si O
dezvoltare in detaliu’ Elaborarea progresivtrebuie & fie coordonat astfel incat &
defineasg corect corinutul proiectului, in special, dagroiectul este realizat pe Gaz
de contract. Produsul ce urmeéeaz fi realizat intr-un proiect corect definit trebusa
ramara permanent aceda chiar daé funaiile produsului sunt elaborate progresiv, din
aproape in aproape. Rgdadintre cofinutul proiectuluisi produsul nou ce urmeaa fi
realizat, este analizain capitolul 2 din partea a doua a acesteiihiicr

Urmatorul exemplu ilustreazelaborarea progresivintr-o aplicaie din domeniul
ingineriei chimice. Dezvoltarea unei instélae procesare chimicincepe cu procesul
ingineresc de definire a caracteristicilor procesté¢hnologic. Aceste caracteristici sunt
utilizate pentru definirea echipamentelor prinogale procesare. Informige devin
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baza documentelor de congepin dezvoltarea de prodgsconduc pe de-o parte la
dezvoltarea detaliilor, iar pe de @afarte la specifiaéle mecanice ale echipamentelor
principalesi auxiliare. Toate acestea au ca rezultat realzaesenelor de ansamblu,
care sunt elaborate pentru mongigpentru intocmirea desenelor de exgzun timpul
construdiei, apar restrigi care conduc la adapt ce urmeaz a fi faicute conform
necesitilor, dar cu condia olginerii aprolarilor corespunitoare ale proiectantului.
Aceasi elaborare progresiva caracteristicilor este intaliisub denumirea delanuri
conforme cu exectia. In timpul experimeritilor, testrilor si punerii in fundiune sunt
adesea dcute ultimele reglaje, calibr si adapéiri. Adesea, sunt necesare ajuist
operaionale finale pentru toate echipamentele comporaetestalaei.

1.4. CE ESTE MANAGEMENTUL PROIECTELOR

Managementul proiectului const dintr-o tnsumare de procese desfate in
mod dinamic, aplicatgtiintific, prin care resursele sunt utilizage organizate intr-o
asemenea manieincat 4 condud la indeplinirea obiectivelor proiectului. Altfepss,
managementul proiectului repreznttotalitatea proceselor de organizare, de
supraveghergi de aplicare a ansamblului de metode, instrumentehnici care %
asigure realizarea proiectului in limitele durageial bugetului planificat, conform
specificaiilor stabilite pentru realizarea unui proiect ditnat din punctul de vedere al
performanei. Managementul proiectului cuprinde procese ogierea, planificarea,
organizarea, exeg@a, raportarea, monitorizarea, controlul tuturorpeadelor si
incheierea proiectului, precugi motivarea celor impliga in vederea indeplinirii
obiectivelor proiectului [8] [10]. Echipa desemidn proiect deruledz activitati,
flecare membru desfoam munca corespugitbare sarcinilor primite, iar munca se
referd in mod tipic la:

- cerine de compete# pentru: cotinut, timp, cost, risgi calitate;

- persoanele implicate n proiect, cu nesiasteptiri diferite;

- necesiitile identificate in etapa de trere sau pe parcursul detdi
proiectului.

Este important de paut ;2 multe dintre procesele managementului de proiect
sunt repetitive prin natura lor. Aceasta se dakirem parte, necedlii si existenei
unei elabairi progresive a unui proiect de-a lungul ciclulausie viaa; de exemplu, cu
catstii mai multe despre proiectudd, cu atat gi mai capabil &1 conduci.

In figura 1.5 sunt prezentate obiectivele restrigiile care pot & apa#é n
derularea activitilor specifice unei etape a proiectului precugn continutul
managementului activtilor. Prin extrapolare, obiectivelg restrigiile pot fi extinse
asupra tuturor etapelgr, in consecitii, asupra intregului proiect. Uneori,tumea de
management al proiectelaste utilizai impropriu pentru & abordeaz si descrie
managementul activtilor viitoare la nivelul organiz#ei. Aceasi abordare, mai corect
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numiti management prin proiecte, tratgeactivititile viitoare ca pe gte proiecte,
carora li se aplig tehnicile utilizate in managementul proiectelor.

| OBIECTIVE Sll RESTRICTII |
I I I I I I

Obiectivele|| Termene Informatii Colaborare|| Buget alocaf| Cerinte de
etapei activitati disponibile || parteneri pe etap calitate
[ [ [ [ [ [
| ~
—> MANAGEMENTUL |ACTIVIT ATILOR |
— | | |
Manag. integirii ||Manag. resurselof:Managementul: Managementul
proiectului - materiale, - riscurilor, relgiilor cu
Managementul [| - financiare, - calitati, furnizorii pentru
cortinutului - umane, - comunicirii. materializarea
proiectului - de timp. obiectivelor
| | | |
|| Analiza critica si Validare obiective Nivel calitativ atin
agiuni corective planificate pari la acea dat
Pregitirea activititilor | |Diseminareq_ Protecie | | Analiza factorilor
urmitoare | rezultatelor] ~ | intelectuad | de succes

Fig. 1.5. Managementul actigitior in proiectele de dezvoltare a produselor

Planul de management al proiectuluiestedocumentul care indicelementele
necesare prin care trebutefge indeplinitesi satisficute obiectivele etapelor proiectului
pentru atingerea scopului final al acestuia. Dengta, un astfel de plan de
management al proiectului ar trebdi suprindi sau § se refere la planul califi
specific proiectului [15]. Planul de managementraiectului cuprinde, dupcaz,si alte
planuri aferente structurilor organtgmale, resurselor, bugetului, managementului
riscurilor, managementului mediului, managementinatatii si protegiei sociale,
precumsi managementului secutiti muncii.

1.5. RELATIILE CU ALTE DISCIPLINE DE MANAGEMENT

Management— ansamblu de activti si arta de a conduce — este ¢i@aecolului
al XX — lea cu toatezacel a fost practicat in decursul istoriei de caadenii trebuiau
si-si uneasé fortele pentru atingerea unor obiective, ca de exenguborarea przii,
construirea piramidelor, guvernargadministrarea marilor imperii sau a unei sagiet
multinaionale actuale, cucerirea sippgui extraterestru etc. [2]. Termenul management
a fost definit de @re Mary Parker Follet (1868-1933), prin expresigd de a irifptui
ceva Tmpreul cu ali oameni" Majoritatea teoreticienilor in managemejgisesc
inceputurile managementului la Frederic Winslow [day1856 — 1915%i la Henry
Fayol (1841 — 1925). Al conside# ca au existati Tnaintea acestora specsdlisi
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practicieni care au pus in evid&mlemente manageriale ca Robert Owen (1771-1858),
Charles Babbage (1792-1871), etc. fotaxisti pareri care considér originea
perceptelor manageriale chiar in antichitate. Astbgiunea §i are originea in cuvintele
latine manum agerea conduce cu mana®“. [19].

Managementul genera) reprezini modul de a conducg gestiona raonal o
organizaie, de a organiza activtf, de a stabili scopursi obiective, de a construi
strategii cu scopul cgeerii rentabiliitii si eficacititi. Se bazeaxz pe inovaii,
creativitatesi responsabilitateatand convergente interesele individuale cu intéeese
generale. Prin indemanarea de conducere a colegctdailucru, de a da tot ce este mai
bun Tn olinerea unui rezultat scontat, managementul poat®risiderat o ait Un
anumit punct de vedere asupra fufer managementului general este tgust de
Luther Gulick, teoretician al managementului modeare a intocmit uratoarea lisi
[19]:

» Planificarea — presupune cungi@rea a ce trebui@ cum va fi realizat pentru ca
obiectivele organizeéonale 4 fie atinse.

» Organizarea — urmireste identificarea activitilor necesare, stabilirea structurii
formale a unitilor de lucrusi stabilirea autoritii, prin care aceste obiective vor
fi atinse de echipa de lucru.

» Angajarea — procesul selegionarii, instruirii si mertinerii personalului necesar
functionarii organizaiei.

 Conducerea— consi n stabilirea obiectivelor, luarea deciziilor, nsamiterea
deciziilorsi instrugiunilor subordonglor.

» Coordonarea — urniireste asigurarea intergaanii dintre diferitele @arti ale
organizaei, astfel incat muncaidie indeplinit in mod coerent.

» Raportarea — reprezint procesul care permite managerilaradle ce se intampl
in cadrul organizgei prin intermediul informailor vehiculate: Tnregistiri,
rapoarte, cerceéti sau inspeg.

* Bugetarea— planificarea sistemati@ utilizirii si controlul resurselor financiare.
Funaiile de raportarsi stabilire a bugetului sunt combinate de obicecéea ce
se numegte fungia de control.

Totusi, esema managementului poate fi exprimaprin urmiatoarele fungi
reprezentative ale acestuia [7]:

* Functia de planificare — previziunedefinitai ca ansamblul proceselor de manc
prin intermediul drora se definesc tehnicile de lucru, se ideritifobiectivele
principale, se elaboreaplanurile de atune, se estimeazesurselai mijloacele
necesare pentru realizarea lor.
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* Functia de organizare reprezini ansamblul proceselor de muandizica si
intelectuad, distribuirea muncii Tn sarcini individuale crearea legturilor dintre
indivizi Tn cadrul echipei precusgi intre grupurile de lucru.

* Functia de directionare — antrenare este constituit din ansamblul proceselor
de mund si a factorilor motivaonali prin care personalul de lucru este dirigat s
contribuie la armonizarea deciziilgi a aciunilor, la stabilireasi realizarea
obiectivelor planificate.

* Functia de coordonarereprezini ansamblul activittilor si proceselor de muiic
prin care se armonizeazleciziile si activititile la nivelul organizaei si a
subsistemelor sale, in vedereaiérii progresului pentru atingerea obiectivelor
Tn condiiile previzionale datgi a sistemului organizatoric stabilit in prealabil.

* Functia de control — evaluare este dat de mutimea proceselor prin care
performanele sunt rasuratesi comparate cu obiectivele cuprinse in planurile
stabilite intial, Tn vederea elimirii deficientelor constatatei a integérii in mod
eficient a coregilor necesare.

Intre aceste funii ale managementului existegituri univoce sau biunivocesa cum
sunt reprezentate n figura 1.6.

CONTROL-
EVALUARE

________ COORDONARE

PLANIFICARE
PREVIZIUNE

DIREC TIONARE -
ANTRENARE

A ORGANIZARE )Y~

Fig. 1.6. Fungle managementului legaturile dintre aceste fumc

Managementul, cai marketingul, reprezift o stiinta economid de firma care
urmireste studierea proceselaii a legiturilor dintre acestea. In scopul gteii
competitivititii organizaionale se are in vedere descoperirea dgigit si principiilor
care guvernedazproceselesi se concep instrumente, metode, tehgiamodalititi de
conducere. Managementul general include, de asemelscipline ca de exemplu:
dreptul, planificarea, strategia, logistgananagementul resurselor umane. Majoritatea
cunagtintelor specifice managementului proiectelor de deavel a produselor se
regisesc in managementul general al proiectelor. Uneiestinte si practici aplicate in
managementul generali in domeniile aplicative se régesc in managementul
proiectelor. In figura 1.7 este ilustiainterseda ariilor tematicesi domeniilor
aplicative, cu cungintele de management genegatu practicile general acceptate in,
managementul proiectelor de dezvoltare a produselor
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Volumul cungtintelor
in managementul
proiectelor

Cunatinte si practici
general acceptate in

managementul
proiectelor

Volumul cungtintelor in
managementul proiectelor
de dezvoltare a produselor

Cunatinte si practicii
specifice domeniior
aplicative

Cunatinte si practici
acceptate in
management

Fig. 1.7. Relaa managementului proiectelor de dezvoltare
a produselor cu alte discipline de managengiesi¢ concepe

1.6. ABILIT ATI MANAGERIALE GENERALE

In condiiile lumii moderne, satisfacerea nevoilor zilnicegupune funnarea
unei mutimi de organizai interconectate prin leguri din ce Tn ce mai complexemai
sofisticate. Apare de aici ideed organizaile trebuie 4 fie structurate, dirijate,
respectiv conduse, intr-un mod sau altul, cargnd seama de modificile intervenite
in tehnologiesi Tn mediul inconjuitor si care 4 faci fata noilor condiii si provoairi.
Managementul este indispensabil atunci cand atileiunei mutimi de oameni trebuie
si fie coordonate pentru atingerea unui scop bineipae mai ales Tn contextul unor
condtii adesea schindiboare care fac dificil orice planificare exagf2].

Prin ngiunea de management se definesc toate aspectelendacere ale unei
intreprinderi. Printre alte subiecte, managemantiiide:
- planificare strategic planificare tactig si planificare opergonali;

- finante si contabilitate, vanai si marketing, cercetare fundamertai
aplicativa, dezvoltare de produse, transfer tehnologic, e distribuie;

- structuri si comportamente organiganale, personalul administrativ,
compensgi, beneficiisi posibilititi de promovare;

- conducerea refdlor de muna prin motivare, delegare, supraveghere, formare
de echipe;

- managementul comuraigi si al gestiorrii conflictelor, alte tehnici;

- conducerea persorigbrin administrarea timpului persorsall stresului.
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Caracteristicile managementului general sunt, ajessetiale pentru crearea
abilitatilor managerului de proiect. In toate proiecteledeimanarea, priceperea
directorului de proiect este ceiuin orice domeniu al managementului general. in
continuare sunt descrise aliifite manageriale generale care pot infii@gecele mai
multe proiecte. Caracteristicile managementului egaln descrise in literatura de
specialitate, sunt fundamentaiepot fi aplicate la fel de bine in orice proieBEixista
totusi anumite nseiri ale managementului general care sunt relevanteai pentru
anumite proiecte sau in anumite domenii aplicaldeexemplu, siguraasi securitatea
muncii membrilor echipei este crifidn toate proiectele de consttijcsi intereseax
mai puin in multe din proiectele de dezvoltare a unotvgare.

Conducerea— a indruma un grup de oameni, o0 inguo organizae etc.,
avand intreagaispundere a muncii in domeniul respectiv — constituia din fungile
managementului. Trebuiea dJacem distinge intre cele dau naiuni: conduceresi
managementManagementul este concentrat in primul rand pgnetea de atre
persoanele implicate in proiect a rezultatelor eh@anificate, in timp ce conducerea
implica:

- stabilirea diregei — dezvoltarea unei imagini asupra viitorulugt gi a
strategiei de efectuare a schimlor necesare pentru a atingerea acestei
imagini;

- formarea echipei — comunicarea prin cuvigitdapte cu ta aceia care pot
contribui prin cooperare la realizarea imaginiiguse;

- motivareasi incurajarea — mobilizarea membrilor echipéigsseass energia
necesat pentru a dejsi obstacolele politice, birocratige materiale.

Intr-un proiect, Tndeosebi ntr-unul de mare anuergse ateapti ca managerul
de proiect  fie si condudtorul (liderul) proiectului. In&, conducerea nu este limida
managerul de proiect. Ea poate fi asigug parcursul deréii proiectului, Tn diferite
etape, de indivizi difeti. Trebuie 84 existe o conducere la toate nivelele precum:
conducere de ansamblu a proiectului, conducereicehn stiintifica, conducere
economico — financiérsi conducere a membrilor echipei de lucru.

Comunicarea— a face cunoscut, a dadee, a informa, a itiinta, a transmite —
implica schimburi de inform@ Tntre membrii echipei de lucru, sau in afaraectivului.
Cel care emite trebuieasaiba grija ca informaiile transmise % fie clare, precisai
complete, in ga fel incat, celui &ruia 1i sunt adresateade primeasg corectsi sa
confirme & au fost bine ftrelese. Comunicarea se poate face in diverse forme:

- oficiala — formak (rapoarte, rezumate etc.) sau neoficial informak

(comentarii, conversaetc.);

- Tn scris, prin imagini sau exprinagprin viu graisi ascultal;
- interma (in cadrul proiectului) sau exterrfcu clierii, prin diseminare, prin
conferirte, mese rotunde etc.);
- pe verticaid (de sus in jos sau de jos in sus in cadrul orgagiizsi pe
orizontah (intre colegsi membrii asocig ai organizaei);
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- comunicare bazatpe tehnologia informai (e-mail, pagini web, Chat-
Rooms).

Abilit atile managementului comuraigi sunt descrisgi in capitolul 8, din partea
a doua a luairii, dar intr-o alfi manied. Comunicarea implic tehnici care nu sunt
specifice numai proiectelor, ca de exemplu:
- modele emitent — receptor:teée informatice intre parteneri — organiza
virtuale, intreprinderi virtuale, laborator virtuadlaborativetc.;

- modele personal — o singusurg un singur receptor (peer to peer), o sidgur
sure mai muli receptori (multicasting) sau o singusurs toti receptorii
(broadcasting);

- alegerea modului de comunicare: comunicare farifialscris), sau informal
(prin viu grai), transmiterea unui comentariu neefi sau a unui raport
oficial;

- stilul vorbirii: de la diateza activpari la diateza pasiy structura proposei,
alegerea cuvintelor etc.;

- tehnica prezeitii: expresia exprirarii, nivelul de cunetinte, utilizarea
mijloacelor audio — vizuale;

- tehnici de conducere a intrunirilor: pitigea ordinei de zi, gestionarea
conflictelor etc.

in managementul comuriiglor in cadrul proiectelor se aplicaceste concepte
mai largi, particularizate la condie specifice ale fiegrui proiect. De exemplu, n
modul de luare a deciziilor este importantstet care este momentul potrivit , in ce fel
poate fi luai acea decizigi cui si-i fie adresat, de asemenea Th ce mgdui i se pot
semnala performaele proiectului.

Negocierease refei la discuii si tratative in vedereaagirii unor soldii de
comun acord, sau atingerea unei anumitelégeri. Inelegerea poate fi negociain
mod direct sau cu ajutor extern (printr-adgyersoan). Mediereagi arbitrajul sunt doé
tipuri de negociere asistate. EXisb mutime de situgi in care negocierea este
indispensabil pentru imurireasi rezolvarea diverselor probleme care poapaé la un
anumit moment pe parcursul dezvdit proiectului. Tn timpul derdirii unui proiect,
membrii echipei pot fi adiisa negocieze aproape in toate din aspectelatoare:

- termenii contractuali sau anumite cafidmpuse de beneficiar;
- scopul final al proiectului, costuri, obiectiveapll de realizare a proiectului,

- schimlari: de obiective ale unei etape, aspecte asuprduridos, ale
calendarului activittilor, sau ale planului de realizare a proiectului;

- sarcinile ce urmedaza fi indeplinitesi distribuirea acestora pe membrii
echipei de lucru;

- resursele umane, financiare, materiale, informafide timp, necesare pentru
indeplinirea in bune condia obiectivelor proiectului.
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Rezolvarea problemelor implica o combinge Tintre definirea condilor
existente la un moment dsitluarea deciziilor. In opogie cu managementul riscurilor,
care se refdrla acele probleme potgale care pot perturba buna derulare a proiectului,
aspectele ce trebuie rezolvate sunt deja grave.

Definirea problemelor — condilor existentenecesii distingerea cauzelafi a
simptomelor afrute la nu moment dat. Problemele pot fi:

- interne (un angajat cheie este desemnat sau déteghtproiect) sau externe
(o autorizéie necesdr pentru Tnceperea luatlor nu este ing aprobai, sau
condtiile de mediu nu sunt favorabile pentru incepemsa activitti);

- de natuf tehnia (difererte de opinii in analiza modului de optimizare a
proiectirii unui produs, sau deosebiri in abordarea proghamde lucru
pentru efectuarea experimamnior unui prototip);

- manageriale (un grup fuienal nu lucreaz conform planului de realizare a
proiectului);

- intre persoanele implicate in actitie zilnice (conflicte interumane de
personalitate, antipatiile sau conge diferite asupra valorilor etice, sau de
caracter).

Deciziile se refex la hotrarile luate Th urma unei analize amintite de disire a
unor variante fiabilesi de alegere a saiilor eficiente. Deciziile pot fi impuse sau
ohtinute de la client, de la ecliipsau de la responsabilul fuimmal. Odai luat,
decizia trebuie implementatAplicarea deciziei depinde de factorul timp. &§tichiar
0 decizie,corectad” poate & nu fie ,cea mai eficient” daa este luat prea devreme,
sau mult prea tarziu.

Influenta organizationala presupune abilitatea de a dirija actiule in aa fel
ncat lucrurile & fie bine ficute la nivelul echipei de lucru. In acest sens astesaris
se cunoascstructurile organizatorice ale tuturor celor inggli in proiect: organizaa
executartt, clienti, parteneri, contractori, furnizorisgi multi altii. Influentarea
organizaiei impune, de asemenea, cugteeea mecanismelor putegi a politicilor
practicate.

Termenii puterssi politica sunt folosji aici in sensul lor pozitiv. Prin putere se
intelege capacitatea pot&ia prin care se poate schimba cursul evenimentet@tepfi
influentat comportamentul oamenilor: le este n&imezistema si sunt determing@ sa
facd lucruri pe care in mod afiuit nu le-ar face.

Altfel spus, politica congtin oliinerea unei awni colective a unui grup de
persoane. Acestea, de cele mai multe ori, pot mteeese cu totul diferite. Putergia
politica presupune utilizarea in mod constructiveativ, atat conflictele cati
dezordinea aputa la nivelul grupului. Un sens negativ este acela @@osi concilierea
intre membrii echipei de lucru Tn scopul cucepuierii la nivelul organizgei, de étre
conduatorul grupului de lucru [10].
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1.7. NOI'lUNlI CONEXE PROIECTELOR

Anumite naiuni sunt strans legate de proiecte. Instrumentuhcpal de
implementare a politicilorsi strategiei intr-un domeniu 1l constituie elabe@si
aplicarea unui plan strategic. Exisadesea, o ierarhie: plan strategic, programgptoi
si subproiect. Un program coiddintr-o mutime de proiecte asociate care vor contribui
la realizarea unui plan strategic. Acest@uro sunt descrise in cele ce urmeaz

1.7.1. Programe

Programul este definit ca fiind un ciclu sau set de aciivicare constituie o
abordare integratpentru indeplinirea misiungi obiectivelor unei organizisau pentru
implementarea unor politigi strategii intr-un domeniu specific. Trebuie atlutvedere
si faptul & programele repreziteforturi pentru a atinge obiective strategice de
anvergui, cu durai lungi de adune. Programele au caracter dinamic sunt planédica
si controlate, au in general dutadleterminat. Totwi, exisé programe care nu au
termene de incheiere precis delimitate. Ele cupgimgburi de proiecte interdependente,
administrate Tn mod coordonat pentru airad rezultate benefice care nu ar fi posibile
prin derularea de sineagitoare a fiearui proiect in parte. Spre deosebire de proiecte,
programele se disting prin:

- vizeaz mai multe schimiiri concomitente sau succesive;
- nusunt in mod obligatoriu delimitate precis Tngim

-  fata de proiecte au o duggin general mai mare;

- includ de obicei mai multe proiecte.

Un program este constituit dintr-un grup de proiecte conduse-un mod
coordonat pentru atingerea unor obiective cu scoptiierii de beneficii. In condiile
unei conduceri individuale a proiectelor, acesteedive nu pot fi atinse. Programele
pot implica o serie de eforturi ciclice sau repetit de exemplu:

* Publicarea unui ziar sau a unor reviste este dees®a un program. “Periodicul”
ca atare, se constituie ca efort viitor, dar fiecgpatie individuak reprezini un
proiect.

» Realizarea unui edificiu de mare anveigee adresedzadesea la un “program
de construge” care poate fi anual sau multianual, dar opézaviitoare de
Tndeplinire a obiectivelor programului imgicnulte proiecte.

Organizaiile pot avea programe pe o peridate timp mai mare, in cadruirora
se deruleaz mai multe proiecte care conduc la atingerea ab&otr programelor. De
exemplu, “Programul avionului AEROSTAR 17, includét proiectele de cercetare —
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dezvoltare a avionului, transferul tehnologic, géatiitoarea fabricéie, precumsi baza
competerelor dezvoltate in domeniu.

Multe programe includ seturi de teme care auitleq intre elesi prin care se
urmareste implementarea unor politicgi strategii ale opexalor viitoare intr-un
domeniu specific. In afarde accegunea prezentat mai sus, exigt si aceea a
programelor de finantare. Un program de fingare reprezirit modalitatea prin care un
organism guvernamental, o instiel sau organizée Tisi propune & ofere sprijin
financiar altor organiza, institutii, persoane fizice etc., in vederea implemgntinor
proiecte. Programele de finane au,si ele, obiective generalg obiective specifice,
care sunt atinse prin implementarea proiectelousegpre fina@are.

1.7.2. Studii de caz privind programele de cercetar— dezvoltare

Programele de Cercetare Dezvoltare Inovare careezefa 0 componerit a
Planului Naional de Cercetare Dezvoltagelnovare — PNCDI, sunt aituite dintr-un
set de obiective care au #gri intre ele [12], [13], [14]. Prin programeleroponente
ale PNCDI, s-au fingat in perioada 1999-2006, de la bugetul de statiegte si
activitati de cercetarstiintifica, dezvoltare tehnologic transfer tehnologic, valorificare
si alte activifiti cu rol de sprijin pentru stimularea cetaetdezvoltrii si inovarii.
Planul naonal de cercetare-dezvoltagieinovare, care s-a incheiat in anul 2006, a avut
la baz o serie de obiective strategicga@um rezult din urmatoarele reglemeati date
de Guvern pe parcursul deful programului: HG 562/1999, HG 1006/2000, HG
556/2001si HG 614/2004 [12}i anume:

- cresterea relevai si impactului activisitilor de cercetare-dezvoltare de
stimulare a ino&rii In vederea satisfacerii cet@lor prioritare in plan
economicsi social, in perspectiva asiduii relansirii si a dezvolirii durabile
a economiei;

- intensificarea proceselor de inovagietransformare a lor ca suport direct
pentru creterea calitii si competitivititii produselorsi serviciilor oferite de
intreprinderile romarg# pe piga interra si interngionali;

- concentrarea competetor si resurselor din domeniutiintei si tehnologiei
pentru extinderea patrimoniulgtiintific, tehnologicsi de inovare ngonal;

- armonizarea cu cadrul legal, institnal si procedural din Uniunea
European, in vederea implemedrii rapide si eficiente a parteneriatului
pentru aderare.

De exemplu, Programul de Relansare Econamicn Cercetaresi Inovare -
RELANSIN, ca parte integrafnta PNCDI, a urririt atingerea obiectivelor strategice
redate in cele ce urmeaazavand o serie de obiective generale, presuwbiective
specifice si direcii tematice proprii dérora le-au corespuns diverse subprograme.
Programul RELANSIN, ca parte componeatPNCDI a urririt realizarea obiectivelor
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strategice cuprinse iRAlanul national avand cginta relansarea econonii@ Romaniei
bazai pe competitivitatesi crearea de noi locuri de mung3]. Prin introducerea
inovarii Tn activitatea economics-a urndrit:

- cresterea competitivitii unitatilor si grupurilor de untiti economice;

- adaptarea activitii unitatilor economice la ceriele si exigernele pieei si
penetrarea lor pe noi segmente deapia

- stimularea dezvditii economice la nivel regional local;
- eficientizarea utilidrii resurselor de are unititile economice;
- dezvoltarea parteneriatului intre diieconomicesi de cercetare-dezvoltare;

- cresterea capaditii unitatilor economice de a absorki asimila rezultatele
activititiic de cercetare-dezvoltare, inclusiv prin stimu&arenovarii - si
transferului tehnologic [3], [12], [13], [14].

Un alt exemplu de program aprobat prin HG 368/28085 a fost Programul
Cercetare de Excelgin- CEEX [16], care a urénit stimularea colabdrii intre unittile
si institutile de cercetare — dezvoltare, univeigitsi operatori economici careas
determine un impact in calitatea celficétin Romania, in crgerea nurirului si
abilitatii cercetitorilor de a fi implica Tn proiecte de Tinalt nivel, precumsi in
diseminarea cuntintelor si rezultatelor. Acest Program, structurat in patrodule, a
avut caracter multianual s-a derulat in perioada 2005-2008, a fost fiaamle la
bugetul de stat prin alog@a prevazute cu aceasdestinage:

e Modulul proiecte de cercetare — dezvoltare complgten care s-au stisut
proiecte de anvergiipentru dezvoltarea actiwiti de cercetare, a potgalului
umansi infrastructurilor de cercetare realizate in pagtgat n@onal, regionaki
internaional si care au urrarit:

- cresterea competitiviitii economiei ngonale;

- atingerea unor obiective strategice in dezvoltéedaologiilorsi aplicaiilor
de varf, in scopul racoidi la prioritatile si obiectivele specifice ariei
europene de cercetare;

- realizarea unor tele tehnologice integrate in domenii specifice,ecau
permis integrarea in platformele tehnologice caragfioare la nivel
european;

- dezvoltarea de activiti si infrastructuri de cercetare-dezvoltare la nivel
regional, cu impact socigl economic.

¢ Modulul de dezvoltare a resurselor umane pentrmaoe, instruire, mobilitatea
cercetditorilor si cresterea atractivittii carierei in cercetare, prin care s-autsus:

- proiecte de crgeresi suginere a mobilitii intrasectorialesi intersectoriale a
cercettorilor si specialgtilor pe plan naonal, atat intre institii cu profil de
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cercetare — dezvoltarg universititi, catsi intre sectorul de cercetasge cel
productiv;

- proiecte de cercetare care au vizat programe dgtpeela nivel de doctorat
si postdoctorat;

- proiecte de atragegedezvoltare a potemlului uman pentru cercetare;

- proiecte de formaresi perfegionare a managerilor de cercetage in
managementul de program / proiect.

Modulul de promovare a participi la programele europerg interngionale de
cercetare, prin care au fost soste proiecte de cgtere a vizibiligtii
internaionale prin:

- organizarea de manifést stiintifice sau promgonale cu participare
internaionak reprezentatiy

- vizite de lucrusi stagii de lung durat ale unor personaiiti stiintifice din
strainatate;

- organizare / participare la actiit— suport Tn vederea integi in proiecte

de corelare a programelortimale la nivel european de tip ERA-NET sau in

platforme tehnologice europene.

Modulul de dezvoltare a infrastructurii pentru ewxaaka si certificarea
conformittii, prin care s-au stigut: proiecte de extinderg Tmbunitatire a
infrastructurii, precumsi a serviciilor oferite de organisme aflate in cus
acreditare, reacreditare sau acreditate: laboeatdar experimentargl testare,
laboratoare de etalonare, organisme de certificare.

Obiectivele generale ale Programului CEEX au fost:

- cresterea capacitii sistemului de cercetare — dezvoltage inovare din
Roménia de a acumula cutiote, rezultatesi experiena de prim rang in
domeniistiintifice si tehnologice de var§i de a le difuzasi transfera &tre
mediul economigi social intern pentru cggerea competitivittii acestuia,

- concentrareai valorificarea optim a potemialului stiintific si tehnologic de
Tnalt nivel existent in Romania;

- sprijinirea fornarii, dezvoltarea, integrareaconsolidarea in domeniile vizate
a unor reele de cercetare aror activitate urmaasatinga nivelul de excelegd
recunoscut conform normelor intetizaale;

- accelerarea procesului de aliniege integrare tehnologic a agerilor
economici conform cerielor si reglemenirilor Uniunii Europene;

- cresterea capaciti Roméniei de a asigura parteneri perforgnain
programele de colaborargiintifica si tehnica si in alianele tehnologice
internaionale;
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- integrareasi consolidarea telelor de institti de cercetare-dezvoltare in
domeniile vizate.

Obiectivele specifice programului au fost:

- cresterea caliitii activitatii unitatilor si institutiilor de cercetare — dezvoltare
din Romania, careasasigure atragerea, dezvoltaggeaoncentrarea de resurse
umanesi materiale;

- suginerea dezvoltrii resurselor umangi materiale ale nelelor integrate de
institutii si organisme specializate, acreditgiteecunoscute intermianal, care
si asigure competea stiintifica si tehnic si dotarile tehnice necesare
dezvoltirii unui sector / domeniu tehnologig care & cuprindi: institute
naionale de cercetare-dezvoltare, centre/departameddge profil din
universititi, laboratoare de experimentarg testare, organisme pentru
etalonarsi certificare;

- promovarea particiii unitatilor si institutiilor de cercetare — dezvoltare din
Romania la programele europem@terngionale de cercetargracordarea la
aria europeande cercetare, inclusiv integrarea in platformeleblogice la
nivel european;

- dezvoltarea laboratoarelor de experimentartestaresi a organismelor de
certificare, conform certelor UE privind evaluarea conforraiii tehnice.

Rezultate obnute in cadrul Programului CEEX 2005 — 2008:

* Dezvoltarea pe plan intern ateklor de instittii si organisme specializate,
recunoscutssi active la nivel interngonal, ca poli de exceleny competeti
stiintifica si tehnica Tn domenii ale tehnologiilor avansate, asigupatn:

- cresterea nurarului de centre / ele de cercetare specializate Tn domenii
stiintifice si tehnologice de varf, recunoscute la nivel int@orel si integrate
in parteneriatgi programe reprezentative pentru aria europekncercetare;

- cresterea nuriirului de reele tehnologice integrate, realizate in domenii ale
tehnologiilor de vari integrate in platforme europene similare;

- cresterea ponderii unitilor si institutilor de cercetare — dezvoltarg a
universititilor care dispun de aparafumperformani de cercetaresi de
echipamente informenale;

- cresterea nurarului agenilor economicisi al domeniilor care beneficiazle
rezultatele proiectelor complexe.

- Intinerirea si cresterea performaelor pe plan internsi interngional ale
personalului de cercetare, asigaraitin:

- cresterea nurirului de manageri specializa de cerceitori tineri si a
numarului de doctori Trgtiinte;
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- cresterea nurarului de cerceitori implicati Tn programe postdoctorat in
proiectesi colabotri interngionale pe termen lung;

- cresterea nurarului de cercettori care se reintegreazin activiiti de
cercetare in Romania.

 Cresterea nurirului de organisme acreditate de evaluare certificare a
conformittii, corespunitoare cerielor UEsi recunoscute la nivel interpanal,

» Cresterea vizibiliitii internaionale a instittilor publice si programelor de
cercetare:

- cresterea nurarului de unititi si institutii de cercetare-dezvoltare, precgm
de universiti care beneficiaz de programe de lufigdurat susinute de
personaliiti stiintifice din stéinatate;

- cresterea nurairului de programe nmnale de cercetare incluse in proiecte de
corelare a acestora la nivel european de tip ERA-NE

» Cresterea vizibiliitii si a impactului interngonal ale cercdtii romansati prin
contributii stiintifice (de exemplu: publiga, patente, inveti etc.) indexate sau
inscrise in baze de date intaionale [16].

In prezent, sistemul tianal de cercetare, dezvoltare, inovare este @iesyire
trei obiective strategice: crearea de cuyter®, crgterea competitivitti economiei
romanati si cresterea caliitii sociale prin stimularea progresuktiintei, tehnologieki
inovarii In Romania. In acest sens Planuliaal de Cercetare Dezvoltagieinovare ||
— PN I, care se desfpad in perioada 2007 — 2013, are in vederesterea
competitivitatii si reducerii decalajelor economice, socigiléehnologice fa de nivelul
mediu al Uniunii Europene [17]. In PN Il sunt instusase programe de finge:
Resurse Umane, Capaif Idei, Competitivitate prin Parteneriat, InovareéSuginerea
Performarei Instituionale. Fungonareasi structura PN Il este reglemenigirin HG.
475/2007 [17].

Programul INOVARE are in vedere stiserea financiar bugeta a proiectelor
de cercetare precompetiijvinitiate de agem economicisi realizate in colaborare cu
entititi de cercetare — dezvoltage inovare, precunsi dezvoltarea infrastructurii de
inovare. Programul INOVARE urmareste Tmburtitirea competitiviitii economiei
naionale si cresterea calitii vietii. Programul este dedicat dezvait tehnologicesi
inovarii avand ca obiectiv general gterea capaciti de inovare, dezvoltarea
tehnologi@ si asimilarea Tn produie a rezultatelor cercgii. Programul INOVARE are
urmatoarele obiective specifice [18]:

- Intarirea capacitii de inovare a intreprinderilagi consolidarea contribiei
lor la crearea de noi produse / servicii / tehnoblag piete bazate pe
valorificarea rezultatelor cungtarii,

- stimularea parteneriatului dintre agisgconomicisi entitati de cercetare;
- dezvoltarea capaétii de transfer tehnologic n universit
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- stimularea capaditii de absorbe a rezultatelor CDI deatre IMM —uri;
- implementarea strategiilor elaborate in cadrulfptatelor tehnologice;
- creareai dezvoltarea de infrastructuri de inovare;

- dezvoltarea infrastructurii de atestage implementare a managementului
calitatii.
Pentru atingerea obiectivelor programul este airatin cinci module:

e Dezvoltarea de produs — sistemsusine derularea de proiecte avand ca scop
transferul tehnologic al rezultatelor cetget tehnologice si inovarii, cat si
sprijinirea valorificrii brevetelor de dtre intreprinderi.

e Creareasi / sau dezvoltarea entiitilor si structurilor de sustinere a inovarii
este destingtroiectelor pentru creargadezvoltarea de infrastructuri cu facitit
pentru transferul de cungare, infiinarea si functionarea de Tintreprinderi
inovative din categoriile Parcutiintifice si / sau tehnologice, Centre de transfer
tehnologic, Centre de brokeraj, Magazine ale cgteog Incubatoare
tehnologice, Dezvoltarea de@ke inovative.

e Servicii suport pentru inovare se adresedanititilor de CDI care pot dezvolta
agiuni in vederea stigerii activitatilor inovative ale IMM — urilor, aguni pentru
clusteresi retele inovative de IMM — uri, creareg dezvoltarea de portaluri
stiintifice, targuri virtualestiintifice, promovareai diseminarea curstintelor si
rezultatelor CDI.

e Infrastructura si Managementul calitatii sprijina proiectele pentru dezvoltarea
infrastructurii de atestare a catit, pentru acreditarea laboratoarelor de in&eyrc
pentru implementarea dezvoltarea sistemului de management alatalit

e Cooperare europeasi EUREKA EUROSTARS se adresedz agenilor
economici, persoane juridice romane, intefiesiadezvolte proiecte de dezvoltare
tehnologid, inovare, transfer de tehnologi@mplementare in prodtie in cadrul
initiativei EUREKA.

in anumite arii aplicative, managementul de progsamanagementul de proiect
sunt tratate ca sinonime. Tn altele, managememtpirdiect este 0 componérauxiliari
a managementului de program. Aceéadiversitate ne obli@gy la o disctie despre
managementul de programa@iri de managementul de proiect, caidis precedate de
definitii claresi consistente ale fiécei ngiuni puse n disaie.

1.7.3. Subproiecte

in timp ce proiectulreprezind un scop bine definit, care este piawt si se
realizeze intr-o perioaddeterminat si in limitele resurselor alocatg caruia 1i este
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atgat un set de reguli, de obiectige activitati, subproiectele rezditdin divizarea
proiectelor in componente masar de condus.Subproiectele pot fi realizate in
exteriorul organizgei coordonatoare a proiectului detre intreprinderi din afara
acesteia. Ele sunt adesea elaborate pe baza unwaatate cu teir In alte situai
subproiectele sunt conduse de o subunitatetibmadi din cadrul intreprinderii care
execud proiectul. Exemplele includ:

subproiecte bazate pe activie din proiect, cum ar fi elaborarea unei singure
faze (studiul de fezabilitate, studiul detpjantocmirea planului de afaceri);

subproiecte conforme abiitlor de indemanare a resursei umane, cum ar fi de

exemplu, intr-un proiect de consttudnstalarea de echipamente sanitare, sau
proiectaregi realizarea instateei electrice;

- subproiecte privind tehnologia inforfm@nak, precum testarea autorhat
programelor pe computer intr-un proiect de dezweltge software.

In mod uzual, subproiectele sunt considerate aad fjproiecte de mai mic

anvergui si pot fi conduse in consecin
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