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3. PROCESELE MANAGEMENTULUI PROIECTELOR

Managementul proiectelor rezultintr-o coordonare ordoriatr unor activiti,
sau aguni, intr-un domeniu care au, in general, efectalte domenii. Interawnile pot
fi directe si evidente, sau pot fi subtilgi incerte. De exemplu, o modificare a
continutului unui proiect are aproape intotdeauna iogpliasupra resurselor financiare,
resurselor umang a celor materiale. De asemenea, poate infaydntr-o nisui@ mai
mare sau mai mi¢ moralul membrilor echipei, calitatea proiectultezultatul final,
precumsi durata de degfurare a acestuia.

Interaciunile dintre procese necesiintotdeauna o analizsi un arbitraj a
acestora astfel incél siu afecteze obiectivul proiectului, deoarece @raea ntr-un
domeniu poate fi contrabalansahumai printr-o diminuare a performan in alt
domeniu. Regita managementului proiectelor cere o gestionareva@ acestor
interagiuni.

Pentru a deshiinatura complexa managementului proiectelprpentru a insista
asupra importaei integérii acestora, in acest capitol se explimanagementul
proiectelor in funge de procesele lor constitutiwe de interagunile existente intre
procese. In acest mod, se pun bazele necesare preategerea descrierilor propuse n
capitolele urmtoare prin care se introduce conceptulrdanagement al proiectelor,
considerat ca un sistem de procese interdependamerconectate) in acest capitol
sunt abordate uritoarele aspecte:

> Procese specifice proiectelor
> Grupuri de procese specifice proiectelor
> Interactiuni intre procese

3.1. PROCESE SPECIFICE PROIECTELOR

Un proiect este afituit din activitati — procesein care sunt descrise tamile
intreprinse, in mod ordonat, de echipa de lucrwéderea indeplinirii obiectivelor
propuse prin tema de proiect, sau prin contraotth&iat intre beneficiarul proiectukii
executantlUn proces repreziato serie de auni intreprinse in vederea atingerii unui
obiectiv[6].

Activitatile — procesele proiectului sunt realizate de meéméchipei si se
clasifica, in general, in daucategorii:
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* Procesele specifice managementului proiectelorcuprind descriereasi
organizarea muncii, precugi modul in care este realizat proiectul. In acest
capitol, sunt descrise pe scurt, procesele managealtue proiectelor aplicabile
majorititii proiectelor pe intreg ciclu de wiaal lor. In partea a doua a lddf, in
capitolele de la 1 la 9, sunt prezentatstudiate arinunit toate aceste procese.

* Procesele orientate spre produsprivesc specificga tehnico-economic si
agiunile intreprinse pentru dezvoltarea noului prodogut Tn proiect. Procesele
orientate spre produs sunt definite de ciclul dataval proiectului (tratat in
subcapitolul 2.1.3i depind de domeniul de aplicare al proiectului.

Procesele specifice managementului proiectglprocesele orientate spre produs
se descompusi interfereaz pe parcursul deratii proiectelor. De exemplu, obiectivele
nu pot fi definite fira o cunoatere minind a modului de realizare a produsului dezvoltat
n proiect.

3.2. GRUPURI DE PROCESE SPECIFICE PROIECTELOR

Activitatile sunt efectuate de unul sau mai thuhembrii ai echipei, care
contribuie la realizarea in bune camdia proiectului. Grupurile de procese sunt
constituite, de obicei, din mai multe procese cwalesfsoai intr-o perioad de timp
stabiliti. Prin rezultatele lor intre grupurile de procesecseeax legaturi iterative.
Astfel datele de igre ale unui proces devin date de intrare pentrypiaces. Aceste
legaturi sunt prezentate in figura 3.1. Procesele mamagtului proiectelor pot fi
clasate in cinci grupuri, care gonfiecare unul sau mai multe procesga aum sunt
reprezentate in figura 3.1 [3]:

» Procesul de conducerare drept scop asigurarea indeplinirii tuturorecbvelor
etapelor proiectului, prin monitorizarea evaluarea modului de avansare a
activitatilor luandu-se toate #surile necesare pentru corectarea abaterilor.

* Procesul de intiere prin care se constata proiectul, sau o etépa acestuia,
poate 8 inceap si se fac demersuri de angajare in acest sens.

» Procesul de planificare consi in conceperea -planului de realizare a
proiectului — si elaborarea schemei tuturor activitor care vor fi prestate, pe
parcursul derdkii proiectului, de &tre echipa de lucru iacinaé cu realizarea
proiectului. Planificarea elaboreaglementele necesare ale unui plan delae
general, apoi pe cele necesare reactiralecestui document.

* Procesul de realizare coordoneax personalul (echipa de lucruy aplica
mijloacele necesare pentru indeplinirea sarciplerazute in planul de realizare
a activititilor.
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» Procesul de finalizare (incheiereke face cu scopul de a formaliza acceptarea
proiectului, sau a unei etape derulate in proggcte a asigura o incheiere
corespunitoare.

PROCESELE MANAGEMENTULUI DE PROIECT
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Fig. 3.1 Legturile intre grupurile de procese in derularea @t&pe a proiectului

Grupurile proceselor managementului proiectelorsont evenimente discrete,
unice, ele sunt activiti care se intersecteaintr-o masu@ mai mare sau mai nidn
fiecare etap a proiectului [1], [2]. Tn figura 3.2 este prezannivelulsi modul general
in care grupurile de procese ale proiectelor seapum si evolueaz pe parcursul
derubrii unei etape.
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Fig. 3.2 Evoltia si suprapunerea proceselor dasfate intr-o etapa proiectului

3.3. INTERACTIUNI INTRE PROCESE

Interagiunile Tntre grupurile de procese deggsc, de cele mai multe ori, cadrul
unei etape. Datele desiee ale unei etape deja incheiate furnizeslementele de intrare
pentru inceperea unor alte etape. De exemplu, adeéseheierea unei etape de studiu
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tehnico — economic soligitacceptarea deatre beneficiar a documentelor studiului
elaborat. In acetatimp, aceste documente ale studiului intocmitringy printre altele,
si descrierea produsului ce urmeazfi realizat in etapa de punere in prdicticeasi
interagiune este ilustrétin figura 3.3.

Faza
precederit

Faza de concepe
Faza de punere in lucru

Procesul de iniere (demarare)
Procesul de conducere
Procesul de planificare
Procesul de realizare
Procesul de finalizare

Procesul de iniere (demarare)
Procesul de conducere
Procesul de planificare
Procesul de realizare
Proces nefinalizat

Faza
urmatoare

-

-
Fig. 3.3 Interagunea intre fazele proiectului

Repetarea unui proces de demarare la inceputdrdieetape ajut la pistrarea
focalizarii activitatilor proiectului asupra neces#jii atingerii obiectivului final al
acestuia. Totodat permite luarea hatarii de incheiere a proiectului dasu mai exist
interes sau ddac proiectul nu poate Tindeplini comdde impuse prin clauzele
contractuale. Procesul detiere a proiectului este tratat in detaliu in suichg 2.1.
din partea a doua a lue.

Desi in figura 3.3 sunt ilustrate fazg procese individualizate, proiectele reale
prezinf numeroase reacoperiri. De exemplu, procesele awfighre nu redau numai
detaliile muncii efectuate in cadrul etapei aflatecurs ci, Tn egélmasui, trebuie &
descriesi actiunile desfisurate pe parcursul etapelor ce vor urma. Aéepsigresie in
detaliu a planifiarii proiectului este adesea denuiniplanificare cu ya glisant"
(Rolling wave planning).

Interagiunile reprezind legaturile realizate intre diversele procese ale ptalac
Legaturile pot fi elementare, ale acelgiiggrup, sau complexe realizate intre grupuri
diferite de procese. Inten@nile intre grupurile de procese depsc, adesea, cadrul
unei anumite faze n care seagbroiectul (datele de $ge ale unei etape a unui proces,
sau grup de procese, constituie date de intrargeralt etagi). In interiorul fiedrui
grup de procese, procesele elementare suinttiiite, unele de altele, prin datele lor de
intraresi de iesire [5]. Pe baza acestor kgri, fiecare proces poate fi descris prin:

» Datele de intrare care sunt constituite din documentele, respecunabilele
necesare pentru inceperea proceselor sau aglovrit

* Instrumentele si metodele aplicate reprezift totalitatea procedurilorsi
operaiilor efectuate asupra datelor de intrare pentrpugea genera datele de
lesire ale procesului.
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» Date de igire — sunt documente sau livrabile rezultate din ppda urma
efecturii opergiilor specifice acelui proces.

Aceste elemente sunt ilustrate in figura 3.4.

Date d . Date de
intrare { Instrumentsi metode } I:» iesire

=

Feedback — ul managerial

Fig. 3.4. Elementele componente ale @ucproces

In majoritatea domeniilor de aplicare, procesel@agamentului proiectelor sunt
comune. Aceste procese specifice managementuliggbetor, sunt enumerate in cele
ce urmeax si sunt descrise n detaliu Tn capitolele cuprins@artea a doua a lucii.
Numirul trecut intre paranteze, dumumele procesului, precizeazapitolul sau
paragraful in care este descris acel proces. bitende Tntre procesele abordate aici
sunt tipice majorittii proiectelorsi domeniilor de aplicare [6]. Tn subcapitolul 3stint
exemplificate pe diverse proiecte descrierea pejoescu interagunile aferentesi
aplicarea acestora.

3.3.1. Procesul de ittiere a proiectului

In figura 3.5 este ilustrat schema procesului de iji@re sau de lansare a
proiectului. Acest proces este specific deinafiecarei faze prin care este angéajat
echipa de lucru.

PROCESUL DE INITIERE
Catre procesul de

_ __Procesul_de _ planificare
initiere a proiectului

sau a unei faze :'“'l’

Fig. 3.5. Procesul de trere (demarare)

3.3.2. Procesele de planificare

Procesele de planificare au impottanapitah pentru atingerea obiectivelor unei
etape, respectiv a scopului final al proiectul@parece implit realizarea a ceva ce nu
a mai fost fcut inainte. Amploarea efortului de planificarebtree propotionaé cu
obiectivele intermediare ale fi@ei etape, cu scopul final al proiectului, precgincu
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utilitatea informaiilor produse. Rezuit un nunir destul de mare de procese specifice
planificarii, cu toate acestea, nu insednmt managementul proiectelor se reduce doar
la planificare.

PROCESELE DE PLANIFICARE
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Fig. 3.6. Relaile dintre procesele de planificare

Procesele de planificare ale unui proiect pot fipgite Tn procese principase
procese de stisere. Aceste procese sunt supuse unortitefracvente, inainte de
finalizarea planului de realizare a proiectului. ®emplu, dat data prefzuta initial
pentru finalizarea proiectului este inacceptgbigsursele financiare, resursele materiale
si cele umane, mijloacele de lucru, respectiv olbretd etapelor intermediare vor trebui
revazute, analizatgi reesalonate. Printre altele, putem spurieptanificarea nu este o
stiinta exact. Astfel, pentru acefaproiect, dod echipe diferite pot concepe planuri de
realizare total diferiteafa a afecta scopul final al proiectului. In acéastdine de idei,
in cadrul unui proiect de dezvoltare a unui nowpsanumite activiti pot fi comasate
sau chiar omise cu bartiintda. De exemplu, documenta de exectie a prototipului
poate fi intocmid fara a realizasi experimenta modelul futional, pornind de la
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rezultatele otinute pe modelul experimental. Procesgleelaiile dintre procesele de
planificare ale unui proiect sunt ilustrate in fig\3.6.

Procesele principalesunt acele procese de planificare care impun edaba lor
intr-o ordine identig in majoritatea proiectelor. De exemplu, aclivié¢ trebuie & fie
definite Tnainte de a fi comandate sau estimatestecprocese principale de planificare
sunt susceptibile mai multor itetiain cursul acelea faze a proiectului. Printre
procesele principale se ésgsc [6]:

- planificarea cotinutului (2.2) — pentru a elabora un enwh coninutului

proiectului ca baz de lucru pentru deciziile luate ulterior pe pastiir
derukrii proiectului;

- definirea coninutului (2.3) — pentru a descompune principaleteabile in
elemente mai migii mai usor de gestionat;

- identificarea activittilor (3.1.) — pentru a identifica actigitle necesare
pentru atingerea obiectivelgira realiza diferite documente specifice;

- secvelfierea actividtilor (3.2.) — pentru a identificgi a ordona in mod logic
activitatile;

- estimarea duratei de degirare a activittilor (3.3.) — pentru a evalua
numarul unitatilor de timp necesare indeplinirii fi&@i activitti, Tn mod
individual, iar ca scop final evaluarea durateiggului proiect;

- elaborarea scadgmului (3.4.) — pentru a analiza dntuirea logi@ a
activitatilor, durata lorsi resursele necesare, cu scopul de realizare a
planning — ului proiectului.

- planificarea resurselor (4.1.) — pentru a determmigloacele aplicate:
personal, echipamente, materigilee cantitate din fiecare categorie utilizat
trebuie furnizat pentru realizarea actistilor propuse in proiect;

- estimarea costurilor (4.2.) — pentru a avea o valaé@t mai apropiatde
necesarul costurilor resurselor umagiea mijloacelor materiale pentru a
finaliza in bune condi proiectul;

- bugetul proiectului (4.3.) — pentru a repartizatgbsotal global estimat pe
diversele locuri individuale de muigi pe categoriile de cheltuieli;

- elaborarea planului proiectului (1.1.) — pentrudare toate rezultatele altor
procese de planificare, cu scopul intocmirii untuiment logigi coerent.

Procesele de sumere sunt acele procese care intei@weaz intre ele precungi
cu procesele principale de planificare. Interfegzénlor cu celelalte procese depind mult
de natura proiectului. De exemplu, in anumite mt@eapar riscuri care pot fi
identificate Tntr-o Misu@ mai mare sau mai nic Atata timp cat cea mai mare parte a
planificarii nu a fost respectat iar echipa nu a constatat din faza de demarare a
lucrarilor ca termenul de realizargi costul proiectului sunt extrem de fragile, pe
parcursul derdkii proiectului pot fi antrenate costuri suplimergaconsiderabile. Be
aceste procese de gosre se deruledzintr-o maniek discontina si la cerere, ele nu
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sunt facultative. Procesele de susre sunt enumeragecaracterizate pe scurt in cele ce

urmeaa:

planificarea condiilor de asigurare a caditii (6.1.) — pentru a identifica care
norme de calitate sunt aplicabile, cum pot fi resgesi prin ce mijloace;

planificarea organizinak (5.1.) — pentru a identifica, redactiadistribui
rolurile, responsabilitile si raporturile ierarhice in cadrul proiectului;

obtinerea resurselor umane (5.2.) — pentruisi gersonalul care formeaz
echipa de lucru in cadrul proiectukiiia-l distribui pe activiiti;

identificarea riscurilor (7.1.) — pentru a deteranmscurile care potisapaé
pe parcursul deraitii proiectuluisi a stabili caracteristicile fiacei forme de
risc;

cuantificarea riscurilor (7.2.) — pentru a evaliszurile si interagiunile lor,
cu scopul de a estima marja de abatere adiatis de planul de realizare;

elaborarea #surilor de atenuare a riscurilor (7.3.) — pentrdiroiea
posibilitatilor de a profita de oporturiti, de a putea para ametiinle
precumsi de a @uta soldii alternative la problemele apute;

planificarea comunigilor (8.1.) — pentru a determina necesarul de
informaii si al modului de comunicare alampilor participante: cine are
nevoie, de ce informie, candsi sub ce prezentare trebuie transimis
planificarea aproviziadrilor (9.1.) — pentru a determina momentul optim de
aprovizionare cu materii prime, materiage echipamente &#a a afecta
derularea activitilor;

planificarea invitélor la subscriere (9.2.) — pentru a stabili lifianiturilor
necesare materialini obiectivelor planificate in proiect precusn a listei
potenialilor furnizori.

3.3.3. Procesele de realizare

Procesele de realizare, ummasc punerea in pracii@ planului de realizare a
proiectului. Procesele de punere in practin vederea materialigi planului de
realizare a proiectului pentru atingerea obieativgbropuse sunt formate dintr-un
proces principal de punere n opearplanului proiectulusi o succesiune de procese de

suginere:

aplicareasi realizarea planului proiectului (1.2.) — pentngdé&plinirea tuturor
activitatilor identificate Tn planul de realizare in scoptihgerii obiectivelor
prevazute pentru fiecare etaj proiectului;

verificarea cofinutului proiectului (2.4.) — pentru a formaliza irpr
documente acceptarea indeplinirii obiectivelor pisE

asigurarea calitii (6.2.) — pentru evaluarea performelor globale ale
proiectului in raport cu normele de conformitate, scopul asiguirii ca
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proiectul va atinge un nivel de calitate satgsfor in raport cu normele,
reglementrile si standardele existente privind calitatea;

dezvoltarea echipei de lucru (5.3.) — in scopulstere competetelor
individuale si Tn conseciti ale grupului avand drepinta oltinerea unor
rezultate performante la nivelul proiectului;

transmiterea informalor (8.2.) — pentru a pune la dispoai partilor
implicate documenta necesar, la momentul oportun;

analiza ofertelor (9.3.) — pentru atiole subscrierile, propunerile de ofegte
cotaiile cele mai bune, astfel incat poat fi materializate cat mai eficient
obiectivele propuse;

alegerea furnizorilor (9.4.) — pentru a selectaep@lii furnizori de livrabile
(materii prime, materiale, piese de schimb, combilist servicii,
colaboéri);

gestionarea contractelor (9.5.) — pentru aaningi eficientiza colabdirile in
relaiile cu furnizorii.

Toate aceste procese imprawu relaiile si conexiunile dintre ele sunt ilustrate
in figura 3.7.
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conducerel | informatiilor echipei calitatii continutului

PROCESELE DE REALIZARE

Proces principal
Aplicareasi realizarea
planului proiectului

Procese de stisere

Date de
intrare n
procesul d
conducere

—=p

Gestionare:i
contractelor

Analize | Alegerea
9 ofertelor furnizorilor

Fig. 3.7. Relaile dintre procesele de punere in pracaglanului de realizare

3.3.4. Procesele de conducere

Abaterile faa de planul de realizare a proiectului gaperformanele atinse
trebuie nisurate continuu. In mod regulat, la incheiereaifeicetape se fac evdilu
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privind stadiul de realizare, se analize&actorii de succes (vezi figura 1.4 din partea
intai a lucdrii). Procesele de conducere ale diverselor agtivgiunt alimentate de
inevitabilele abateri de la planul de realizareraigrtului. Aseminator proceselor de
planificare, procesele de conducere toomprocese principalgi procese de stisere
care se intercongloneaz, ssa cum sunt ilustrate in figura 3.8. Conducereaegtelor
comport, de asemenea, angajarea dguac preventive pentru a anticipa eventualele
probleme ce potisapa. In misura in care se constatbateri importante, care ar putea
duce chiar lagiarea proiectului, se aduc agrsprocesului de planificare, re@andu-se

in mod adecvat activitile previzute intial Tn planul de realizare a proiectului. De
exemplu, defsirea unei date de finalizare a unei aciivifpoate antrena reajust
privind planificarea resurselor umane: ore suplitaex hrgirea echipei de lucru, sau o
reechilibrare intre obiective, costgritermenele planificate inal [4].

PROCESELE DE CONDUCERE

Date de
Procese principale Intrare In
procesele d
Date de : planificare
iesire ale Conc_lucerea_ proiectult Raportarea realizilor
gestionareai controlul . - .
proceselor e y obtinute Tn proiect
_ modificarilor fata de plan Date de
de realizard : °
. intrare n
:w procesele d
Procese de stisere realizare

{

Clongmu'l . Controlul
calendaru wl calititii

Controlul !Date d‘f
Controlul modificarilor intrare in
masurilor de continutului proc_esele d
finalizare

atenuare a proiectului

Controlul
) . costurilor
\ K riscurilor

Fig. 3.8. Reldile dintre procesele de conducgreontrol

Procesele de conducere sunt formate din proceseigalesi o serie de procese

de susinere:

- gestionareai controlul modificirilor fata de plan (1.3.) — pentru a identifica
si coordona modifigrile aparute in diverse etape ale proiectului;

- controlul modifiarilor continutului proiectului (2.5.) — pentru a contraja
identifica abaterile apute Tn cominutul proiectuluisi a altor elemente ce
afectea rezultatele patale sau scopul final al proiectului;

- controlul calendarului (scadegmului) de realizare a proiectului (3.5.) —
pentru a conduce modifigle care au intervenit pe parcursul déril
proiectului faa de calendarul propus tral;
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- controlul costurilor (4.4.) — pentru a conduce Todreficient modifidrile
aparute fga de bugetul irtial al proiectului;

- controlul calititii (6.3.) — pentru a controla rezultatele proiegstuln scopul
verificarii conformititii cu standardelgi normele de calitatgl a determina
maniera de eliminare a cauzelor care conduc ldtegewnesatisicatoare;

- aplicarea rasurilor de atenuare a riscurilor (7.4.) — pentradapta msurile
adecvate de reducere a riscurilor ce potapad pe parcursul deradii
proiectului;

- raportarea realizilor (8.3.) — pentru colectarea, difuzargiadiseminarea
informatiilor asupra performaelor oliinute pe mMsura avansii proiectului.

3.3.5. Procesele de finalizare

Grupul proceselor de finalizare prin care se inelagministrativ proiectul, este
ilustrat in figura 3.9. Tn activitile specifice finalizrii proiectului intervin procese de
inchidere a contractelor precugn acele procese care sunt legate de finalizarea
administratid a proiectului:

- Inchiderea, sau rezilierea, contractelor (9.6.)enAtu a reglementa siti
contractelor, a tuturor problemelor nerezolvateaaelor aflate in litigiu;

- Inchiderea administrativ(8.4.) — pentru a adurs difuza informaiile prin
care se formalizeédZinalizarea unei faze, sau a intregului proiea gare
se arhiveaz datele obinute pe parcursul deguli, in scopul constituirii unei
baze de date a proiectului.

PROCESELE DE FINALIZARE

Date de igire =
[ S Inchiderea
din procesele Inchiderea sa .
de conducere rezilierea | (terminarea)
:Wll'} contractelor | administrativ a
proiectului

\

Fig. 3.9. Relai intre procesele de finalizare (inchidere)

Utilizarea interagunilor dintre grupuri de procese se folgigein majoritatea
proiectelor pe todtdurata ciclului de via a acestora. De multe ori anumite obiective
ale proceselor pot fi definite ca fiind constrangde proiectului. Procesele identificate
si interagiunile prezentate sunt considerate in general ioa@ fspecifice majoritii
proiectelor pe tot parcursul deitil acestora. In continuare sunictite o serie de
exemplificiri pe diverse tipuri de proiecte:

» O organizae, care utilizeaz in mod sistematic anugnifurnizori agred, poate
spune precis chiar din procesul de planificare nmdaoien care se va destira
intreg procesul de aprovizionare la nivelul praiagt
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» Abserna in mod explicit a unuia dintre procese nu inséacimmunca specifit
acelui proces nu trebuiaduta. Echipa de management a proiectului trebdie s
identificesi sa gestioneze procesele care sunt necesare pergrguacaresita.

« In proiectele care depind de o resunsrecisi, (dezvoltarea unui software
comercial) se pot defini rolurilesi responsabilitile inainte de precizarea
obiectivelor, deoarece actisiile vor fi stabilite in funge de disponibilitatea
celui la care se va face aplieesi implementarea rezultatelor @hute.

» Anumite obiective ale proceselor pot fi considerabmstrangeri. De exemplu,
colectivul de conducere a proiectului poate psecizeze data finalizii, mai
degrald decat § lase acea dati fie rezultatul procesului de planificare.

« In proiectele complexe, de mare anvefigse pot solicita mult mai multe detalii
despre unele procese. De exemplu, identificareanler poate fi subdivizatin
studii separate privind: riscurile costurilor, usite termenelor, riscurile tehnice
de conformitate a produsului, riscurile asuprataali

* Pentru subproiecte un efort relativasat este consacrat identidrd proceselor
ale aror date de igre provin din proiectul principal. De asemeneapansabilul
subproiectului poate ignora riscurile precizate lexdp si asumate de
coordonatorul proiectului principal.

« n proiecte mici, in care lucreazmn nunir restrans de persoane,anumite procese
pot fi marginalizate. De exemplu, intr-o echipe lucru format din patru
persoane nu mai este necésarmplanificare formalizata comunidrii, deoarece
aceasta se realize&azn mod direct, prin viu grai.

In concluzie, atunci cand este necésar modificare, aceasta trebuie clar
identificati, evaluai cu grig si gestionai Tn mod corespurror pentru ca proiectulis
aiba succesul scontat.
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