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1. MANAGEMENTUL INTEGR ARIl PROIECTULUI

Managementul integrii proiectului asiguk procesele necesare impleniint
corecte a tuturor obiectivelor proiectului, careeon pot fi contradictorii. Aceasta
presupune recurgerea la un arbitraj intre obidetipeopusesi soluiile adoptate pentru
a putea satisface nevoiliea indeplini atepérile partilor interesate.

Procesele specifice managementului integiproiectelor sunt prin esea lor
integrative. In figura 1.1. este prezeatat vedere de ansamblu a principalelor trei
procese ale managementului intggproiectelor:

> Elaborarea planului proiectului
»  Aplicarea planului proiectului
»  Gestionarea modifiarilor fa ta de planul initial al proiectului

Aceste procese intengmneaz intre ele cu procesele altor domenii specifice
managementului de proiect. Fiecare proces nécpaitticiparea unei persoane sau a
intregii echipe in funge de nevoile etapei in care seigroiectul. In general, fiecare
din aceste procese au loc cetipwdat in cursul fiedrei faze a proiectului.

Desi procesele descrise aici sunt actiribine identificate, cu limite foarte clare,
in practi@, ele pot 8 se desfsoare sau & interagioneze intr-un mod care nu este
descris aici. Interawnile intre procese sunt detaliate Tn capitoldirBpartea intai.

Procesele, instrumentelgi metodele frecvent utilizate pentru integrarea
proiectului constituie subiectul acestui capitole Bxemplu, procesul de coordonare
intervine atunci cand o estimare a costurilor estgesat pentru cuantificarea riscurilor,
sau cand trebuie evaluate riscurile asociate dl@rvariante ale strategiei adoptate in
derularea proiectului. Intr-aday pentru ca un proiect seweasd, coordonarea trebuie
aplicaé in numeroase alte domenii, ca de exemplu:

- munca la proiect trebuieastina seama de activtile curente ale
organismului Tn&rcinat cu derularea proiectului;

- coninutul proiectului trebuie & fie coerent ca de altfeli materializarea
functiilor impuse noului produs care rezulia finalizarea proiectului
(diferenele intre cele dauobiective sunt tratate in capitolului 2);

- servicile de orice natdr (de exemplu, planurile sistemului mecanic,
hidraulic, electric, electronigi de automatizare, dintr-un proiect de studiu
ingineresc) trebuie integrate.
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Fig. 1.1. Schema de ansamblu a managementuluiiieg
proceselor specifice proiectului

1.1. ELABORAREA PLANULUI PROIECTULUI

Planul proiectului utilizeaz rezultatele proceselor de planificare ale diversel
discipline pentru constituirea unui document logicoerent, care poate fi folosit la fel
de binesi pentru activiftiie de conducere a proiectului. Acest proces prasep
totdeauna mai multe itgra De exemplu, intr-o prith fazi se pot descrie la modul
general, mijloacele,afa si se precizeze durata actitit, in timp ce n faza final se

2



MANAGEMENTUL INTEGERII PROIECTULUI

detaliaz toate resurselai se expliciteaz datele. Elaborarea planului proiectului
urmareste realizarea unui document loggc coerent utilizand celelalte procese de
planificaresi este utilizat pentru:

- aghida exeqia unui proiect;

- ameniona in scris ipotezele emise in procesul de ptani;

- ajustifica motivele alegerii uneia dintre varignte

- facilitarea comunigrii intre partile interesate;

- fixarea obiectivelor principale (canut, gteptiri si date) ale proiectului;

- furnizarea unui referemal (caiet de sarcini) pentru verificarea stadiuiel
indeplinire a obiectivelor proiectulsiia modului cum acesta este condus.

Elaborarea planului proiectului este prezentatfigura 1.2.

1.1. Elaborarea planului

1. Date de intrare
. Datele de igre ale
altor procese
. Date istorice
. Politici de organizare
. Constrangeri
. Ipoteze

[ —

a b wWN

2.Instrumente si metode
1. Metodologii de planifi-
care a proiectului
2. Competete ale frtilor
interesate
3. Sisteme informatice ale
managementului proiectul

3. Date de igire
1. Planul proiectului
2. Documente

complementare

Fig. 1.2. Schema de elaborare a planului proiectul

1.1.1. Date de intrare pentru elaborarea planuluproiectului

Datele de igire ale altor procese de planificare specifice altor discipline ale
managementului de proiect, servesc ca date dearittaelaborarea planului de realizare
a proiectului. In procesul de elaborare a planskidispune de documente general
valabile. Printre acestea pot fi enumerate stractler distribtie, in detaliu, a sarcinilor
pe colectivele existente in cadrul echipei, presuenrepartiarii sarcinilor pe membrii
echipei. Majoritatea proiectelor necésit utilizarea unor documente specifice cum ar
fi, de exemplu, elaborarea unui plan financiar @ewal de repartizare a costurilor.

Datele istorice reprezini informaiile disponibile existente din derularea altor
proiecte, absolut necesare la elaborarea planalueaizare a proiectului. De exemplu,
arhivele proiectelor deja incheiate, bazele de pgatend estinarile, sunt consultate cu
ocazia elabairii planurilor altor procese ale managementului pi®iect. Aceste
informatii trebuie, de asemened, fee disponibile pentru a ajuta la verificarea gmglor
si estimarea variantelor ce pot fi incluse in proiedat cu intocmirea planului
proiectului.
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Politicile de organizarecuprind toate regulile interne sau externe detfanare,
ale aror consecite trebuie luate in sed@nde toate organizile implicate in proiect.
Printre politicile de organizare de cargtise seama in elaborarea planului de realizare a
proiectului se pot enumera:

- managementul caliti avand ca obiectiv ameliorarea continoitinuta prin
proceduri de audit a proceselor de managemenoadqgbului;

- gestionarea personalului care se impune prin procett angajarei de
concediere, de evaluare a colaboratorilor;

- controlul financiar realizat printr-un raport asapstadiului proiectului,
trecerea in revista cheltuielilor, sistematizarea calculelor privicaosturile,
respectarea reglemantor contractuale, a standardelor etc.

Constrangerile limiteaz libertatea de amine a membrilor echipei din proiect.
Impunerea bugetului este o constrangere care hziionsiderabil opunile echipei n
elaborarea proiectului precuyncontinutul acestuia. Reducerea bugetului poate conduce
la diminuarea efectivului echipeai la ntarzieri. Atunci cand exetia unui proiect
rezuld Tn urma unui contract, provizioanele contractuaknstituie, in general,
constrangeri.

Ipotezele reprezini presupuneri enuate pe baza experign acumulate, care
pentru nevoile procesului de planificare, se vorsidera adeirate, reale sau existente.
De exemplu, dacnu este sigdr data la care o persaamcheie din echip poate fi
disponibik, echipa va fixa arbitrar momentul de Tincepere &vi&dtii. Ipotezele
antrenea, in general, un anumit grad de risc.

1.1.2. Instrumentesi metode de elaborare a planului proiectului

Metodologia de planificare a proiectului se poate considera ca fiind toate
abordirile structurale, metodele de cercetare utilizgpentru a ajuta echipa in
elaborarea planului proiectului. Aceasta poatenfisumplu formular sau o schémun
plan standard (elaborat pe hartie sau cu ajutehuitilor de calcul, tipizate sau nu), sau
mult mai complexe, cu o serie de si#tirul(de exemplu, analiza riscului de intarziere
prin metoda Monte — Carlo). Multe metodologii darpficare a proiectelor comlin
instrumente ca de exemplu: programe informagidehnici precum reuniunii sedine
de lucru organizate odatu lansarea proiectului.

Competentelefieciarei parti implicate in derularea proiectului pot fi utilizate cu
succes n pregirea mingioast a planului proiectului. Echipa de management al
proiectului trebuie & creeze ambiaa necesar tuturor g@rtilor implicate pentru gt
aduce contribgia la dezvoltarea cat mai eficiéra proiectului;,Cine contribuie, cu ce
contribuie,si cand trebuie & interving?” (a se vedea, de asemenea, subcapitolul 5.4.,
Dezvoltarea echipei). In cele ce urmeamnt date dauexemple:
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« Intr-un proiect de dezvoltare a unui produs savisiernou, realizat pe bazle
contract, a @rui valoare este tratatin mod forfetar (pentru care s-a stabilit
dinainte o surih globak si invariabila), controlorul gestiofrii are o contribtie
majod asupra obiectivelor referitoare la profit. Fazapteditire a propunerii
ofertei de proiect este crucialeoarece, Tn timpul elakioii ei se stabilgte cadrul
n care se deruleazontractul.

« Intr-un proiect in care efectivul echipei este @ma dinainte, fiecare participant
poate contribui la indeplinirea obiectivelor legate costurisi termene, prin
revizuirea estiririlor privind mijloacele si duratele de realizare a figei
activitati.

Sistemele informatice ale managementului proiectuiu sunt formate din
instrumentelesi metodele utilizate pentru strangerea, asimilarafuzarea datelor de
lesire din toate procesele specifice managementulaieptului. Ele servesc pentru
suginerea tuturor gwnilor proiectului, de la inierea lui paa la finalizare. Corectarea
si prelucrarea datelor presupune Tn general sistemmputerizate sau proceduri.

1.1.3. Date de igre din procesul de elaborare a planului proiectulu

Planul proiectului este un document tipizgitconsintit, utilizat pentru a gestiona
si @ conduce exetia proiectului. El trebuie difuzatsa cum este preéxut in planul
privind managementul comurit. De exemplu, managementul organigaeconomice
insircinate cu elaborarea proiectului are o privire desamblu asupra tuturor
activititilor pe care le preziatmai mult sau mai pin in detaliu, in timp ce un
subcontractor are nevoie doar de un singur subikut,foarte detaliat precizat. In
anumite domenii de aplicare, termenul “planul praikii integrat” poate fi utilizat n
egak masua.

Trebuie 4 se fad distinaie cla@ intre planul proiectului referintele de bax ale
proiectului. Planul proiectului este un document sau un ansamblu de documente care
vor fi imburatatite pe nisuil ce sosesc informide despre proiectReferensialul de
masurare a performangelor este un instrument de control al managementulug ca
poate fi schimbat decat numai éspuns la o modificare a obiectivelor proiectulue D
exemplu, in dezvoltarea de produs, elaborareaemi@ului initial are loc in etapa
activititii de cercetare aplicatly in timp ce definitivarea refergalului se realizeala
finalizarea activiitilor de dezvoltare tehnolodicdupi ce a fost realizai experimentat
prototipul (vezi tabelul 2.1 din partea ntai arha).

Exista multe moduri de organizage de prezentare a planului proiectului, dar ele
includ de obicei uriatoarele elemente (care sunt descrise in detabielence urmeady:

- schema (diagrama) de realizare a proiectului;

- descrierea strategiei de management al proiectiteEumatul planului
ohtinut prin corelarea cu alte discipline de managdrakproiectului);
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enunul cortinutului proiectului, cu livrabilele (furnizile de materiale,
echipamente etc.) proiectukiiobiectivele acestuia;

structura descompéisa proiectului, pan la nivelul unde controlul poate fi
realizat efectiv;

estimarea costurilor, repartizarea responsatiitit, stabilirea datelor de
inceperssi incheiere, pénla nivelul la care se poate face efectiv controlul

elaborarea refergalului de nisurare a performaelor referitoare la cost
intarzieri;

lista de personal care include atat persoanele da&ti efectivul necesar al
echipei;

evidenierea jaloanelor principale, cu datele lor previzie;

posibile riscuri principale, cu constrangerie ipotezele corespugtoare
precumsi soluiile propuse pentru rezolvare;

planurile de management anexatetelggand prin acestea planul de
management al cdnutului proiectului, planul de management al
calendarului de realizare a obiectivelor cu ternereadente;

lista problemelor curentg a deciziilor ce gteapti rezolvare.

Alte elemente pot, de asemenea, fi incluse in plaraiectului tipizat. De multe
ori planul unui proiect mare compayin genera$i o organigrara fungionak.

Documentele complementareunt constituite din detaliile afitbare ale planului
proiectului. Acestea coim:

elementele altor planuri de proiect care nu suituge in planul proiectului;

informatii complementare sau documente elaborate n cuypseditirii
planului proiectului (de exemplu, constrangari ipoteze necunoscute
anterior);

documentai tehnice, precum conglle si specificaiile tehnice necesare
realizrii proiectului;

documente ce coim reglementrile legislative si normele aplicabile
existente.

1.2. APLICAREA PLANULUI PROIECTULUI

Aplicarea planului de realizare a proiectului arepdtinta indeplinirea tuturor
activititilor prevazute cu scopul realizii in condtii optime a obiectivelor proiectului.
Cea mai mare parte a bugetului proiectului va #lchta in timpul deruidrii acestui
proces principal.
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1.2. Aplicarea planului

2.Instrumente si metode

1 Competete in management

2. Competete si cunastinte despre
produs

3. Sisteme de autorizare a aptic

4. Raporiri ale stadiului proiectul

5. Sisteme informatice ale
managementului de proiect

6. Proceduri de organiz:

1.Date de intrare
1. Planul proiectului
2. Detalii ajutitoare
3. Politica organizgei
4. Actiuni corective

3. Date de igire
1. Activitati realizate
2. Cereri de modifica

Fig. 1.3. Aplicarea planului de realizare a praiag

Activitatea condudtorului de proiecki a membrilor echipei, in acest proces, este
de a coordona pilota diferitele interfee tehnicesi organizatorice ale proiectului, care
se affi printre activititile de proiectare, dependente mai mult de domeapiicativ al
cercelirii precum dezvoltarea tehnologisi transferul tehnologic. In aceasttag se
creeai efectiv rezultatul propus n proiect.

1.2.1. Date de intrare pentru aplicarea planului @ realizare

Planul proiectului, descris in paragraful 1.1.3 constituie piesa jgadg pentru
realizarea in bune condlia proiectului . Planurile de management aneXplanul de
management al canutului proiectului, planul de management al ridon, programul
de aprovizionare etcs) referenialul de nisurare a performaelor sunt date de intrare
esemiale pentru exeaie.

Detaliile ajutatoare (piesele complementaresunt descrise, de asemenea, in
paragraful 1.1.3.

Politicile organizatiei sunt descrise in paragraful 1.1.1. Fiecare orgaeiz
implicata in proiect duce o politicformak sau informal, cu reguli interne sau externe
de fungionare, care pot avea conseeirmai favorabile asupra punerii in aplicare a
planului proiectului.

Actiunile corective se efectuea@azpentru a raporta performge gteptate ale
proiectului cuprinse in cadrul planului de realeal lui. Agiunile corective sunt
rezultatul catorva procese de contgolde conducere. Toate acestea seigesc, de
asemenea, ca date de intrare, ele participande@béek-ul necesar managementului
efectiv al proiectului.

1.2.2. Instrumentesi metode de aplicare a planului proiectului

Competertele de managementin general, precum aptitudinea de a dirija,
comunicareasi negocierea sunt es@e pentru aplicarea eficienta planului
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proiectului. Aceste competgn sunt descrise in subcapitolul 1.6 din parteal iata
lucrarii.

Competertelesi cunostintele necesare despre produstra in atribuiile echipei
de proiect care trebuiea sposede curginte tehnico-economice suficiente despre
produsul ce va constitui rezultatul proiectului.ngetenele necesare, ale membrilor
echipei, fac parte din cele ce seasgsc in planificarea resurselor (vezi subcapitolul
4.1) si sunt stranse in cadrul procesului degirdre a resurselor umane (descrise in
subcapitolul 5.3).

Sistemele de autorizare a aplirii planului sunt constituite din proceduri
tipizatesi reglementri legislative care se apligpentru a constataiducrarile sunt bine
realizate Tn timpul convensi la un nivel corespuritor. Mecanismul dspunde eseial
la necesitatea unei autaiiz scrise pentru inceperea exgeuunei activifiti, sau unui
lot de lucru dat. Studiul sistemului de autorizarductrii efectuate trebuieastina
seama atat de interesul supr@maastfel oltinute, cati de costurile acestei supretina

Raportarile privind stadiul proiectului presupun reuniunisedine de lucru,
programate regulat pentru a schimba infaiimarivind proiectul. In multe proiecte,
raportirile se fac cu o frecved variabik si la nivele diferite (de exemplu, echipa de
management a proiectului poate organizadine interne ptiméanale sau lunare cu
beneficiarii proiectului).

Sistemele informatice ale managementului de proiecsunt descrise in
paragraful 1.1.2.

Procedurile de organizarereprezini totalitatea regulilor organizatorice, interne
si externe, aplicate deitte fiecare unitate implicain proiect.

1.2.3. Date de igre din procesul de aplicare a planului proiectului

Activit atile realizate se oglindesc prin munca preétagfectiv pe parcursul
derukrii proiectului. Informaia privind munca efectuateste consideratca element de
aplicare a planului proiectulusi alimenteaz procesul de raportare a stadiului
proiectului. Rapodirile privind stadiului proiectului cuprind, printr&tele, detalii care
si ateste buna deglirare a activittilor de aprovizionare, legate de costuri, de ciita
etc.:

- care sunt livrabilele (furnizile de materiale echipamente etc.) care au fost
deja achizionatesi care urmeaza fi achiztionate;

- Tn ce nisuri standardele de calitate au fost atinse;
- ce costuri au fost angajate sau atrase.

Cererile de modificare sunt adesea inevitabile in timpul ddrul proiectului,
urmare a coratlor ce se impun a fidcute la apatia unor factori interni sau externi
perturbatori. De exemplu, cterea sau reducerea ¢owtului proiectului si a
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estimarilor privind costurilesi termenele de realizare a activiior impun efectéri de
coregii ale planului.

1.3. GESTIONAREA MODIFIC ARILOR FATA DE PLANUL INI TIAL

Gestionarea modificilor se face pentru controlul, coordonargadiminuarea
efectelor cauzate de modiide, inevitabile, survenite pe ansamblul proiegtui
agioneaz asupra factorilor ce au condus la caeeplanului de realizare a proiectului.
Se urnareste ca acele modifici care s-au produsa die gestionate efectiv (cantdcum
s-au produs), cu scopul asigurca aceste schiniii sunt benefice pentru realizarga
finalizarea proiectului.

1.Date de intrare
1. Planul proiectului
2. Raporiri privind
stadiul proiectului
3. Cererea de
modificare

1.3. Gestionarea modifidrilor

2.Instrumente si metode
1. Sistemele de gestionare
modificarilor
2. Managementul comutului
proiectului
3. Masurarea performaelor
4. Planificarea complemen
5. Sisteme informatice ale

3. Date de igire

1. Rectificarea planului
proiectului

2. Actiuni corective

3. Diseminarea experigzi

managementului de proi

Fig. 1.4. Gestionarea modifiglor planului de realizare a proiectului

Gestionarea modifiilor implica:

controlul modifiarilor din diversele discipline ale managementule d
proiect, @a cum este ilustrat in figura 1.5. (de exemplu, evee de
modificare a scandearului se va repercuta adesea asupra costurilor,
riscurilor, califitii si cantittii);

evideniereasi nregistrarea in planul de realizare a proiectalututuror
modificarilor aprobate;
mertinerea integritii referertialului de niisurare a performaelor;

modificarile de coninut pot & afecteze referemlul de nasurare a
performanelor;

asigurareazmodificirile de cominut ale produsului se régesc in definia
continutului proiectului (diferetele dintre coninutul proiectuluisi cel al
rezultatului 4u sunt tratate in introducerea capitolului 2).
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Raporﬁrl'ale stqdlulw Gestionarea modifirilor
proiectului

GESTIONAREA MODIFICARILOR PE DISCIPLINE

» Gestionarea modifieilor de coninut
» Gestionarea intarzierilor
» Gestionarea modifigilor costurilor
» Gestionarea caiitii
» Gestionarea modifigilor riscurilor
« Administrarea contractelor

Fig. 1.5. Coordonarea modidiclor pe ansamblul proiectului

1.3.1. Date de intrare in gestionarea modifiwilor

Planul proiectului constituie referemalul in raport cu toate moditicile care au
fost efectuate.

Raportarile privind stadiul proiectului (descrise in paragraful 8.3.) furnizéaz
informatii referitoare la performaerle proiectului. Rapaidtile privind performarele
pot, de asemenea, alerta echipa de realizare ecfuhii asupra unor evenimente care
vor crea probleme 1in viitor.

Cererea de modificare poaté gpa#é sub fornd orak sau scris, direcé sau
indirect, de origine interfasau exterimavand aplicare contractdadau ogionak.

1.3.2. Instrumentesi metode de gestionare a modiftrilor

Sistemele de gestionare a modificilor sunt un ansamblu de proceduri scrise
tipizate, care definesc comide Tn care documentele oficiale ale proiectulwt (i
modificate. Acestea includ documentele, sistemelaidririre si nivelele de aprobare
necesare autotidi modificarilor.

In cea mai mare parte a cazurilor, orgatigzéngircinat cu realizarea proiectului
are deja un sistem de control gestionare a modificilor, care poate fi adoptat ca
aplicabil in proiect. Datnu este disponibil nici un astfel de sistem, eatdpsemnat
cu managementul proiectului trebuieetaboreze unul in cadrul proiectului.

Sistemul de gestionarg control a modifidrilor presupune adesea crearea unui
colectiv de evaluare a modificlor apirute, ndrcinat cu aprobarea sau respingerea
cererilor de modificare. Putergaresponsabilitatea acestei comisii trebuie cldmdaeé
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si aprobai de principalele jrti implicate in derularea proiectului. In proiectele
complexe, de mare anvergurpot fi create mai multe comisii cu responsadilit
diferite.

Sistemul de gestionakecontrol al modificrilor trebuie & corntina proceduri care
si permit aprobarea aplicii unei modificari fara un examen prealabil, de exemplu in
caz de urgeti. Tipic, un sistem de control al modiidor trebuie & permi&
autorizarea automat unei anumite categorii de modiiic Aceste modifidri trebuie
listatesi documentate pentru a evita viitoare probleme.

Managementul cortinutului proiectului este constituit din procedura de
documentare utilizatin conducereai urmarirea atat tehnic catsi administrati. Tn
numeroase domenii de aplicare, managementultintdalui proiectului este un
subansamblu al sistemului de condusentrol al modifiérilor planului initial.

Acest termen se utilizeazpentru a ne asiguraacdescrierea rezultatului
proiectului estedcuti corectsi complet. El cotine:

- identificarea si documentarea caracteristicilor fuimmale si fizice ale
elementeloki sistemelor;

- controlul tuturor modifigrilor acestor caracteristici;

- Inregistrareai definirea modifié@rilor si a aplicabiligtii lor;

- auditul elementelorsi sistemelor pentru verificarea conforait cu
specificaiile.

Totusi, Tn anumite domenii, termenul de management afimatului proiectului
este utilizat ca un sistem riguros de control atlincarilor.

Masurarea performantelor prin diverse tehnici de #surare precum valoarea
obtinuta (descrid in paragraful 8.3.2.) permite estimarea deviefégt de planul infial.
Aceste abateri necesiidesea aiuni corective.

Planificarea complementaé este impus de modifiérile survenite care solicit
noi estimari si revizuiri. Schimfarile in secvetele diverselor activiti, apartia de
alternativele caaspuns la riscuri, sau a altor ajrstale planului proiectului impun o
planificare complementarProiectele se derulearareori fira un program.

Sistemele informatice ale managementului proiectetoau fost descrise in
paragraful 1.1.2.

1.3.3. Date de igre din procesul de gestionare a modifigrilor

Reactualizarea planului proiectului cortine toate modifigrile aduse planului
proiectului si anexelor sale (descrise in paragraful 1.1.3jtilE implicate in proiect
trebuie 4 fie destinatare pentru atat cat este necesar.
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Actiunile corective au fost descrise in paragraful 1.2.1.

Diseminarea experiettei este necesaratat pentru proiectul considerat, Gat
pentru alte proiecte actuale, sau viitoare, al@amggiei responsahil cu proiectul aflat
in derulare. Cauzele de abatere in aplicarea plardémersurile ce justifictipurile de
agiuni corective adoptate precuri alte tipuri de experigd dobandii trebuie
consemnate. Toate acestea fac parte din baza elesttaice ale proiectului ce trebuie
sa fie transmise deoarece constituie expeaetumulat de echip.
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