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2. CADRUL IN CARE SE DERULEAZA
PROIECTELE DE DEZVOLTARE A PRODUSELOR

Procesele specifice managementului proiectelor sumtgenerale decat cele ale
proiectelor in sine. Ele au actitit complexe care se intercofidneaz. De aceea,
echipa care se ociigu managementul proiectului trebuie isteleagl acest context.
Pentru ca un proiectisaibd succes, administrarea de zi cu zi a activir este
necesat, dar nu este suficient in acest capitol sunt descrise aspectele chee al
contextului managementului proiectelor. Subiectetéuse in acest capitol sunt:

» Fazelesi ciclul de viata al proiectului

» Partile implicate in proiect

»  Structuri organizationale

» Influente social — economicgi de mediu

2.1. FAZELE S| CICLUL DE VIA TA AL PROIECTULUI

Asa cum s-a atat in capitolul introductiv, proiectele sunt reati unice, au
caracter temporagi, de cele mai multe ori, sunt deosebit de compl®e=aici, rezult
ca derularea proiectelor implicun anumit grad de risc. De aceea, orgamligaprin
echipele de lucru care exegwceste proiecte, divizeafiecare proiect intr-un nuin
de etape care la randul lor pot fi subdivizate intr-un riwuntde faze, cu activititi
distincte. Aceadgtstructurare constituie o coniéi necesar, dar nu suficierit pentru:

- realizareai optimizarea activitilor;
- realizarea legurilor dintre procesele aflate in derulare;

- urmarirea proceselosi eficientizarea controlului la nivelul organiakor
care particip la realizarea proiectului.

Totalitatea fazelor proiectului, precugn succesiunea acestora in timp, sunt
cunoscute caiclul de viata al proiectului. Trebuie mefionat @& ciclul de viaa al
proiectului este diferit de ciclul de wiaal produsului otinut in proiect.

Ciclul de viata al unui produs se constituie incepand cu: formularea idei
formularii temei, conceperea produsului, experimentareaprtegitirea fabricaei si
realizarea in mod curent a acestuia. Se cohtowpromovarea pe piasi vanzarea
produsului, instalarea la beneficiar, cu exploaaieintretinerea luisi se incheie cu
scoaterea din fumionaresi dezafectarea acestuia. Toate aceste etape stlnsenin
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ciclul de viaa si participd la definirea caracteristicilor tehnico — economiake
produsului.

Dezvoltarea produselor inovative, destn® larg in capitolul 1, reprezintina
din etapele semnificative ale ciclului de tdi@l produsuluisi cuprinde: clarificaregi
elucidarea temei, proiectarea conceptuploiectarea constructiy realizarea, testarea
prototipului Tncheindu-se cu omologareaducertificarea seriei zero. Cel care concepe
si realizeaz produsul este orientat asupra cgior pigei, a potenalilor clienti si al
efectului pe care il are noul produs adegalizat, asupra mediului. Totodahediulsi
piata pot influema ciclul de vig al produsului.

Intreprindere
concefie —inovare
productor

Produs nou

L .;r‘u.l l ' I:p‘]:.;:
M Piata / client

Fig.2.1. Dezvoltarea de produs orieatasupra pigisi a mediului

Problema dezvditii de produse noi sau modernizate trebuie oriérdgtit asupra
ohtinerii fizice a acestora, cat a cerinelor pigei, a costurilor pe durata ciclului de
viata, a condiilor de mediusi a implicaiilor pe care le au asupra mediului, produsele
realizatesi lansate pe pta. Acest principiu trebuieasstea la bazdezvolérii durabile
de produs Pe lang performarele inovative ale viitorului produs care includ:
caracteristicile de ba&z(funcionale , economice, estetice, sociale), carad@lestde
proces (tehnologia aplicatmodul in care se va realiza produsul sau gamaatiuse),
caracteristicile de utilizare (durabilitate, fiatate, mentenabilitate, disponibilitate,
conservabilitate, accesibilitate) costul ciclulei\daa are un rol deosebit.

Costul ciclului de vigi se analizeazprin ga numitul "iceberg al costurilor”.
Cel care concepg realizeaa produsul trebuie aminimizeze volumul costurilor pe
intreg ciclu de vig al produsului chiar daccosturile de realizare sunt uneori mai mari.
In majoritatea cazurilor, costurile aferente ingigl exploatrii si de meninere in
condtii de bura funaionare a produsului sunt mult mai mari decatyirde cumgrare,
asa cum rezult din figura 2.2. De aceea clientul trebuteamalizeze volumul total al
icebergului costurilogi nu numai preul la care cumfira produsul (partea de deasupra
apei).
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Principiul economic care reflecraportul dintre utilitatesi cheltuiak constituie
baza tuturor tranz@dor economice. Acest raport trebui@ ie cat mai mare posibil.
Prin utilitate nu se teleg numai costuri materializate prin bangicplacere, prestigiu,
necesitate de utilizare car@ sorespuna unei nevoi sociale. In schimb cheltuielile
cuprind pe lang costuri cu materialele, cu consumul de enesgieosturile muncii
prestate, efortul, competersi abilitatile celor care le realizea5]. Existi dowa puncte
de vedere ale acestui principiu economic, care ®ante importante in dezvoltarea de
produs. Utilizatorul (clientul) care cura si primeste produsul, caresii doreste un
produs de calitate care-s satisfa@ cerinele, é-I poag utiliza cat mai eficient, cu
costuri de exploatare, de inirere si intreruperi accidentale cat mai reduse.
Produatorul (intreprinatorul) urnireste ca produsulasl s fie realizat cu costuri cat
mai micisi sa-l vanda la un pre cat mai ridicat, astfel incat profitud §ie cat mai mare.
Din acest punct de vedere, sgtaaun conflict de interese in r@kadintre utilizatorsi
producitor, care va influega piga. Apare disputa intre ceea ce se produce la umianu
cost de produee si pretul la care se oférprodusul pe pia.

Pregul de vanzare /. Nevinovatul client

cumgirare al produsulu

Costuri unice

pentru transport Costuri pentru dezafectare

_ si dezmembrare
Costuri pentru

punere i fundune Costuri de exploatare

(consum de: energie,
combustibilmateriale,
materii prime, software etc.)

Costuri pentru
training-ul personalului

Costuri pentru Costuri pentru
intretineresi reparaii protegia mediului

Fig. 2.2. Structura costurilor pe durata cicldaiviga al produsului

Produdtorul, pentru a ofine un volum de varazi cat mai mare, nu se poate baza
numai pe saderea costurilor produselor aflate in fabtiea ElI trebuie % aplice
tehnologiisi procese de modernizare contimentru asi optimiza fabricéia. . Din acest
motiv, se impuneisrealizeze produse noi inovative, cu valoare delniirtare ridica,
orientate asupra satisfacerii ceelor potemialilor clienti. Trebuie & dezvolte acele
produse pentru care existerere pe pté. Pe lang costurisi caracteristicile de calitate
ale produselor oferite, foarte important este timjpucare sunt livrate produsele. Se
creeai astfel @a numitul triunghi magic (de auosturi — timp — calitat¢figura 2.3).

calitate — performanta

costuri timp

Fig.2.3. Dependea costuri — timp — calitate
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Cu cat timpul este mai scuiitraportul pre / cost al produsului este mai mare, cu

atat produatorul isi recupereaz mai repede invesia. Este de remarcat faptuk c
raspunsul la solicitarea gea trebuie & fie cat mai prompt, altfel prodarul poate fi
depisit de concuretd si sa piarch piata. Pentru caaspoat raspunde exigeelor aflate
intr-o dinamid@ continui, produétorul va trebui & aibd in organizéia sa economico
serie de departamente (vezi figura 2.12) caneositi prospecta pia, $ conceap si sa
realizeze produse inovative catesatisfad cerinele pieei, 9 poat provoca pigasi sa
duc o politica incisiva de g@trundere pe pid cu produsele sale.

Clientul este predit sa plateas@ bani numai pentru ceea ce gldoreste. Banii
de care dispune utilizatorul pot fi chettun scopul ceritelor dorite de acesta pentru un
produs cu o capacitate bine definiavand caracteristicile dorite, carg f&e cat mai
fiabil Tn exploatare, cu un randament prestabdit mai ridicat, careasnecesite costuri
minime legate de intpmeresi reparaii. Prin costurile utilizatorului se taleg nu numai
costurile de cumgrare, aprovizionare, de transport, i cheltuielile de punere in
functiune, de preffire a personalului, de exploatare, de prige@ mediului, de
mertinere in bua funaionare, de intngneresi reparaii, de scoatere din futionaresi
de dezafectare (vezi fig. 2.2) [4], [5].

Asigurarea succesului unui proiect inseamealizarea unui produs / serviciu
performant, in condile de eficiena ridicati care & fie promovat pe pia la momentul
oportun si oferit clientului ntr-un timp céat mai scurt. Uproiect de succes este
intotdeauna situat n partea supedaatetraedrului prezentat in figura 2.4 [8], [11].

Performarele
proiectului

Proiecte
de succes

Cost f §A Termen

Fig. 2. 4. Aria de dezvoltare a unor proiecte wecss

2.1.1. Etapele, fazelg activititile specifice unui proiect

Fiecare faz a proiectului este marcatde atingerea unuia sau mai multor
obiective.Rezultatul activirilor trebuie & fie intotdeauna un produs real care poate fi
verificat, precum un studiu tehnico-economic, saumodel fun@gonal, un prototip, un
plan de realizare, un manual de utilizare, o ciait@ic etc.. Etapelesi din ele fazele,
fac parte dintr-o logit general succesi#, creafi pentru a asigura atingerea scopului
final al proiectului. Principalele activi deshsurate pentru dezvoltarea unui produs
nou, inovativ, sunt prezentate sintetic in tab2lal[1], [2].
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Tabel 2.1.

Activit ati specifice proiectelor de
dezvoltare a produselor inovative

Rezultate

A. Activitati de Ce

rcetare — Dezvoltare

A 1. Cercetare

fundamentai

Elaborarea de concepte, metode, proceduri,

soluii noi (studii, analize, elaborare ba
de date, instrumentgi unelte softwarg
asociate, documeirt)

flsapoarte de cercetare fundamental

A 2. Cercetare industriak (aplicativa)

Experimeniri de laborator

Raport

Elaborare planuri, scheme, document
privind produselai tehnologiile

aRaport

Elaborare studii tehnico — economice

Studii (deabdlitate, de pi@ etc.)

Elaborarea referemlului initial

Caiet de sarcini imal

Proiectarea modelului experimental
Proiectarea modelului futional
Proiectarea tehnologiei de laborator

Documentgée de exectie - Model
experimental

Documentée de exectie - Model
functional

Documentée de exectie - Tehnologie
de laborator

Realizarea modelului experimental
Realizarea modelului fugional
Realizarea tehnologiei de laborator

Produse, tehnologii

Experimentarea modelului experimental
Experimentarea modelului futicnal
Experimentarea tehnologiei de laborator

Raport de experimentare model
experimental

Raport de experimentare model
functional

Raport de testare tehnologie de labori

Ator

Protejare industridla noului produs

Brevet de inuén

A 3. Dezvoltare experi

mentai (tehnologic)

Proiectarea prototipului / Instaie pilot /
Serviciului

Documentée de exectie prototip /
Instalgie pilot/ Serviciu

Realizarea prototipului / Instaiai pilot /
Serviciului

Produs / Instalge pilot / Serviciu

Experimentarea prototipului / Instak
pilot / Serviciului

Raport de experimentare prototip /
Instalgie pilot / Serviciu

Definitivarea referemmalului
Elaborarea manualului de utilizare

Caiet de sarcini definitiv / Standard
firma. Manualul de utilizare

de

Validarea prototipului / Instafei pilot

Documente care atéstalidarea

Proiectarea pentru introducere in fabtieea

Documentae de exectie — serie zero
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Tabel 2.1. (continuare)

Activit ati specifice proiectelor in
dezvoltarea de produs

Rezultate

B. Transfer tehnologigi valorificare la beneficiar

B 1. Transfer tehnologic

Diseminarea inforntlor

Oferte, Publicitate, PaginWEB,

Transferul de curginte

Seminarii, Confere, Cursuri,

Consultam si asistem tehnic Rapoarte
Proiectareasi elaborarea documenia de
analiz tehnico-economic (studii de Studi

fezabilitate, studii de pia, planuri de
afaceri, diagnoze, evalu, prognoze)

Demonstrarea performgetor produsului

Buletin de Tncercare / testare

B 2. Valorificarea rezultatelor la agertii economici

Proiectarea seriei zero

Preditirea fabricaiei:
» proiectarea tehnologiilor:
de exectie, montaj, control
» proiectarea SDV-urilor
* realizare SDV-urilor
» achiztionarea echipamentelor
* incercarea SDV-urilor
» validarea SDV-urilor
* programarea MU-CN

Documentée de exectie — serie zero:

» documentae tehnologii de
execuie, montajsi control

» documentgae de exectie produs
e produs (SDV)
* produs
* buletin de Tncercare
« documente care atéstalidarea
* program (software)

Execuia seriei zero

Produs

Experimentarea seriei zero

Buletin de Tnéerc

Validarea seriei zero

Documente care ateatidarea

Inregistrare matc

Marca noului produs

Introducerea in fabricie

Realizare produs nou

Initial activitatile de cercetare — dezvoltare se coritinu transferul tehnologig
introducerea in fabri¢gi@ la beneficiarul proiectului. Putem spuné derularea
proiectului de dezvoltare a unui produs poate iimdat cu o organigra#) o scher

logica, fiecare bloc avand ca idtr posibile, igirile din blocurile anterioare.

Punctele distincte (cheieple proiectelor au importgan lor pentru buna

desfisurare a acestora. La incheierea unei faze a putigctoncluziile sunt de obicei

marcate de o0 analiza rezultatelor cheie atinsg a performarelor, in vederea

confirmarii daca proiectul poate continua cu fazele dtoare; de a descoparicorecta
eventualele gieli. Aceste analize de incheiere a unei faze sledea numiteesiri ale
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fazei, sau parri ale etapei.De obicei, fiecare faz a proiectului include un set de
rezultate bine definite pentru a eficientiza flimale control — evaluare managetidh
majoritatea cazurilor, rezultatele tolute pe parcursul dedrli unui proiect sunt
dependente de succesul fazei precedente. In maduitbifazele sunt denumite dup
activititile si dupa rezultatele ce urmeaa fi oltinute, ga cum rezult din tabelul 2.1.
Procesele de cercetare industrigl de dezvoltare tehnologdictrebuie continuate cu
valorificarea rezultatelor, fie prin prétiyeasi punerea in fabrigee la agentul economic
care a ingat si elaborat proiectul, fie prin externalizageprin transferul tehnologic la
beneficiarii interesia (transfer de know-how).

2.1.2. Ciclul de viaa al unui proiect

Definirea ciclului de vig al proiectului servge atat pentru desfurarea logig a
proceselorsi activitatilor cat si pentru realizarea lagurii intre proiectul n sinesi
activitatile curente ale organigai in care realize&z proiectul. Ciclul de vig al
proiectului se dedfoar intre dod jaloane temporare: inceputilincheierea acestuia.
De exemplu, atunci cand o organieagiseste 0 oportunitate de care ar vreapsofite,
va autoriza efectuarea unei evalusi / sau va elabora un studiu tehnico — economic
(studiu de fezabilitate, studiu de g@iaplan de afaceri) pentru a putea decide lansarea
proiectului. Tn planul de realizare a proiectuld@ sa stabili dat studiul tehnico —
economic este inclus ca piénfazi a proiectului sau ca subproiect separat, de sine
statator. In cadrul ciclului de via al proiectului se stabilesc actiitite tranzitorii de
inceputsi de incheiere a proiectului, se definesc instruelen tehnica de lucrui
resursele implicate , de exemplu cine trebaisesimplice n fiecare faz

Succesiunea fazelor, actititor intalnite in dezvoltarea majatiti proiectelor
implica o anumii forma de transmitere, sau de transfer, de la solic{tageesitate, idee
tehni@) la documentda de exectie (desenul de ansamblu, desenele de subansamblu,
desenele de exege), de la construe la documents tehnologid, de la planul de
realizare la produia cureni. In majoritatea cazurilor, rezultatele fazei posmte sunt
aprobate Tnainte de a incepe lucrul in fazaatoare. Uneori, cand riscurile estimate
sunt minime, pentru scurtarea ciclului det¥ial proiectului, anumite faze pot s
incead Tnainte de validarea rezultatului fazei anterioafeceasi practia de
suprapunere a fazelor este ndiatleseorurmarire rapida, avand ca efecte reducerea
duratei proiectulugi concentrarea resurselor dap crestere a riscurilor.

Pentru a preciza structurg consistera activiitilor desfisurate, descrierea
acestora poate fi genetabau foarte agmunita. Cele foarte a#imurtite pot avea
numeroase forme grafigeliste de verificare. Asemenea abanigdin detaliu, prezentate
in figura 2.5, sunt denumit@etodologii ale managementului proiectujuau o serie de
caracteristici comune:
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» Necesarul de resurse, nivelul costurgoral personalului de lucru sunt reduse la
inceput, in faza de mere. Ele devin mai mari spre sfénl acestei faze, cresc in
faza de dezvoltare propriu-Zisi scad rapid cand proiectul ajunge la un rezultat.

« Probabilitatea unei finalfizi cu succes a proiectului e foarteazati in faza
initiala. De aici, rezult ca riscurile si nesigurama sunt foarte mari la inceperea
proiectuluisi scad pe parcursul de#nii. Probabilitatea unei finaliizi de succes
creste de obicei, In timp ce proiectul se apropie delafinale.

» Abilitatea membrilor echipei de a influgncaracteristicile finale ale produsului
elaborat Tn proiect este foarte ridicdd Tnceputsi scade treptat pe parcurs. Un
factor important al acestui fenomen canst creterea costurilor ca urmare a
corectirii eventualelor abateri dpute pe parcursul degili proiectului.

A
100% | Faza iniiala Faze intermediare Faza finai ——— Nivelul resurselor
\:\\ (una sau mai multe faze): J
l® | ) . .
I | 7| —-—" Nivelul costurilor
| N /
. LN | ya
| TR — L — | .
| "¢ "~ —--— Nivelul riscurilor
~N
l A 3 .
\\\\ ,/‘ : (.
| Pt ! A Potenialul de a
| . TNl \ | influenta scopul final al
L T>~~.__ '\ proiectului
————— ’I. S ! T~ Ny,
ry AT = . r g
Inggqqtul _ Activitati Inc_h_ele_rea Timp (Durati)
activitatilor intermediare activitatilor

Fig. 2.5. Modelul tipic al ciclului de viaal unui proiect

Asa cum s-a mai precizat, trebuie se fad distingie intredurata proiectuluisi
ciclul de viaa al produsului De exemplu, un proiect de realizar@romovare pe pia,
a unui nou autoturism hibrid, mai gou poluant, este doar o nbdaza sau etap a
ciclului de viaa a unei noi game de astfel de produse.

Proiectele mari, de anverdirse pot diviza in subproiecte (subcapitolul 1,7.2)
care la randul lor au cicluri de wiadiferite. De exemplu, o unitate econo#icu
activitate de cercetare — dezvoltare se angajgabaz de contract cu tar sa realizeze
0 nou generd@e de reductoare de tuiade uz general pe cargéa transfere unui agent
economic interesat de fabri@acestor reductoare. In faza de definire a proieic In
urma ntocmirii studiului tehnico — economic (swidi de fezabilitate), pe baza
cerinelor enumate printr-o analiz amanuntita a pieii (studiul de pig) se concepe seria
de tipodimensiuni prin careise poat acoperi o gaghcat mai mare de cetm ale
potertialilor clienti. Apoi, se trece la dezvoltarea fieei tipodimensiuni de reductor.
Proiectele, pentru fiecare tipodimensiune, au peomuccesiune de faze de la
dezvoltarea conceptudial definire, transfer tehnologic, implementagieincheiere. Se
poate considera acdezvoltarea fiewrei tipodimensiuni de reductor constituie un
subproiect cu faze proprii distinctnsumarea subproiectelsr corelarea elementelor
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componente ale fiacei tipodimensiuni de reductor defgte un proiect mult mai
amplu, prin care se uireste dezvoltarea unei noi gengrae reductoare de tura de
uz general.

Cu toate & in ciclurile de viga ale diverselor proiecte, din acglalomeniu,
numele fazelor sunt asénitoare, ptine dintre acestea sunt identice. Majoritatea
proiectelor au 4 sau 6 faze, dar unele pot ave&09faze sau chiar mai mult. In
interiorul aceluigi domeniu de apligge, pot & apaé deosebiri importante in ceea ce
priveste nundrul fazelor cuprinse n planurile de realizare aryoroiecte aseamatoare
sau chiar identice dar care sunt conduse de echgmageriale diferite. De exemplu,
ciclul de dezvoltare al unui proiect de realizararai software poate avea o singur
faza in planul de realizare a proiectului la niveluleurorganizdi, in timp ce in akt
organizaie planul de realizare poate fi mai @mnit avand faze separate pentru
modelul experimental, pentru cel fuiomal si pentru prototip.

2.1.3. Etapelsi fazele reprezentative ale unor proiecte

Pentru a ilustra varietatea, complexitatgastructura proiectelor, in cele ce
urmeaz sunt exemplificate o serie de proiecte reprezemtatu etapelgi fazele lor,
lor. Exemplele prezentate sunt specifice unor damaplicative. Ele au caracter
exemplificativ, nu pot fi generalizateé de aceea nu pot fi recomandait@ici preferate
n toate cazurile. In figurile 2.6....2.8 sunt exdificate si descrise fazelgi obiectivele,
precumsi scopul final al unor proiecte reprezentative diverse domenii aplicative[7],
[9]. Toate aceste proiecte au 0 serie desinsu

» Dezvoltarea conceptuasi tehnologi@ precede ideea tehdigi tema proiectului.
In aceast etap sunt studiatgi elaborate concepte, alternative, pentru a fage fa
unor sarcini, impuse prin teincerute de beneficiar. Se dezvudtbsistemei/sau
componente ale prototipului. Are loc dezvoltareaceptual si/sau tehnologig a
unor subsisteme noi care particiia realizareai materializarea prototipului. Tn
final, se selectedzun sistem cu o anuniitarhitectudi si cu o tehnologie bine
ganditi pentru a fi folost in continuare.

» Dezvoltaresi demonstrarea fumionalitatii sistemului are drept scop integritatea
sistemului, reducerea riscurilor din timpul expesmtirii, demonstrarea
functionalitatic modelelor dezvoltate; dezvoltargaevaluarea iniala a testelor
operaionale. Aceastfaza se termifi cu demonstrarea funicnalitatii sistemului
intr-un mediu opetnal, Tn condii reale de exploatare.

 Produgia de componente, montajyl realizarea sistemului impune costuri
scizute pentru produ@ initiala si dezvoltarea complét a capacitii de
produgie, in condiii de calitate impuse. Aceastazi se suprapune cu asigurarea
functionalitatii la parametrii impsi prin manualul de utilizare / cartea tehmnic
Totodat trebuie conceput asigurarea servicgiuhtretinerea tuturor sistemelor

livrate.
9
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« Intretinerea — aceastfazi face parte din ciclul de vi@al produsului, dar face
parte in acekatimp din managementul furional al proiectului. Diferite proiecte
pot fi dirijate in timpul acestei faze in sensulademburitati performanele, de a
corecta deficierele etc.

Oportunititi te hnologicesi - procesarea intrilor intre faze
nevoi ale utiizatorult in zonele A, B sau C

program anual, cand are sens,

dar nu mai tarziu de borna B

Evoluie
para la capacitatea
maxing

Dezvol el Dezvoltaressi Producie Dezvqitare reea
conceptud si demonstrarea componente service pentru
: functionalitati montaj sistengi intretinerea
tehnologié 1 i ] gl
sistemult calibrare sistemult
Achiziti pentru Achiziti pentru producerea Mentenam
realizarea prototipului sistemului (dezvoltarea predictia a
sistemului tehnologi@, testaresi produdie) sistemului

Fig. 2.6. Ciclul de vig al unui proiect

Un alt exemplu privind ciclul de viaal unui proiect din domeniul consttiilor,
adaptat dup Morris [7], este reprezentat in figura 2.7. Insiceaz ciclul de viga al
proiectului demareazcu intocmirea studiului de prefezabilitate / falitte.

» Fezabilitatea include formularea temei proiectulelaborarea studiului de
fezabilitate propriu-zis, intocmirea sg#or si aprobarea acestora. La sféul
acestei etape se decide #lacoiectul poate fi continuat sau nu. In caz afiima
se ia decizia de demarare a proiectului trecand departe, la inierea
activitatilor planificate in proiect.

» Intocmirea studiilor tehnice inginateconst in elaborarea desenelor de Hase
estimeaz costurile si se face o glonare a plkilor, se stabilesc termenii
contractuali si condtiile de contractare, se intocmesc in detaliu plidsur
construdiei. Contractele majore cu ter parti vor fi perfectate &tre sfasitul
acestei etape.

» Realizarea constrtiei incepe cu procurared livrarea materialelogsi materiilor
prime, efectuarea actiwttlor si muncii propriu-zise pentru ridicarea constiec
civile, realizarea instafélor si testarea acestora. Aceagtap este extrem de
laborioad. Incheierea cu succes a acestei etape geremeagurare pentru
managesi echipa sa de lucru.

e Lansarea pe pi& a construgei prin punerea la dispgma clientuluisi darea in
exploatare a acesteia constituie etapa&iagbroiectului. In aceasetap are loc
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testareasi recepia finali. La incheierea proiectului, fumgnarea construei se
Tncadreaz in parametrii predzuti in referemialul final (caietul de sarcini).

Etapa |:Fezabilitatee Etapa ala Studiitehnice Realizarea Dareain
100% formularea proiectului - desenele de baz completa a exploatare
- studii de fezabiltate - costurisi termene constructie
|- Intocmirea desenelgr - condiii contractuale /
2 aprobarea acestora - planuri detaliate
=
Q
o
o
)‘g Trecereala Constructia Lansarea pe
© o proiectele - materiale piata
> | Decizia de star majore - livrare - testare final
T a proiectului componente| - recefie
% - muncicivie | - mentenai
O - montaj
- instalaii
Etapa alll-a - testare Etapa a IV-a
Timp >

Fig. 2.7. Ciclul de vig al unui proiect din domeniul consttilor dupa Morris

Un alt exemplu schkat in figura 2.8 reil etapelesi activititile specifice

dezvoltrii unui nou produs farmaceutic. Descrierea cidldle viaa al unui proiect din
domeniul farmaceutic esteduti dup Murphy [9]si cuprinde:

Dezvoltarea procesulgi punere:

| | la punct a procedeelor

Stabilitatea formulé;

I
| A
Identificaree{ intocmire ! PV——— : Activitati
criteriilor de document . o > ost-
' 1/ /clinic clinic clinic ' P R
selegie | nregistrare F E IE I | fnregistrare A
i | aza Faza ||Faza o "
Cercetiri > g Pre arare g > k 0 ire! "B
|"Tep | Metabolism Intocmire, A
moleculare 1 testar . documen:
Procesul de patentare . , omologar: R
Toxicologie o E
> certificare
Cercetare preclinic
. . Preditire documentge Activitti
Descoperire Selge Mai mult de brevetare postpatentare
> de 10 ar >

Fig. 2.8. Ciclul de vig reprezentativ al unui proiect farmaceutic, @lifurphy

Descoperireasi selegia se compun din cercéet fundamentalesi cercetri

aplicative necesare stabiligi identificarii conditiilor de lucru pentru efectuarea

testrilor preclinice.
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» Cercetarea precliniccomport testri si cercefiri de laborator ale viitorului
medicament, aplicat pe animale, pentru a deterrsigarana si eficacitatea
acestuia. In acedstetagi are loc prepararea noului medicament prectiim
depunerea documefita de preomologare a acestuia.

* Omologareasi inregistrarea cuprind testele clinice (fazeldl,l,si Ill), precum

prepararea, omologarea fiagl inregistrarea documeniai de aplicare a noului
medicament.

» Activitatile post-omologare includ formularea cererilor dearminare a noului

medicament precum3i procesele suplimentare impuse de certificarealunou
medicament deatre Administraia pentru Snatate Publid.

Evaluare Identificare
Destisurare Punerea in aplicare pe
(derulare) piata si sugtinerea
rezultatelor obtinute
Testare

Specificaii

l\ detaliate

‘ Specificaiile
Evaluare subsistemelor
— : Specificaia
Analize

_ _ sistemului
riscului

\ Specificaia
proiectului

Verificarea
conceptului

Primul nive
de realizare

L
Nivelul secund

AN

Realizare

finala \

Fig. 2.9. Ciclul de viga reprezentativ de dezvoltare a unui softwareaddpench
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Ciclul de viaa al unui proiect de dezvoltare a unui software @n¢éat de Muench

[9], este descris ca un model in spirahcest model este reprezentat in figura 2.9
cuprinde patru ciclugi patru zone:

mod

Ciclul de verificare probatorie a conceptului cape specificaile proiectului,
definirea obiectivelor acestui prim ciclu, efeceemrstudiilor conceptuale ale
sistemului, studiul de realizagevalidare a conceptului, stabilirea programului de
testare a sotiei propuse, analiza riscurilor, analiza rezul@tepatiale si
elaborarea unor recomaindpentru etapa uratoare.

in ciclul primului nivel de realizare dezvoltare se analizeaz necesarul
sistemului, se definesc obiectivele primului mods, realizeax planul logic al
sistemului, se concepge se proiecteaz primul model, sunt prezentate planurile
de testare a sistemului, se evaldgazmul modelsi fac o serie de recomaiml

Ciclul celui de al doilea nivel de realizare anaéiz necesarul subsistemului, se
definesc obiectivele pentru al doilea model, sdizeaz fizic planul, este
conceput al doilea model, sunt prezentate planuestelor subsistemelor, se
evalueai al doilea modedi fac recomaniti.

Ciclul final totalizeaZ planul finalsi elementele cerute, este conceput modelul
final, se interpretedazrezultatele, se valideasubsistemelgi se fac testele finale
ale sistemului.

2.2. PARTILE IMPLICATE IN PROIECT

Piartile preocupate de proiectsunt persoane fizice sau orgamizenplicate in
activ in proiect, aleamr interese pot influga pozitiv sau negativ exega,

rezultatele si finalizarea proiectului. Echipa manageiiah proiectului trebuie as
consulte persoanele interesate de rezultatele ghobie s le cunoast cerinele, &
administrezesi sa influenteze cererile acestora, pentru a asigura succesigcprlui.
Identificareasi recrutarea persoanelor necesare pentruaglgsiea in bune condia
activitatilor proiectului este adesea o saicidificila. Adesea se pune intrebarea: un
muncitor care deseryi® o0 linie de asamblare, afrai viitor ca angajat depinde de
rezultatul proiectului, este sau nu o persomeresat de proiect? &tile implicate Tn
proiect pot fi:

Managerul de proiect— persoana responsaibdu administrarea proiectului.

Clientul — individul sau organize care va folosi produsul proiectului. Pot exista
mai multe tipuri de clie;m De exemplu, cliem unui produs farmaceutic nou pot
fi atat doctorii care 1l prescriu, pactércare il iau caki societitile de asiguiri
care pitesc pentru el. In unele domenii de agieaclientul si utilizatorul sunt
aceleai persoane, in timp ce in altele prin client seefeeferina la acea persoan
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care cumpra rezultatul produsului, iar prin utilizator entiéat care utilizeaizin
mod direct produsul.

Organizatia executanfi — intreprinderea aiacei angajé sunt implicai in mod
direct Tn materializarea prevederilor proiectului.

Membrii echipei proiectului — grupul desemnat care prigte sarcini si
destisoai activitatile prevazute Tn planul de realizare al proiectului.

Sponsori — indivizi sau grupuri din interiorul sau exteribrorganizaiei
executante care asiguresursele financiare pentru proiect in bani sanaing.

in plus, exisi diferite denumirisi categorii de prti interesate de proiect:pi

interne sau externe, proprietari sau furnizori,ziéori si contractori, membrii echipai
familile lor, persoane fizice individuale, orgaaiz partenere care influgeaz
permanent sau temporar activiie proiectului, precunsi societatea in sine. Rolgl
responsabilittile acestora pot asse suprapun Administrarea gteprilor partilor
interesate de proiect poate fi dificileoarece agia au obiective diferite care pot fi
adesea contradictorii. De exemplu:

Managerul unui departament care concepe un noensishformaional de
managementsil doreste un produs cu cost redus, arhitectul sistemusiguas
excelemi tehnid, iar beneficiarul este interesat in maximizaredopmartelor.

Managerul departamentului de congepl unei firme de produse de telefonie
mobila poate defini succesul noului produs prin afirmareai tehnologii de varf,
in timp ce managerul departamentului de pr@dut poate defini ca o activitate
de talie mondial, iar managerul departamentului de marketing pbateeresat,
n special, de volumul cererilor pe fia

Proprietarul unui proiect de dezvoltare a unei eaploatiri aurifere este
concentrat pe performg@nactual in domeniu, administratorul locai idoreste
maximizarea veniturilor, un alt grup are drejita si minimizeze impactul cu
mediul Tnconjuitor, iar vecinii ar puteaasspere ca proiectubidie mutat in ak
zom pentru a nu influega ecosistemul local modul de vig al locuitorilor.

in general, divergesle dintre, sau intre apgile interesate de proiect ar trebdi s

se rezolve in favoarea clientului final. Asta nagami ci nevoilesi astepérile altor
persoane interesate de proiect pot fi neglijat&sit®a unei decizii optime in vederea
rezolvarii acestor divergete poate fi una din provadle unui bun manager de proiect.

2.3. STRUCTURI ORGANIZATIONALE

Odat cu schimbarea structurilor intreprinderilor Tn dbile economiei de pi4,

pornind de la autoritatea ierarhig pari la document@a procedurdl, toate acestea se
afla in plina modificare, prin care forma de lucru aboidaste in favoarea orgaaia
activitatilor in echip. Unitatile economice pot fi organizate pe diverse strucum ar
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fi : forma de organizare in linie, forma de orgamezpe coloane, forma de organizare pe
proiecte etc. Se pune astfel intrebarf€zare forma de organizare trebuie folosgitin
dezvoltarea de produs?”

In practica dezvoirii de produs s-a &tat cu toat claritatea & trebuie acordéto
atentie deosebit modului in care se efectuéduncrul Tn echif, Tndeosebi la proiectele
complexe. Tn multe cazuri lunile esueas, nu din cauza tehnicii utilizate, nu din cauza
problemelor de specialitate, ci din motive umarae} & unor aspecte care au fost luate
prea ptin, sau de loc, Tn considerare.

Forma de organizare pe proiecte devine cea maeeficatunci cand urmeéazi
se realizeze sisteme tehnice complexe. In acesapiimderi coordonarea informarea
intre departamente prezind importama deosebit. Fluxul informaional Th dezvoltarea
unor proiectele de echipamentauitilaje tehnice preteimase care urmeaa fi realizate
si vandute, este prezentat in figura 2.10. In asess, pentru o mai bamlestsurare a
activitatilor se creeax o organizare matriceal numi si organizare pe proiecte.
Condudtorii de proiecte coordonedzconducsi controleaz activititile si procesele.
Intreprindereaamane in continuare organigaerarhic in modul clasic in departamente.
In acest caz putem numi condtarii de proiecte dirijori de informi in structurile de
procedud ale intreprinderii [3], [6], [9].

Fluxul activiitior intre departamente

Desfacere |||J ‘

Cercetarea piei — studiisi analize

.

Tehnic

Producie

S
>|

Fig. 2.10. Fluxul informgonal in dezvoltarea produselor

Majoritatea intreprinderilor sunt marcate de formke organizare numitgi
construdi organizaionale, prin care departamentele sunt bine defimate ierarhiile
sunt clare. Aceste orga#iiz pot fi clasificate in organiizi in linie, sau organii pe
coloane (domenii). In structura sa, organizarealinie nu diferemiazi intre ele
produsele (A, B, C). Apare de aici dezavantajall acteste produseiman fira o
poztionare clakf si de aici rezuli o lipsa de concentrare a eforturilor pe fiecare produs
in parte

Activitatile desfisurate pentru realizarea produselor A, B, C, sunt puain
diregionate datre cerinele impuse de pia Aceasi forma de organizare este
recomanddi atunci cand este vorba de "afaceri curente" —eaifd@ zi, unde fluxul de
informatie respectiv dependgnreciprod intre categoriile de produse este resttasau
in cazul luckrilor cu responsabiliti distincte, care sunt clar definite. O astfel de
structua organizatorig este prezentafn figura 2.11 [6].
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De partame ntul
de conducere Departament de caltat
Management Secretari
| | | |
Marketing Desfacer Departament tehnic Produgie si logistica Administrativ
Vanzri de concete necesat Financiar Contabil
Marketing Vaniri Proiectare Preditirea fabricaei Resurse umane
Service Prototipuri Fabricaie Contabiltate
Piese de schimb Normative Aprovizionare Financiar
|
%

Segmente de produse: Produsul A Produsul BduBul C

Fig. 2.11. Schema organikmak clasia (in linie)

Dezavantajul acestui tip de organizare este flusetvernial al informaiei
(procedura Taylor}i pericolul pierderii sau chiar a distorsimi informatiei de la un
departament la altul, de multe ori chgade la un angajat la altulga cum este ilustrat
in figura 2.12. Acest lucru este inacceptabil iavdétarea de produs, pentri, ¢n acest
mod, nu pot fi create produse calfiecerespunal in totalitate ceritelor pigii.

Fittrarea informaei primare Distorsionarea informeei

Ce dorste
clientul

Piata Client Desfacere Tehnic Produgie
Ce primgte 5 j’mdusul
clientul ' realizat

Fig. 2.12. Flux greoi de transmitere a infoti@an
cazul construgei organizaionale Tn linie

In urma acestei lipse de concentrare asuprate@inimpuse de pia pentru produsele
ce urmeaz a fi realizate, multe intreprinderi se reorgangdatr-o structui mult mai
eficienti, si anume, organizarea orieritgte coloane.

in organizarea pe coloane, pentru fiecare dintoelysele A, B, sau C se cregaz
un sector care are in compotiemchipe formate din membrii departamentelor de
vanziri, de marketing, tehnic, de service etc. Acestos® vor atribui responsabili
pentru urmdrirea unuia dintre produsele existente in proiducurent. In aceste condi
organizatorice exigto focalizarea eficieita tuturor ceritelor pigei pentru fiecare
produs in parte. To§y Tn cadrul acestei forme de organizare se insalge unele
departamente care sunt organizate la nivelul deatrintreprinderii ca, de exemplu,
departamentul de produe si cel administrativ. O astfel de struciuorganizatorig,
prezentat in figura 2.13, este mult mai flexibi§i mai eficienti, dar nu poate fi aplicat
in Tntreprinderile mici [6].
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De partame ntul
de conducere

Departament de caltate
Management Secretariat

| | Productie Administrativ
Sectorul A Sectorul B Sectorul C Pregitirea fabric.
Vanzri Vanzri Vanzri Fabricaie Financiar
Marketing Marketing Marketing Aprovizionare Contabiltate
Tehnic Tehnic Tehnic Montaj Resurse umang
Service Service Service Logistica

< < ~
| Produsul A | | ProdusulB | | Produsul C |

Fig. 2.13. Schema organimak pe coloane

Proiectele sunt organizagecoordonate peste departamente ateeccondudtorul
de proiect care este Tnzestrat cu toate comgdercunetintele si instrumentele de
management. Reprezentativ pentru adefasima de organizare este faptul angajai
raman in departamentele lgr indeplinesc doar pe termen scurt sarcinile gller)
repartizate deatre conducerea proiectului, dupare pot &si reia activititile curente
din departament la Tincheierea proiectului. Condemeproiectelor este adesea
subordonat si atssati in mod direct departamentului de conducere, sdui al
departament al intreprinderii. Avantajele acesiank de organizare sunt evidente:

- proiectele pot fi formulate orizontal, peste degarnte (sau coloaneyi
derulate Tn mod orientat spre atingerea obiectivaropus prin teri

- larandul lor, informaile sunt mai pun filtrate si mai bune calitativ.

Dezavantajos este faptui @ngajaii incorporai in proiecte ajung des in situade
conflict. Ei i pun adesea intrebare@re prioritate lucrarea ce urmeaza fi elaborat
in departament in mod curent, sau cea din proiect?"

De partamentul
de conducere

| | |
Domeniul 1| |Domeniul 2| |Domeniul 3| [Domeniul 4
! — — —

Angaja H

Directorul |
de proiect

Angajai i Angajai i

| Angajai [i

Fig. 2.14 Schema de organizare pe proiecte
Cateva fispunsuri pot fi :

* Organizarea in linie nu este cea mai potrigjt pentru & procedurile sunt
secvefiale iar aplicarea procedusiatiurea prea multsi totodat se pierd multe
informaii importante. Procedurile Tntre linii sunt, adesdarmalizate prin
documente. O unitate — linigi incepe activitatea cand are documentul de intrare
(de exemplu: comanda, specifieafacuti de client). Organizarea in linie se
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potriveste in schimb pentru dezvoltarea/ modernizarea [@@du existente,sa
numita ingrijire asupra produselor consacrate gxgapiaa, de asemenea s-a
dovedit a fi eficient pentru intreprinderi mici.

» Organizarea pe coloaneare in primul rand avantajul de a se concentrarasu
pietei si de a prelucra precis cetégle unor anumite segmente de tiia
Organizarea activtilor Tn coloard este foarte eficieat in procesul de
Tmburatatire contind a produselor. La aceastformi de organizare apar
probleme cand este vorba de deZirolie produse noi, in special in intreprinderi
mici si mijlocii Tn care resursele umane nu sunt sufitggrentru a crea echipe de
lucru Tn dezvoltarea de prodys care & se dedice exclusiv acestui mod de
activitate.

» Organizarea pe proiectese dovedge a avea mai mult succes, pentiurc mod
oficial o persoad organizeaz si insaeste proiectul pe toétperioada derdtii.
Dezavantajul acestei forme de organizare este |fagatuangajaii desfisoai
activititi atat in departamentul lor, ciitpentru proiectul repartizat. In consegin
ei sunt solicitd de treburi zilnice care se suprapiinle aceea nu se pot dedica in
totalitate proiectului care le-a fost incre@dinpe termen scurt. Conflictele privind
alegerea priorittilor dupa importana activitilor sunt inevitabile [6], [9].

Din cele prezentate se obsefaptul G proiectele se dezvalin organizéi mai
mari sau mai mici — corpaoig agenii guvernamentale, institil de sinatate, uniiti
internaionale, asoci@g profesionalesi altele. Chiar dat proiectul este derulat de o
organizaie sau de un consor (companii partenere in proiect), el este inflagérde
politica organizailor care 1l propursi il dezvol&. Maturitatea organizeélor referitoare
la sistemele de management, culfwtil, structu organizéionak etc. pot influera in
mare nasum proiectul [6].

Organizaiile care lucreaz prin proiecte sunt acelea arar activitate principal
este de a elaborg realiza diverse proiecte. Aceste orgafiizae Tmpart in dou
categorii:

- organizai ale cror surse de venit sunt giute din realizarea unor proiecte

pentru alte entiti — cabinete de arhitectyrfirme de proiectare, organiaade
stat cu activitate principalde cercetare — dezvoltare;

- organizai care au adoptat managementul proiectelor.

Acestea din urihsunt organizgi care adopt sisteme de management, catess poat
aplica managementului proiectelor. In consggirsistemul lor financiar este astfel
planificat pentru a putea elabora, drimsi raporta simultan multiplele proiecte aflate n
derulare. Aceste organizadispun de mijloacelgi resursele necesare pentru elaborarea
proiectelor la termenelkg in condtiile impuse de beneficiar.

Structurile organizgonale ale intreprinderilor formeazn larg evantai incepand
cu fungionarea ierarhic pari la organizarea pe proiecte elaborate n diversetsii
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matriceale. Tn Tabelul 2.2 sunt prezentate carstite principale ale acestor tipuri de
structuri organizgonale [9].

Tabel 2.2
Modul dg . . . .
. Organizare Organizare matriceal Organizare
organizarg ¢ nctionak prin
Caracteristici erarhic Matrice Matrice Matrice proiecte
proiectului Slaki echilibrat puternic
Autoritatea Mica sau . slakh para qu? rad nalta par
A : Limitata pari la la aproape
responsabilului de proieqt  deloc la moderat . 9
inalta totak
Parte a personalului aproape
desemnatslucreze la | . 2ProapP 0-25% 15 -60% 50 — 95% 85 - 10(0%
; inexistend
proiect
Rolul responsabilului de|  atribuii atribuii persoan persoag persoag
proiect reduse Reduse cheie cheie cheie
Denumiri comune pentry . .| responsabil| director de
. . coordonator de proiect /| responsabil . i
functia de responsabil al . . ) sau director| proiect sau
g : . responsabil de proiect | de proiect :
proiectului de proiect | de program
Ir_npllcar_e a eghlpel_ patriala Patiala patiala totak totak
administrativ — financiarg ’ ’ ’

Organizarea fungonala clasia are o structur ierarhic@ in care fiecare angajat
are un superior bine definitsa cum se obsedvin figura 2.15. La nivelul superior
membrii personalului sunt grupape specialiti, cum ar fi: concegpe, produde,
marketingsi financiar — contabil, care pot fi divizate pentsusinere logisti@ (de
exemplu, departamentul mecanic sau energeticyganizarea furionak proiectele se
realizeaZ in ga fel incat perceperea obiectivului proiectuluieeltnitati de fungia
atribuita fiecarui membru al echipei de lucru.

De partame ntul
de conducere

|
: Responsabil
: departament|
L

Angajai

Lo

Angajai ||

Coordonarea
proie ctului
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|
|
Responsabil Responsabil| |
departament departament| |
.
Angajai |||
rIJ:|—:' Observiie:
ANGai Ancai Casuele colorate reprezint
gajal | gajal i personalul implicat in
== —| activitatile proiectului.
Angajai ||| | Angajai l!

Fig. 2.15. Organizarea fummnah
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In cadrul organirii functionale, departamentul ingineresgi va desfsura
activitatea independent de departamentele de priedseu de marketing. De exemplu,
in dezvoltarea unui produs nou, faza de proiectsgrenumete adeseglanificarea
proiectului si include doar personalul din departamentele ingyte Daci apar
intrekiri despre produce, acestea vor ajunge @ala conducerea departamentului, care
se va consulta cyeful departamentului de prodie Apoi seful departamentului
tehnologic va da o sdfie care trebuieasajundi la responsabilul tehnolog al proiectului.

De partamentul

Coordonarea de conducere

proie ctului
JEEE G i |
| Responsabil : Responsabil Responsabill
| | departament | | departament departament
| ! | —— —
: Conduator : — —
| colectv | | | Angaal i Angag |l Observaie
: ' : — ——=—— Casuele colorate reprezint
i C(():r(;?eucfit?r : Angajai || Angajai ||| per§ppglul implicat n
: ; : activitatile proiectului.
| Condu@.tor | Angajai || Angajai ||
: colectiv : b b
———————————— ®  Fig. 2.16. Organizarea de proiectare

Opus organiarii functionale esteorganizarea de proiectarén care membrii
echipei se asociaadesea. O astfel de structaste prezentatn figura 2.16. Cele mai
multe dintre resursele organie sunt implicate in implementarea proiectelon, ia
managerii de proiect au indepengesi autoritate in agunile pe care le intreprind.
Organizarea de proiectare are adesea sulguniiganizaionale, care fie raporteaz
direct managerului de proiect, fie asigjeonsultam tehnica mai multor proiecte.

Organizaiile matricealeprezentate in figurile de la 2.17 @da 2.19, reprezift
combinaii Tntre organizarea funionali si organizarea de proiectare [9].

De partame ntul
de conducere

Responsabill Responsabil Responsabill Observae
departament departament departament  Cisuele colorate reprezint
= — = personalul implicat in
Angajai Il Angajai || Angajai ||| activitatile proiectului.
e St et
Angajai ||| Angajai ||| Angajai |||}

——— T — — ] Coordonarea

: Angajati || Angajati || Angajai ||| <:— proie ctului

Fig. 2.17. Structdrmatriceal slakk
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r——

Matricele slabe mam multe dintre caracteristicile unei organizéunctionale.
Managerul de proiect are rglatributii reduse, de obicei de coordonarale verificare
a documentgei tehnice.

De partame ntul
de conducere

Responsabll

departament

L
Angaiai |
—
Angajai ||}

Dire ctor

Responsabill
departament

Lt
Angajai |
]
Angajai

—_———

Responsabill
deparltament Observae
— Casuele colorate reprezint
Angajai ||| personalul implicat in
— activitatile proiectului.
Angajai |||
________ +
— | Coordonarea
~Angaja |If proie ctului

| | de proiect

Fig. 2.18. Structdrmatriceal echilibrat

In situaii similare, matricele puternice au multe din cagasticile organizrilor
de proiectare: director de proiect cu narimtread, cu autoritate considerabilla
nivelul echipei de lucru. Pentru atingerea obiedtw proiectului, personalul implicat
lucreaz cu norna intread@ n cadrul proiectului.

De partame ntul
de conducere

. . , Manager
Responsabil| | Responsabil| | Responsabil de proiecte Observaie
departament| | departament| | departament — Casuel e colorate re prezint
p—— —— P Director de ul implicat 1
= = = proiect personalul implicat in
Angajai ||| Angajl |l | Angajati ||| : activititile proiectului.
S E—— e Responsabi
Angajai ||| Angajai Angajai ||| de plr_oec
e Y= == [Directarde | ! Coordonarea
| — — — Director de | : :
: Angajati |[|| Angajati Angajai ||| proiect : proie ctului

_ - -_--_-—- - - ¥ - ¥ ¥  —_—F—_——_. - Y —_—_—,———,e Y -

Fig. 2.19. Structdrmatriceal puterni@

Multe dintre organiarile moderne cuprind structuri matriceale cu nivéédecompeteti
diverse, ca in figura 2.20. De exemplu, o orgaeizangionak puternié@ poate avea in
componetd 0 echif special care intervine intr-o sitgi@ de criz apiruta la un
moment dat in derularea proiectului. Rolul aceseste de a rezolva problemele
punctuale, ajrute la un moment dat. O astfel de eé&hape multe dintre caracteristicile
unei organizri de proiectargi actioneaz ca o echip satelit. Aceagtechig poate avea
n componeti personal angajat din diferite departamente tionale, care lucreéie
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cu nornd intreag, fie cu norm patiala de lucru. Echipa poaté slezvolte propriul set
de proceduri opeti®nalesi sa lucreze in afara standardelor impuse de echiplznu®
astfel de structdrorganizaéionali este prezentatin subcapitolul 5.2.1, figura 5.1 din
partea a doua a |uri.

De partame ntul
de conducere

Responsabil| | Responsabil| | Responsabil Manager
departament | departament] | departament | de proiecte Observae
— — e Direcltor de Casuele colorate reprezint
Angajai || Angajai ||l Angajai || proiec pe:_s gl?lul lm_pllctatl in
1 L il i . activitatie proiectului.
r == : = — Responsab
: Angajai (il | | Angajdi ||| Angajai |||} proiect
e T I T _____
IT™ o } F. }
i — LT = — Director de | _| Coordonarea
Il | Anga@l Il | | Angajai || Angajdi (|1 proiect < Proie ctului A
..} _________ Jl__'_____;'_________”_ ____________ |
Coordonarea
Proiectului B Fig. 2.20. Organiz#ée mixta

2.4. INFLUENTE SOCIAL ECONOMICE SI DE MEDIU

Casi managementul general, influete social — economice cuprind un rimm
mare de subiectgi de probleme. Echipa de management a proiectudloute &
inteleag ca anumite tendite, sau modificarea unor cofidi pot avea efecte majore
asupra proiectului. De exemplu, o #himodificare poate conduce cu certitudine la
intarzieri in degfurarea activittilor, care la randul lor au efecte negative asupra
proiectului in sine. In cele ce urméadin multitudinea de influge social — economice,
sunt descrise pe scurt 0 serie de categorii gapelii amprenta asupra proiectejopot
influenta Tn mare riisura obiectivele planificate.

Standardele si reglementarile in vigoare reprezigt factori de influera
importarti n desfisurarea unui proiect. Organtza Internaionali de Standardizare —
ISO, infiintata in 1947, cu sediul la Geneva, este o fagemmondiak de organisme
naionale de standardizare forraadin 135 membrii din tot atate@ri. Romania prin
Institutul Roméan de Standardizare — IRS (inéitrin 1948) este menibdin 1950, iar n
prezent este reprezeritaprin Asocigia de Standardizare din Romania — ASRO
(infiintatd Tn 1998). Tn Romania organismultivmal de standardizare are ca attibu
principale elaborarea, aprobarea, reconfirmaredaifiroareasi anularea standardelor
naionale, precumi adoptarea standardelor intefioaalesi a standardelor europene ca
standarde nenale. Standardele intenti@nalesi europene pot fi publicate in Romania
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ca standarde numai dupe au fost adoptate ca standardgonale. Trebuie meaionat
ca aplicarea unui standardtranal are caracter voluntar. Tetuaplicarea poate deveni
obligatorie, in totalitate sau in parte, numai fpron reglementare tehriicadoptai de
catre autoritate. [10] [11] Organiga Internaionak de Standardizare — ISO face
diferena intre standardg reglemeniri (directive) dua cum urmea [8]:

Standarduleste un document stabilit prin consemnsaprobat de un organism
recunoscut la nivel de stat, care staidepentru utilizri comunesi repetate, reguli,
prescripii sau caracteristici pentru actigit sau rezultatele lor, in scopul toterii unui
grad optim de ordine intr-un context dat. Dgn& ci, pentru majoritatea standardelor
nu este obligatorie conformitatea, tpttac excefie standardele obligatorii. Standardele
incep de obicei ca gte indruniri care descriu modurile preferage mai tarziu, cu o
aplicare larg #aspandis, devin reglemeidti. Conformitatea poate fi impada nivele
diferite de exemplu, de o institee guvernamental

Reglementareaeprezini un document care cone reguli cu caracter obligatoriu
si care este adoptat deite 0 autoritate.Reglementarea tehnicprevede condii
tehnice, fie in mod direct, fie prin referire la standard, la o specifiga tehni@, la un
cod de bua practia sau care preia integral aorutul acestora. Crearea de coduri este
un exemplu de reglementare.

In majoritatea proiectelor, standardelereglemenirile (oricare ar fi definia
acestora) sunt bine cunoscute, iar planurile dezeza a proiectelor reflegtaplicarea
acestora. In alte cazuri, influgnstandardelosi reglemendrilor la nivelul proiectului
este necunoscuyt aplicarea lor devenind nesiguDe aceea, managementul riscurilor
proiectului, (capitolul 7 din partea a doua a #uicy trebuie tratat in mod riguros.

La nivelul Uniunii Europene sunt emise diferiteutipde materiale: documente cu
caracter obligatoriu (directive, reglemamt decizii) si documente cu caracter
consultativ (rezoltii si recomandri). Legislgia se apligd de citre toate statele membre
ale UE.Tarile care se pregesc pentru aderarg@ armonizeaz practicilesi legislaia n
conformitate cu cele ditarile membre cu drepturi depline.

» Directivele— stabilesc obiectivele care trebuie realizatstdtele membreasand
la latitudinea fiearui stat 4-si dezvolte propria legistee cu condia respedirii
obiectivelor cerute.

* Reglemedrnirile — trebuie § fie implementate de fiecare stat membga eum au
fost publicate deatre Consiliul UE;

» Deciziile— documente cu caracter obligatoriu, dar careenapdia in toati UE,
ci numai intr-o sg@une specificat, ca de exemplu 0 pers@am companie sau un
stat membru.

Noua Abordarereprezind o modalitate inovativ de armonizare tehnricdefinita
prin rezoldia Consiliului Uniunii Europene din mai 1985 priare se face o distitie
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clara intre responsabilitile legiuitorului Comuniitii Europene — CEi organismele
europene de standardizare in ceea ce gpevegislaia liberei circulaii a marfurilor.
Prin introducerea principiului Noii Abo#d s-au scurtat procedurile legislative prin
care membrii CE conveneau cotiitk de punere pe pida bunurilor. Se face astfel o
distinaie clai intrecerirvele esenale (prevederi necesare pentru protejarea interesului
public, respectiv aspecte legate de pnideg mediului, de Matatesi sigurana a vidi
utilizatorului) si specificaiile produselor(stabilirea parametrilor tehnici a unui produs,
proces care se dasbal prin elaborarea standardelor europene) careaspunch
condtiilor pietei. In aceste congii, producitorii pot alege soliile tehnice si
tehnologice cele mai adecvate pentru indepliniezatelor esetiale. Politica evalérii
conformititii admite diverse modaiiti de a demonstra conformitatea: fie direct cu
cerinele esenale, fie cu standardele armonizate [11].

Noua Abordare a armoriigi tehnice a produselor propune o serie de princip

* Armonizarea legislativ— se limiteaz la cerinele esetiale pe care trebuieade
satisfa@ produsele introduse pe RaaEuropeady pentru a beneficia de libera
circulgie in cadrul Comunitii.

» Specificaiile tehnice ale produselor — care trebuiesatisfad cerinele esenale
definite Tn directivesi sunt stabilite prin standarde armonizate. Apkear
standardelor armonizatg a altor standardeamane voluntar, produdtorul
putand § aplicesi alte specificai tehnice pentru a satisface cedle.

» Produsele fabricate in conformitate cu standardaieonizate beneficidzde o
prezumie de conformitate cu cetigle esetiale. Standardele armonizate trebuie
sa fie mandatate deitce Comisia Europednsi sa fie publicate Tn Monitorul
Oficial al fiecarei tari.

Suplimentar, in principiile Noii Abo#i, s-a pus accent pe necesitatea
recunoaterii incerarilor, certificarilor si pe stabilirea de reguli comune pentru centrele,
laboratoarelesi organismele de certificarg de inspege. De aceea, au fost elaborate
doua documente de polithcgeneral:

e« Comunicarea Comisiei Europene din 15 iunie 198%dre se fac referiri la
Abordarea Globala incerarilor si certificarii produselor.

* Rezoldia Consiliului UE din 21 decembrie 1989, referimala Abordarea
Globak a evaldrii conformitatii.

Aceste documente, impreucu Decizia Consiliului din 23 iulie 1993, au trasa
diregiile care au permis elaborarea procedurilor pendiealargia de conformitate a
produdcitorului, referitoare lamodulele de evaluare a confordzt si la utilizarea
marcajului CE. Cele opt module, notate de la A IseHefeik la:

- stadiul de concefe a produsului;
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- stadiul de produe;
- ambele stadii.

Abordarea Global a evaldrii conformititi a rezultat in urma rezofiei
Consiliului UE. Rezoltia Consiliului UE din 1989 privind Abordarea Globaénuna
principiile care urriresc politica comunitéarin domeniul evalarii conformitatii, si
anume:

- necesitatea ciei conditiilor pentru ca principiul recungeerii reciproce %
fie aplicat atat in domeniile reglementate, @ cele nereglementate;

- utilizarea modulelor pentru diferite etape ale psadui de evaluare a
conformittii si pentru criteriile care se apliorganismelor notificate;

- utilizarea generalizata standardelor: SR EN 1S0 909(BR EN 45000;

- promovarea recung@rii reciproce a Tinceificlor si a certificrilor Tn
domeniile nereglementate;

- consolidarea infrastructurii caliti la nivelul UE;
- dezvoltarea relalor cu tere tari;
- acorduri de recungtere reciprog,

- promovarea de schimburi intetimmale intre UK terte tari prin incheierea
de acorduri de recungtare reciprog si programe de colaborare.

Directivele Noii Abordri respect, ca regul general, principiile Noii Abordiri
si ale Abordirii Globale, care urid@resc armonizarea totaliar prevederile acestor
directive nlocuiesc toate prevederiletionale corespondente. Aceste Directive tcon
de obicei elementele standard ce se #efardomeniul de aplicare, la conde de
introducere pe pia, de punere in funicine, privitoare la libera circulie, la cerinele
esemiale si la prezunia de conformitate, la #surile de securitate, la evaluarea
conformititii si la marcajul CE, la coordonarea implenimtsi la transpunerea in
perioada de trange. Directivele Noii Abordri se apli@ atat produselor noi fabricate in
statele membre, c&i produselor utilizate second-hand, importate damet tari.
Cerinele esefnale definesc rezultatele ce trebuietiobte sau riscurile care trebuie
comhitute, dar nu specificsi nu prezini soluii tehnice. Aceadt flexibilitate permite
produdcitorilor si alead calea é&tre conformitate. Standardele armonizate sunt staied
europene, adoptate de organiEde standardizare europene,afllite Tn concordati
cu principiile generalestabilite de comun acord dugonsultarea prealabila statelor
membre. Standardele sau pregande conformitate cu cetigle esenale trebuie privite
din perspectiva uratoarelor dod caracteristici: dac sunt mergionate n Jurnalul
Oficial al Uniunii Europene; sau daau fost transpuse la niveltianal, dar nu nedjpat
n toate statele membre.

Produatorul are responsabilitatea de a verificaadadusul 8u intra sau nu sub
inciderta uneia sau mai multor directive. Produsul trelsiiide conform cu Directivele
Noii Abordari aplicabile produsului in momentul introducere piaa si/sau punerii in
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functiune. Ca regul in procesul de evaluare a confodtif responsabiliitile si
sarcinile produdtorului trebuie & cuprindi toate misurile necesare astfel inca se
asigure ca procesul de prodecgaranteaxz conformitatea produselor aSoloseasé
sistemele de calitate),a snscripgioneze produsul cu marcajul C§ si elaboreze
documentgia tehni@. In funaie de directii, produdgtorul poate avea una din
urmatoarele obligéi suplimentare: & Thainteze produsul unei terpirti (de obicei un
organism de certificare) pentru testargacertificarea produsului, saua soktina
certificarea sistemului caditii, aplicabil produsului, de atre un organism notificat
Conformitatea cu standardele din seria SR EN IS@09@siguii prezuntia de
conformitate cu procedurile de asigurare a @dlitorespondente Tn ceea ce psiee
prevederile acoperite de standarde. Pentru o depdinformitate, produtorul trebuie
si implementezeSistemul de Asigurare a Caliti (SMC) printr-un un organism
notificat. Responsabilitile si sarcinileorganismului notificatfON) sunt definite intr-o
anex a directivelorgi contin:

- Indeplinirea criteriului de independén (ON nu poate fi proiectantul,
produdctorul, furnizorul, sau cel care instalégzrodusul);

- ON Tisi va duce la indeplinire sarcinile cu cel mai ingifad de integritate
profesional si competers tehnic;

- ONsi personalul 8u trebuie § fie feriti de orice formi de presiune (in special
financiaf) care i-ar putea influga evaluarea testelgi/sau inspegilor, mai
ales dag provin de la prti interesate de rezultatul verificlor;

- personalul responsabil cu inspge trebuie sa aib o predtire tehni@ si
profesional solich, s cunoasg toate cerirele testeloki sa dgina experiem
adecvat in efectuarea acestor teste;

- ON trebuie sa fie asigurat pentru consggdaactivititii sale;

- personalul ON este obligat pastreze secretele profesionalgiobte in cursul
deshsurarii activitatilor, excepie facand cazurile in care exissolicitari din
partea autoritilor competente ale propriului stat;

- ON particig la programul de standardizare EiNa activititile de coordonare
n aria sa de notificare.

Un mijloc esernial pentru impunerea Directivelor Noii Abcnd este
supravegherea pge cu scopul protermi sinatatii, securittii utilizatorilor, protegiei
animalelor domestice, a proptigt si a protedei mediului. Responsabilitatea de
supraveghere a pi& revine autordtilor publice naionale, care trebuieadispuri de
mijloacele necesare pentru dgsirarea activittiior de supraveghere, de monitorizare a
produselor pe pta si, Tn caz de neconformitate, luarea désori pentru impunerea
cerintelor conformittii.

in procesele specifice managementului proiectel@aie se dezvalnoi produse
trebuie avute in vedere toate aceste elementeng@rigonformitatea produselor cu
respectarea standardejoreglemendrilor aflate in vigoare la nivel european.
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Internationalizarea proiectelor este conse¢ancoopeirilor multinaionale prin
care din ce in ce mai multe organizae angajeazin activiiti complexe de colaborare
care depsesc grarele naionale. Tendima actual, de internaonalizare a proiectelor
este impus de problemele globale ale omenirii cum ar fi mmdiile climatice, iar la
nivel european, de politigarilor membre de reducere @manerilor in urri, Tn anumite
domenii, faa de Stele Unite ale Amerigi Japonia. La nivelul Uniunii Europene, prin
Programul Cadru 7, lansat in 2007 tot mai multeeote depsesc granele naionale.
In aceste condi, echipa manageriala unui proiect internnal trebuie & considere n
plus faa de obgnuitele concentiri asupra scopului, timpulyi calitatii proiectului si
efectele datorate: difergztor de fus orar, aadbatorilor naionale si religioase, a
necesiitilor calatoriilor in interes de serviciu, a logisticii tel@derintelor si, adesea®
la Tn calcul goare diferere politice, culturalesi chiar religioase. Toti nu pot fi
neglijate o serie de bariere cum sunt:

» Barierele tradiionale, legate de transpost finante, cele vamale legate de taxe
pentru protejarea companiilgreconomiilor ngionale ale fiegrei tari;

« Barierele tehnice, reprezentate prinreglemeniri, standarde si evaluarea
conformitisii. Ele sunt create de modiiitle ale specificailor tehnice n@ionale
referitoare la produse sau deisurile cu efect echivalent. Existrei tipuri de
bariere tehnice care creaatificultati si anume:

o Cerinrele obligatorii pentru produs -sunt condii de indeplinit legale de
produse, emise de guverngldlor partenerilor in proiect. Prin aceste cegin
obligatorii se asigurde obicei, & produsele intrunesc propriile specifica
pentru dnatatesi securitate, prote@ mediului etc..

o Certificatele de conformitate stabilite prin proceduri de evaluare prin care
se asigwr ca produsele sunt conforme cu ceele specificate, iar
produdcitorii trebuie 4 emita un raport sau certificat pentru a dovedi
conformitatea acestora. De obicei, certificatelecdeformitate emise intr-o
tari nu sunt acceptate In ceadalin aceste condi, producitorul trebuie §
verifice conformitatea produselor, aplicand ceai@ specifice fiearei tari in
care dorgte si-le exporte. Aceste proceduri acapamandoa domeniile de
evaluare a confornitii — voluntat si obligatorie.

o Standardele voluntare standardele nemnale voluntare nu creeade obicei
bariere legale. Totu prin utilizarea lor frecveidt se creeak un oarecare
disconfort in comercializarea produsului.

Armonizarea tehnica evoluat, in fune de tipul produsului implicaflarile UE
au adoptat diferite asuri care % faciliteze schimburilei modul de cooperare. Au fost
elaborate reglemedri pentru laboratoare, insp@csi certificarea sistemelor caltii,
pentru sisteme de acreditare (a se vedea Noua Af@)rd

Influentele culturale si pot pune in mare &#3ui@ amprenta asupra modului de
derulare a proiectelafi a rezultatelor ofinute. Cultura repreziattotalitatea modelelor
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comportamentale transmise pe plan sociah, amedirte, institdii si alte valori ale
muncii umanesi ale gandirii. Orice proiect se deruléain contextul uneia sau a mai
multor norme culturale. Acestea includ: politicapeomia, eduaa, etica, demografia,
etnia, religiasi alte domenii de aplicare, cred#si atitudini care influereaz modul in
care oamengi organizaiile interagioneaz.

Influentele social — economicgi de mediu trebuie luate in considerare in orice
proiect. Toate proiectele sunt concentrate intrasugi mai mare sau mai nicasupra
efectelor sociale, economicg a impactului asupra mediului. Organide care au
implementat un sistem fufienal de management de mediu conform SR ISO 14001
trebuie 4 intreprindi o analiz de mediu careasacopere urigtoarele domenii [12]:

- prevederile legalgl reglemenidrile existente;

- identificarea aspectelor semnificative legate ddimémisii in aer, evadu
in ap, managementul deurilor, poluarea solului, utilizarea ti@nak a
materiilor primesi a resurselor, analiza ciclului de t#aal produsului,
impactul asupra comustiti si a mediului local etc.);

- examinarea procedurilgr practicilor existente aplicate in managementul de
mediu conform seriei de standarde SR EN 1SO 14000;

- evaluarea awnilor intreprinse Tn urma investigi incidentelor anterioare
(anormaliiti externe, evenimente nepeute, influene exterioare) [11].

Studiul de impact urdmeste investigareastiintifica a efectelor complexe ce
rezuléd din impactul unui proces industrial sau a uneiivdédti ce urmeaz a fi
promovai. Efectele promoirii unei activiéiti se pot transmite asupra mediului, asupra
factorilor sociali (8natateasi securitatea omului), pot influgnfactorii culturali, factorii
economicisi chiar politici. Studiul de impact ecologic uifinaste:

- definirea cat mai exatt marimii si naturii potemialelor pericole;
- elaborarea de propuneri concrete in vederea arlgituatiei existente;
- identificarea nisurilor practice de minimizare a daunelor ce patiita;

- sa informeze publicul asupra efectelor negative amaaz ale suporta ca
urmare a activittilor economice viitoare.

Dezvoltarea unor organigiin care se deruleazproiecte este influgati in mare
masuria de rezultatele almute si de impactul social, economit de mediu al acestora.
De exemplu, dezvoltarea unor echipamente de batheimegy pot contribui la
ecologizarea zonelor in care se prelucigaasa lemnoas In acelai timp se olin si
efecte economice prin utilizarea unor combustiiidii ieftini si cu putere caloric mai
mare decat a lemnului natural. Un proiect in carausrireste Tnlocuirea asbestului
utilizat la fabricarea diverselor tipuri de garmitde frark tip ferodo are atat efecte
sociale asupra muncitorilor care lucrgae linia de fabricg@e catsi asupra mediului ca
urmare a reducerii paidi in exploatarea acestor noi produse ecologice.fiPdatesi
alte exemple. O autostradaciliteaz transportul, are efecte economigie sociale
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benefice, dar poate influgncondiiile de mediu de odinioay prin zgomotul produs de
mijloacele de transport. In conseginlocuitorii aflai In apropierea autosiii sunt
afectai. O baterie de centrale eoliene realizeanergie curat dar poate influe@a
condtiile climatice din zona in care au fost amplasateste centrale. Exemplele pot

continua.
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