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8. MANAGEMENTUL COMUNIC ARILOR
IN CADRUL PROIECTULUI

Prin conceptul de comunicare sgeiege orice activitate, prin care o infornea
este transmisde o0 persoar/ un grup étre alé persoai sau grup in cadrul colectivului
sau n afara acestuia. In proiectele de succeaaiarfimportant il repreziftalcituirea
si folosirea unui concept efectiv de comunicare ieelul tuturor celor implica in
proiect. Pe risufa ce se emit instryitini de la un departament la altul, informla
trebuie retransmise prin canalele de comunicargrpensemnala rezultatele totute
prin aplicarea fie@rei instrugiuni. Aceste date ddeedbacksunt utilizate pentru
corectarea erorilor care po# fpad pe parcursul deréii proiectului. Majoritatea
informatiilor legate de proiect circallde-a lungul liniilor ierarhice stabilite, dairintre
acestea, formand o tea complex de conexiuni fungonale aflai in contind
transformare. La inceputul proiectului de dezvelise recomaridsi se defineascsi sa
se instaleze un concept tehnic de comunicare Eulimembrilor echipei. Cu aceast
ocazie se stabiee ce fel de inform# vor fi furnizate, Tn ce structérsi unde. Prin
utilizarea la nivelul proiectului a tehnicilor made de comunicare , se poate creia o
retea virtuak de comunicare. Comunicarea poate fi reaizatmod direct sau utilizand
tehnologia informaei.

Comunicarea prin disqu directe este avantajoaspentru fiecare proiect de
dezvoltare. In aceassituaie membrii colectivului se aflin contact direct, adic‘sub
acelai acopers” sau chiar in acegacamed. Discuiile directe, fie ele chiar impulsive
care au loc pe hol sau in cadrul ugedine convocate anterior constituie un instrument
efectiv de lucru. Comunicarea dirggrin discuii are mare importati sociafi, dar este
mult mai indelungatca timp. In prezent disauiile directe sunt de multe ori nerealiste
deoarece colectivele sunt par impartite Tn diverse locuri, de asemenea lipsa ckonic
de timp reprezirit un factor care nu poate fi neglijat. In acesteudagste indicat &se
implementeze o tea informati@ suplimentai, prin care pe de-o parte se acaper
comunicri mai mici iar pe de aitparte se faciliteagzsedine de coordonare eficiente
care pot acoperii disteeamai mari care despart pe membrii echipei de lucru

Comunicarea bazatpe tehnologia informei este in prezent din ce in ce mai
utilizata. Pentru aceasta existele mai variate oferte software:

- e —mail / http — aplicabil in special in transfete informaii si de date;

- forum de informai — software complex pentru schimbul de infotma

- e —mailsi discuii Chat — Rooms;

-  PDM - Product Data Management pentru administrareschimbul de
documente;
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- DMS - Document Management Systems pentru admirestrdocumentelor
n sistem

Nivelul de comunicare la nivelul echipei este feainportant pentru rgua
proiectului. Pe parcursul deauii tuturor activititilor specifice proiectelor de dezvoltare
in procesul de comunicare exigfiversi “cliervi / destinatari. Orice dezvoltare de
produs are efecte asupra diverselor cercuri deopeesdin produee, monataj, service
etc. Din acest motiv este necesarse fad o prezentare inforn@mnak diregionat
catre “acei clieniii afectai” membrii ai echipei de lucru.Fiecare in parte tiebsi
primeasé prin rgeaua creeatinformatia coreci in mod regulagi cu un cominut clar.
In scopul ldrii de decizii corecte deatre echipa managerialde @tre conducere sau
de atre consiliul de administtee, este important ca toate aceste persoafie snute la
curent cu informgile importante prin purtatorul de transmitere a deciziiltr

Opunerea de rezistgri conflictele la nivelul membrilor echipei sunt fad care
nu pot fi neglijai Tn luarea deciziilor deatre echipa managerialintregul drum al unui
proiect de dezvoltare este ptegt cu opuneri de rezistgn conflicte si crize, ca de
exemplu:

- un lucitor nu este de acord cu s@éuunui coleg -epune rezistewl —si cere
intervenia superiorului de linie €onflict,

- unsef de zo# refuz dialogul cu colaboratoriiag pentru @ in cadrul liniei
sunt in gteptare sarcini mai importantecenflict de roluri

- procedeul de lucru al colectivului nu este in comitate cu valorile etice ale
unui anumit membru al echipeicenflict personal

- un colaborator de linie se opune deciziei coledtivonotivand @ nu a fost
ntrebatsi /sau inclus Tn acel colectiveonflict de comunicare

Opunerea de rezistehca surs de conflict intervine de cele mai multe ori, Totr-
prima faza intre membrii echipel, dar o astfel de rezigtaru este intotdeauna vizifil
Nu conflictul reprezint boala, ci atitudinea f& de acesta. #& cum vom vedea mai jos,
conflictele ausi multe pirti pozitive. In cele ce urmeazsunt exemplificate diverse
forme de conflict posibile la nivelul membrilor egéi:

« In cadrulsedinei de lucru o persoardin colectiv nu §i mai spune punctul de
vedere si se retrage. Aceastforma de opunere tacit de rezistetd este
pericuload Tn masura in care pentru a fi descopenecestt un anume sSiny” din
partea coordonatorului echipei, in timp ce opueedé rezistefi deschise se
identifica mult mai yor.

» Un colaborator face declanain afara colectivului asupra modului de derulare
activitatilor Tntr-un proiect. Acele contestiain care rezistegele nu sunt spuse in
mod deschis, ci se emitageri in afara colectivului incercandi se formeze
coalitii n favoarea convingerilor proprii devin pericake.
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Opunerile de rezistehtrebuie § aiba prioritate Tn cadrul procesului de ménin
mod metodic aceasta inseamn

- sS4 se recunoadcdeschis opunerile de rezist&nchiar si cele ascunse,
rezultate prin comportamentul sau din afitit@membrilor colectivului;

- sa se intervid iar persoana in cafiza fie intrebal despre motivelssi
continutul rezisterei;

- sa se declageze o rund de disctii de specialitate la nivelul colectivului de
lucru.

In multe cazuri conflictele nu sunt altceva dec@ntimuarea unor opuneri de
rezistemd nerezolvate la timp. Astfel opunerile de rezigtemeglijate se accentueaz
pot acumulasi alte forme iar cu timpul duc la marginalizareéato a persoanei sau la
declagarea unui conflict. O subimipgire a felurilor de conflict poate fi structusat
astfel:

- conflicte ale cauzei;

- conflicte de roluri;

- conflicte de comunicare;
- conflicte personale.

Conflicte ale cauzese refeli la diverse preri contradictoriisi la lipsa de
unanimitate asupra unei cauze. Exidiverse ipoteze de soelonare, dar grerile sunt
impartite asupra variantei care urméa fie pus in practi@. Din aceast situgie
critica se poate © numai dag se aduc argumente, ambekgtptrebuie & incerce %
repete in gand argumeftigaceleilate, numai astfel se poate construi Gi ls@muri de
decizie (de exemplu, evaluarea caracteristicilani ygrodussi a influenelor acestora
asupra resurselor proiectului). In cazul stabilirior obiective greu de pus n pragtic
cel mai bine esteisse inventarieze toate ipotezele de gsoharesi cu ajutorul lor § se
formuleze solta optima. Trebuie § fim corstienti, ca orice soltie are mereu avantaje
si dezavantajgi de aceea solia propud poate fi evaluatdiferit la nivelul echipei de
lucru.

Conflictele de rolurisunt cauzate de faptui an nunar semnificativ de persoane
au mai multe roluri in cadrul organie. Conflictele de roluri, care nu au fost rezdé/a
la timp in mod clarsi univoc, duc adesea la crize mai mari sau chiaestaarea
proiectului constituind surse de risc.inainte datéomembrii colectivului de lucru la
proiect sunt adesea integrén fungii de dezvoltare in linie la nivelul organte
economice iar argumentele superiorilor de linietsiogice si realizabile. In aceste
condtii, de cele mai multe ori, alte sarcini importaimepiedici realizarea proiectului
tinta. Tntotdeauna un obiectiv va avea de suferitideglelalte obiective nu se pot
armoniza intre ele.aCde isire din aceagtdilema sunt:

- sS4 se indrcineze membrii colectivului pe cat posibil exclugiu sarcinile
proiectului, fira funcii suplimentare de linie, aceasta ducand in fial |
evitarea de conflicte;
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- stabilirea la nivelul de conducere al intreprinideei prioritti clare;

- prioritatile trebuie § fie stabilite, comunicatgi in acelai timp analizate

urmarile aplicarii lor;

- trebuie evitat stabilirea de prioriti fara acceptarea efectelor rezultate in

urma aplidrii.

Conflicte de comunicarepot apare atunci cand un angajat semnalizeaz
rezistemi, pentru & grupul $u de lucru nu |-a consultat in luarea unei decsici nu
este vorba de cauza In sine. Tn mod ascuns persmzaia fi de aceeapirere, iar
“supirarea’ este provocdt de fapta & nu a putut lua parte la luarea deciziei. In cazul
deciziilor adoptate se pune de fiecareidatrebarea, cine trebui& sunoasg deciziasi
dedesubturile acesteia, pentru a fi spriginkcest lucru se poate realiza:

- In mod direct printr-un precontract;
- prin invitarea lagedinele colectivului a persoanelocltei€ din proiect.

Totusi ar fi prea simplu, dacconflictele ar putea fi sofionatesi Tnlaturate cu
aceste risuri de aceea abiiile managerului de proiect sunt extrem de impoetabin
sarcinile importante ale unui manager de proiece feartesi aceea de a stabili pentru
fiecare agune cine trebuie asfie informatsi cine poate contribui in cea mai mare
masum la elaborarea decizigi cum poate fi obnuta parerea acelei persoane.

Conflicete personal@au drept suiiscomponentele umane care intervin in mod
suplimentar. Antipatiile sau conagfe diferite asupra valorilor etice sunt de celaim
multe ori cauza acestor conflicte. Conflicteleufate’ descrise anterior se pot
personaliza dacnu sunt tratate corespuitar. Adesea, intre membrii echipei se fac
atacuri subtile sub forinumoristic, se trimit reciproc &ei fine, aproape neobservate.
Pentru minimalizarea a acestor focare de conflste enecesar ca la atairea
colectivului de lucru % se aplice principiile mangeriale descrise in splioll 6.1. In
plus este foarte important ca aceste conflicteqmele 4 fie descoperitgi discutate la
timp pentru neutralizarea lor.

Privite Tn mod pozitiv, conflictele sunt momentecldesatoare de modifiai, de
imburatatiri ale activititilor. Un colectiv are o bazsinitoas si solida atunci cand
opunerea de rezistgingi conflictele pot fi discutateafa probleme. Din acest motiv
conflictele nu trebuie in nici un caascunse sub covbsau minimalizate, @i ele vor
apare cu sigurai din nou, cu efecte mai ampke prin aceasta vor creea crize pe
parcursul degkurarii proiectului. Demn de amintit este faptui spre deosebire de
opunerea de rezistgnin cazul conflictelor, concretizarea nu mai ektejutor dag au
patruns deja prea putenic in lumea eimoak. Adesea, trebuie discutate réle,
“regulile de jocsi de comportaréla nivelul membrilor echipei de lucru.

Cele prezentate pamaici permit doar o privire de ansamblu a probleciat
lucrului Tn echig, orientad in special din punct de vedere psihologic. O m#itéEtoas
consided multe din aceste lucruri ca fiind logigeclare. Totyi, tocmai aceste lucruri
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firesti constituie boald’ Tn conviguirea echipei de lucru a unui proiect de dezvoltere

produs. De aceea se dgee ¢ se transmit 0 “gandire pozitiv

=1

atat la nivelul

colectivului managerial al organizéor implicate in proiect casi asupra membrilor
echipei. De mare ajutor in moderarea colectivedte eunogtereasi folosirea anumitor
reguli de bua practia si de comportamentlbion mots. Desigur & acestea sunt poate
prea simple in afima si utilitate, dar ele se intipesc foarte gor. Chiar dag sunt gor
populiste, o serie de reguli de lupractia si de comportament, entate in cele ce
urmeaz, dau sentimentul apartenensi integrrii fiecarui membru al echipei in
colectivul de lucru creat.

Eu sunt ok. — tug ok — noi suntem ok.!

Eu muncesc bine — tu mungtiebine — noi muncim bine!
Unul pentru ta — toti pentru unul!

Intai ascull, apoi vorbete!

Sa exersezii sa supoti critica actia!

Dur in problema expuésfair play faa de celelalte persoane!
Unanimitate in loc de tehnica apkain

Cultivarea de inform@ deschise la nivelul echipei de lucru!
Moderaresgi vizualizareasedintelor de lucru!

Nici un proiect fira documentge si fara plan de agune!

Intre membrii colectivului de lucru se recomand serie de reguli pentru

comunicare:

Niciun “s€, niciun “noi”, ci atribuirea clai a competegelor.

Colaboratorii se pot apela cu numgilén mod direct.

Indicaiile nu se vor da la modul conjunctiv, in consetimiciun “ar trebuf’,
niciun “s-ar puteé.

Indicaiile trebuie 4 urmiareasd efecte concrete de aceea nicigodte, niciun
“eventuadl, nici un “de fapt.

Fiecare membru al echipei de lucru are dreptatepdimctul d4u de vedere.
Opiniile diferite trebuie clarificatgl intelese pentru a nu creea conflicte.

Intrekirile neclare duc laaspunsuri imprecise,de aceea infréb trebuie puse in
mod concret.

Nu se vor pune niciodaimai multe intrefxi simultan, deoarece produc confuzii
sl risipa de timp.

Nu se va dspunde la propriile intréb pentru @, astfel, nu se pot afla opiniile
altor membrii din echpa de lucru.

Se vor evitadspunsurile la, da@”. Adesea este mai importanpartea de dup
“daai”.

In loc de a nega infornide altora se recomariccompletarea lor.
5
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» Ascultarea activ presupune intaisascuti, sa reflectezisi apoi s raspunzi.

* Responsabiliiti clare pentru fiecare membru al echipei, convengle termene,
planuri de agune bine definite.

Procesele orientateatte comunicare au ca scop facilitarea schimbului de
informaii necesare pentru buna dasfrare a proiectului. Organiga care se ocupde
realizarea proiectului trebuiei se asigure & procese de comunicare sunt adecvate
proiectului, iar comunicarea contribuie la eficatata si eficienta sistemului de
management al caltii aplicat proiectului.

Managementul comunidi asigua o oportui si adecvai producere, colectare,
difuzare, propagare, arhivare, a infortihar si tratarea final a informaiilor in cadrul
proiectului. Managementul comu#ré stabileste legditurile cruciale intre persoane,
ideile si informatile care sunt indispensabile pentrutiobrea succesului. Orice
persoan implicat in derularea proiectului trebuié fie preditita sa transmiti si sa
primeasé& informaiile Tn "limbajul" propriu fiecrui proiect. Tai membrii echipei
trebuie & inteleag rolul si importarta comunidrilor. Lipsa de comunicare intre
parteneri sau intre membrii echipei de lucru poafecta proiectul Tn ansamblu.
Procesele specifice managementului comiriit cadrul proiectelor sunt:

> Planificarea comunicirilor
> Difuzarea informatiei

> Rapoartele de avansare
>  Incheierea administrativi

Toate aceste procese intgrageaa intre ele, precurgi cu alte procese specifice
managementului de proiect. Fiecare proces poateranparticiparea unuia sau a mai
multor indivizi sau grupuri de indivizi in fufie de necesitile si amploarea proiectului.
in general, fiecare proces se deruleea puin o dat in fiecare faix a proiectului. Dg
procesele prezentate aici sunt bine identificat@ndvlimite foarte clare, in praciic
acestea se pot intersegtainteraiona in diverse moduri. Intergignile dintre procese
sunt tratate in detaliu Tn capitolul 3 din partea |

Sistemul de comunicare din managementul generak empropiat de
managementul comuriigi in cadrul proiectelor, da a fi cu adedrat identic.
Comunicarea este un subiect vgistimplica un ansamblu de cusimte, care nu sunt
specifice proiectelor, ca de exemplu:

- modele emitoare — receptoare — bucle de control, obstacoldafa
comuniarii;
- alegerea mass-media — caddcemunici n scris sau oral, cand redactezi
un memoriu inform@onal si cand 4 faci o informare oficia,
- stilul de scris — voce activsau pasi¥, alegerea cuvintelor, structura de
formulare a frazelor;
6
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- tehnici de prezentare — expresia corpgnategitirea mijloacelor vizuale;

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

in figura 8.1. este reprezentaschema proceselor principale privind manage-
mentul comunigrii care vor fi tratate in acest capitol.

MANAGEMENTUL COMUNIC ARII IN CADRUL PROIECTULUI

8.1. Planificarea comuniérilor

1. Date de intrare
1. Necesitti de comunicare 2.Instrumente si metode 3. Date de igire
2. Tehnologia comunigii 1. Analiza necesditilor 1. Planul de managementja
3. Constrangeri partilor implicate comunigcirii
4. Ipoteze

8.2. Difuzarea informatiilor

2.Instrumente si metode
1. Competete in comunicare
2. Sisteme de punere la

dispoztie a informaiei

1. Date de intrare
1. Activitati realizate
2. Planul de management a

3. Date de igire
1. Date inregistrate

comuniirii , 3. Sisteme de difuzare a in proiect

3. Planul proiectului informatiei
8.3. Rapoartele de avansare
2.Instrumente si metode

1. Date de intrare 1. Revizuiri asupra avairs
1. Planul proiectului 2. Analiza abaterilor 3. Date de igire
2. Activitati realizate 3. Analiza tendirei 1.Rapoarte de avansare
3. Alte date de proiect | |4. Analiza valorii cétigate 2.Cereri de modificare

nregistrate 5. Instrumentgi metode de

difuzare a informgei

8.4. Incheierea administrativi

1.Date de intrare
1. Documentge privind 3. Date de isire
mésura de avansare 2.Instrumente si metode | |1 storicul proiectului
2. Doilumelnt,ﬂe_p“;/l?c! 1. Instrumentei metode ale | | 5 venituri realizate
rodusul proiectului ' g
3. Alte docufnegii privind raportulul de avansare | |3. Returul experie
proiectul

Fig. 8.1. Schema de ansamblu a managementului ¢ofnilor in cadrul proiectului
7
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Managementul comunidi proiectului const in aplicarea acestor idei generale la
necesiitile specifice proiectului; de exemplu: a decided;aum, sub ce foransi cui s
raportezi stadiul de avansare a proiectului. Sistede comunicare trebuiea die
planificat, realizat, controlat, monitorizgitanalizat pentru ca echpa managérgil se
asigure & sistemul de comunicare Tndepkte continuu nevoile membrilor echipei de
lucru si necesiltile proiectului. O atege particulas trebuie acordéatrelgiilor dintre
functii si organizaiile partenere intre care pot apare mEggerisi conflicte.

8.1. PLANIFICAREA COMUNIC ARILOR

Planificarea comunieilor trebuie 4 ia in considerare nevoile organiea aflate
la originea proiectului, precugi a organizgei care se ocupde realizarea proiectululi,
cerinele clienilor si altor parti interesatesi va avea drept rezultat un plan de
comunicare Tntocmit pe bazde documente. Acest plan de comunicare trebiiie s
defineasg informaiile care vor fi comunicate in mod oficial, mijlcgle de transmitere
a lor si frecventa comunidrii. Cerintele privind scopul, frecvea, cronometrareai
raporturile Tntrunirilor trebuie definite in cadrplanului de comunicare. Formatul,
limba si structura documentelar raporturilor proiectului trebuie planificate asitincat
si asigure compatibilitatea. Planul de comunicaréuiee s defineasg sistemul de
management al inforniiai, i stabileast cine va trimitesi cine va primi informdile si
trebuie 4 se refere la controlul documentelor relevante @t@ectului, la controlul
raporturilor si la procedurile de securitate. Formatul pentruoeatele de evaluare
trebuie realizat incatasscoai in evidema abaterile de la planul de management al
proiectului.

8.1. Planificarea comuniérilor

1. Date de intrare
1. Necestiti de comunicar
2. Tehnologia comunicii
3. Constrangeri

4. Ipoteze

3. Date de igire
1. Planul de manageme
al comunidrii

2.Instrumente si metode
1. Analiza neceditilor
partilor implicate

Fig. 8.2. Planificarea comuniglor Tn cadrul proiectului

Planificarea comunitilor este adesea strans legake planificarea organiai
echipei de lucru (desctsin subcapitolul 5.2), deoarece structura orgaizak a
proiectului are un impact major asupra exigér proiectului in materie de comunicare.
Planificarea comunitilor se realizeaz cu scopul de a identifica comuaide intre
partile implicate. Cine are nevoig de ce informde, candsi sub ce form si-i fie
transmise aceste informia Necesifitile de informaresi metodele de difuzare a

8
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informatiilor variazi enorm fintre tipurile de proiecte amploarea acestora. Stabilirea
sistemului de informare aapilor implicate si determinarea unei metode convenabile
este un factor important pentru succesul proiectuln majoritatea proiectelor,
planificarea comunigilor face parte integramt de la Tnceput din toate fazele
proiectului. Tn acelg timp, sistemul de planificare a comuiitor trebuie revzut
periodic de-a lungul proiectuluii corectat, dat este nevoie, pentru a fi siguri de
viabilitatea proiectului.

8.1.1. Date de intrare ale planifidrii comunicarilor

Necesititile de comunicaresunt constituite din ansamblul exigelor in materie
de informare ale gtilor integrate si Tnsiarcinate cu realizarea proiectului. Aceste
exigene sunt definite combinand tipsi formatul informaiei necesare analiza valorii
acestei informgi. Resursele trebuieadie consacrate comuriigi informatiilor care pot
contribuii la succesul proiectulgtiind ca lipsa de comunicare poate aduce prejudicii.
Informaia tip necesdr pentru determinarea exigefor proiectului in materie de
comunicare cuprinde:

- relaiile de responsabilitate intreapile implicatesi organizaia ingircinaé

Ccu realizarea proiectului;

- disciplinele, serviciilesi specialititile implicate in activiitile din proiect;

- logistica privind nurarul de membrii care vor fi impliegain proiectsi in

care puncte de lucru respectiv locuri;

- necesiitile informaiilor externe (de exemplu, comunicarea cu mass-ajedi

Tehnologiile de comunicaresau metodele utilizate in transferul infotraa
difera ntr-un mod semnificativ de la un proiect la alt@lcestea pot merge de la
conversdi scurte la reuniuni argite, de la simple documente scrise la plaific
amanuntite sau la bnci de date gor accesibile pentru personalul autorizat. Printre
factorii tehnologiilor de comunicare care pot ades¢mnificativ proiectul amintim:

- urgena necesitii informatiei —succesul proiectului depinde de o infoi®a
reactualizat Tn mod periodic, disponiliilin orice momentsi dac sunt
suficiente rapoarte scrise;

- tehnologiile disponibile — nece#ille proiectului impun sisteme deja
existente sau, in alte situase justificai modificarea acestora;

- personalul preazut — sistemele de comunicare propuse sunt conipatip
experiena si nivelul de competatt al membrilor echipei delucru la proiect
sau, in alte cazuri, trebuie pieute pregtiri suplimentare sau formare
profesional complementai,

- durata proiectului — tehnologia actiiale evoluare duratei proiectului este
suficient de rigurods sau se impune justificat trecerea la o tehnologigé.
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Constrangerile sunt factori care limiteazechipa manageriala proiectului in
alegerea variantelor de lucru. De exemplu,adagrti substagiale din coninutul
proiectului trebuie & fie subcontractate, echipa managériah acorda o atele mai
mare trairii informatiilor contractuale. Tn alt exemplu in care proi¢aste realizat pe
baz de contract, existadesea specifigadeosebite care au influgnasupra planului
comunidirii intre furnizorsi beneficiar.

Ipotezele sunt factori care, in procesele de planificaret sonsiderate ca fiind
adevirate, reale sau certe. Ipotezele impiic general un anumit nivel de risc n ftiac
de gradul de cunetere. Ele pot fi identificate aici sau se potasdn identificarea
riscului (descris in subcapitolul 7.1).

8.1.2. Instrumentesi metode ale procesului de planificare a comunieilor

Analiza necesiiitilor partilor implicate trebuie 8 tina cont de metodelai
tehnlogiile aplicate proceselor de realizare aqmtoilui si care 4§ raspund totodas
necesiltilor de informare. In acefatimp trebuie avut grij de a evita risipa resurselor
prin informgii inutile si prin tehnologii neadecvate sau neperformante ekiégle de
informare a diferitelor frti implicate in proiect trebuieasfie analizate a#gmuntit.
Pentru a avea o viziune corgset logica asupra proceselgr activitatilor destisurate n
proiect, canale de informage necesiitile de informare a gtilor implicate trebuie &
raspundch intocmai nevoilor proiectului.

8.1.3. Date de igre din procesul de planificare a comunidrilor

Planul de management al comunirii poate fi oficial sau neoficial, foarte
detaliat sau, din coriiy foarte redus, Tn futie de amploarea necesiitile proiectului.
Planul de management al comuiniceste un element din planul proiectului, destnis
paragraful 1.1.3i care poate cgme:

« Structura sistemului de management al infarenade colectarsi de clasare a
documentelor in scopul conseénv si utilizarii ulterioare a diverselor tipuri de
informatii. Procedurile aplicate trebuie Tn acglamp si colecteze actualizile si
coreciile aduse documentelor tralesi sa le difuzeze prtilor interesate.

» Difuzarea se face precizand diversele tipuri dermtii (rapoarte de avansare,
date, calendare, documetntéehnice), metodele utilizate (rapoarte scrigsgline
de lucru, reuniuni, etcgi destinaiile informatiilor. Aceast structué trebuie §
fie compatibif cu responsabilitile si relatiile ierarhice descrise in organigrama
proiectului.

» Descrierea informalor difuzate, trebuie sprecizeze formatul, camutul, gradul
de detaliergi conveniile / definitiile utilizate.
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» Calendarele vor preciza momentul in care a fossEfigicare informée.

« Intre comuniarile si raportrile previzute se vor preciza metodele de acces la
informatii.

* Pe niisura avansii proiectului sunt necesare actualizaseaedefinirea planului
de management al comua.

8.2. DIFUZAREA INFORMA TIILOR

Organizaia care se ocupde realizarea proiectului trebuig stabileasg sursele
internesi externe de informare. In dirijarea infortiil@r trebuie avut in vedere atat
nevoile organizgei care se ocupde realizarea proiectului cgitale organizaei aflat
la originea proiectului. Pentru difuzargalirijarea informaiilor la nivelul proiectului se
stabilesc proceduri de control privind: piggea informaiei, colectarea, identificarea,
clasificarea, termenele de transmitere, actualiza®medierea, aranjarea, distribuirea,
clasarea, arhivareai protedia. Difuzareasi dirijarea informaiei are drept scop
transmiterea ftilor implicate a mesajelor necesare pentru bunafiglesre a
activitatilor proiectului in timp util. Acest proces presueu aplicarea planului de
management al comunrd, casi a cerirtelor previzute in cererile de aces la infonina

8.2. Difuzarea informatiilor

2.Instrumente si metode
1. Competete in comunicar 3. Date de igire
2. Sisteme de punere la 1. Date inregistrat
dispoztie a informaiei
3. Sisteme de difuzare a
informatiei

1. Date de intrare

1. Activitati realizate

2. Planul de managemen
al comunidrii

3. Planul proiectului

n proiect

Fig. 8.3. Difuzarea informalor la nivelul proiectului

8.2.1. Datele de intrare necesare difdzii informa tiei
Activit atile realizate sunt date de g&re din executarea planului proiectului.
Planul de management al comuntirii este descris n paragraful 8.1.3.

Planul proiectului este descris in paragraful 1.1.3.
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8.2.2. Instrumentesi metode de difuzare a informdiei

Competertele in comunicaresunt utilizate cu ocazia schimbului de infotma
Emitentul trebuie 3dea o informae clag, fara ambiguititi si complet cu scopul ca cel
care O recgipneaz si poati confirma @ a irteles-o corect. Cel care prigte
informaia trebuie 8 se asigure de integritategi corectitudinea recejenarii
informatiei. In general, comunicarea are mai multe dimetisiu

- scrisi sau oral, ascultat sau exprimdit

- interna (in interiorul proiectului) sau extexrfin atenia clientului, a mass-
mediei, a publicului etc.);

- formahk (rapoarte de avansare, memorii) sau infoinfl@nversgai adhoc);

- verticah (de sus in josi de jos Tn sus in cadrul structurii organiaaale)si
orizontah (intre membrii echipei de lucru la proiect).

Sistemele de punere la dispogze a informatiei permit accesul la documentare.
Informatia poate fi transmisintre membrii echipei in diverse moduri: sisteredigiere
de date, manuale, baze de date electronice, seftamanagement de proigcalte
sisteme care fac trimitere la documenataehnia de exectie precum desenele de
ansamblu, desenele de exs@euplanuri tehnologice etc. Organiizacare se ocupde
realizarea proiectului trebuiei @sigure o securitate adecvat informaiei, luand in
considerare confideialitatea, disponibilitateg integritatea informaei.

Sistemele de difuzare a informgiei utilizeaz un ansamblu de metode foarte
variate, cuprinzand intrunirile de lucru Tn cadpwbiectului, difuzarea de documente
scrise, accesul la bazele de date electronice jpusgea, copiator, curier electronic,
mesagerie vocalsi teleconferine. Intrunirile vor cuprinde regu$i indrumiri adecvate
specifice fiedrei sedine de lucru. Ordinea de zi a intrunirilor va fi tsamsi n
prealabil celor interesgiasi va trebui 4 cuprindi personalul aaei prezem este cerdit
pentru fiecare punct. Procesele verbale ale inffonia include detalii ale deciziilor
luate, ale rezultatelor remarcabiletiote si ale aciunilor consimite in cadrukedintei
de lucru incluzand date precise personalul desemnati de dud@ la bun sfait.
Procesele verbale trebuie distribuitgtipor interesate in timp util.

8.2.3. Date de igre ale procesului de difuzare a informaiei

Datele inregistrate in proiectcentralizeaZ corespondema, memorii, rapoartgi
documente tehnico — economice care descriu proigsteste informgi trebuie intr-o
anumit masuia sa fie conservat intr-o maniex organizai. Adesea, membrii echipei
proiectului pot &-si arhiveze note personale privind proiectul la cauducrat.
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8.3. RAPOARTE DE AVANSARE

Organizaia care se ocupde realizarea proiectului trebuié ®loseasg datele,
informatiile si cunagstintele pentru ai stabili si indeplini n cele mai bune conili
obiectivele. Managerii organiiai care se ocupde realizarea proiectulyi cei ai
organizaiei aflate la originea proiectului trebui@ gvalueze beneficiile oimute in
urma folosirii informaiilor pentru a Tmbu#tati managementul informeei. Procesele
rapoartelor de avansare um@sc colectarea difuzarea informailor privind: stadiul,
masurile si previziunea de avansare, precgirutilizarea resurselor pentru realizarea
obiectivelor proiectului. Tn majoritatea cazuriloapoartele de avansare furnizkaz
informatii asupra cofinutului, termenelor, costurilogi calitati. Numeroase proiecte
necesi n acelai timp informaii asupra risculugi a aproviziodrilor.

8.3. Rapoartele de avansare

2.Instrumente si metode
1. Revizuiri asupra avaits
2. Analiza abaterilor

3. Analiza tenditei

4. Analiza valorii cétigate
5. Instrumentgi metode de
difuzare a informgei

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

3. Date de igire
1. Rapoarte de avansar
2. Cereri de modificare

Fig. 8.4. Structura rapoartelor de avansare

Rapoartele pot fi supuse atiem generale a echipei de lucru sau destinate
anumitor persoang pot cuprinde:

- situgia la zi—stadiul in care se afproiectul la un moment dat;
- starea de avansare —realile echipei de lucru la proiect;
- previziunile — anticiparea sittigor si a avansrilor viitoare.

8.3.1. Date de intrare ale raportului de avansare

Planul proiectului este tratat in paragraful 1.2.3. Planul proiectciiprinde date
de baz diverse utilizate pentru a pune in approiectul.

Activit atile realizate precizeaz aspecte privind livrabilele care au fost complet
sau patial terminate, costurile cuprinse sau angajateeste o ddt de isire din
executarea planului proiectului (tratdha paragraful 4.2.3.). Munca realizdtebuie &
fie documentdit conform cadrului preizut de planul de management al comairiic
proiectului. O inform@e asupra muncii realizate, precis de prezentare uniforineste
esemiala pentru un raport bug util de avansare a proiectului.
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Alte date de proiect inregistratesunt tratate la paragraful 8.2.3. In plugi fde
planul proiectuluisi de munca realizat celelalte documente ale proiectului privesc
adesea o informe coreci la contextul proiectului, care trebuie laidh considerare
cand se face evaluarea avangroiectului.

8.3.2. Instrumentesi metode ale raportului de avansare

Revizuirile privind avansarea proiectului sunt reuniuntinute pentru a evalua
starea de realizare a unui proiect sau avansareRes&uirile privind avansarea sunt
foarte des utilizate de revizor folosind una sau malte tehnici de raport de avansare
descrise mai jos.

Analiza abaterilor implica compararea rezultatelor efective, realajmlie la un
moment dat in proiect cu rezultatele planificate ageptate. Abaterile termenelor sau
ale costurilor sunt cel mai frecvent analizate.félade importarit sau chiar mai mult
este analiza abaterilor in raport cu planultrwrului, al calittii si al riscurilor.

Analiza tendintei examineaz rezultatele proiectului de-a lungul duratei peraru
evalua da avandrile se amelioreaizsau se deterioreaz

Analiza valorii castigate sub diferitele sale forme, este metoda dsurare a
avandrii cel mai des utilizat Ea integreaz masurarea avafsi proiectului prin
analiza cofinutului, a costuluisi termenelor planificate periggind astfel echipei de
management as evalueze starea de fapt a proiectului. Valoaregigeds se poate
exprima prin trei valori cheie precizate in parfigird.4.2:

- valoarea totat planificaiz a bugetului proiectulu(VTPB) — totalul costurilor
estimatesi autorizate (inclusiv cele suplimentare) pentruivététile care sunt
planificate a fi efectuate in cadrul proiectulug-a lungul unei perioade definite,
n mod obgnuit, de la inceputul proiectului péfa incheierea acestuia;

- costul real al actividrilor efectuate (CRAE) — totalul costurilor directsi
indirecte, ocazionate de actitite efectuate in cadrul proiectului, de-a lungul
unei perioade considerate;

- valoarea parnala planificatz din buget pan la un moment dafvPPB)- totalul
costurilor autorizate estimate (inclusiv cele smgintare) pentru activtle (sau
parti de activitate) efectuate in cadrul proiectului-adéungul unei perioade
definite Tn mod oBnuit, de la inceputul proiectului péra incheierea unei
activitati oarecare din proiect.

Instrumente si metode de difuzare a informaiei suntprecizate in prima parte a
acestui capitol.
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8.3.3. Date de igre din procesul rapoarte de avansare

Rapoartele de avansareclaseai si rezuni informaia colectad, si ele prezing
toate rezultatele analizei. Rapoartele trebuiefusnizeze informaile cu gradul de
precizie cerut de diferitele api implicate, ga cum este prescris de planul de
management al comuiid.

Bugetul planificat

Costul rec

Valori cumulate

— Valoarea cgigati

Data calendaristicde Timp
raportare a performaglor

Fig. 8.2. Reprezentarea grafi performatei

Tabel nr. 8.2. Prezentarea raportului dmaare sub forinde tabel

Buget Valoare | Costul | Abatere| Indice Abatere Indice
Denumirea planificat | castigata real cost perfor- fata de perfor-
RO [lei] [lei] [lei] [lei] marna bugetul mara
activitatii o -
’ cost planificat | activitate
(%) [lei] (%)
1.0.Planificare 63000 58000 62500 -4500 -7,8 -5000 -8,6
prepilot
2.0.Liste de 64000 48000 46800 1200 2,5 -16000 33,3
control
al documentelor
3.0.Documentde 23000 20000 23500 -3500 -17,5 -300(¢ -15,0
curent
4.0.Evaluare pe| 68000 68000 72500 -4500 6,6 0 0,0
termen mediu
5.0.Sprijin pentru| 12000 10000 10000 0 0,0 -2000 -20,0
aplicare
6.0.Manual al 7000 6200 6000 200 3,2 -800 -12,0
utilizatorului
7.0.Plan de 20000 13500 18100 -4600 -34,1 -650( -48,1
intretinere
Total 257000 223700, 239400 -15700 -7,0 -33300 -14.p
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Rapoartele de avansare iau in general fode diagrame cu bare (sau diagrame
Gantt) , curbe in S, histogrametabele. Figura 8.2 utilizeazcurba S pentru a @a
datele de analiza valorilor obinute cumulate in timp ce figura 8.3 @rain ansamblu
diferit de date ale valorilor ginute sub forra de tabel.

Cererile de modificare privind anumite aspecte ale proiectului sunt adlese
generate de analiza avarns proiectului. Aceste cereri de modificare sumatate
conform diverselor procese de control a modiflor descrise precedent (de exemplu,
managementul modificilor continutului, controlul termenilor etc.).

8.4. INCHEIEREA ADMINISTRATIV A

Proiectul sau faza de proiect, al@ar obiective au fost indeplinite sau care se
termiri din alte motive, trebuie nchise. Inchiderea adshiativi const n verificarea
si documentarea rezultatelor proiectului pentru ptaea sa formalizatde sponsor,
client sau utilizator.

8.4. Incheierea administrativi

1. Date de intrare

1. Documentge privind
masura de avansare

2. Documentge privind
produsul proiectului

3. Alte documetii privind
proiectul

3. Date de igire
1. Istoricul proiectului
2. Venituri realizate
3. Returul experigei

2. Instrumente si metode
1. Instrumentgi metode al
raportului de avansare

Ea include colectarea documentelor proiecteloriguadndu-se & ele refleci
ultimele specificai), analiza succesului proiectulyi eficacitatea sagi arhivarea
informatiilor care ar putea fi utilizate in viitor.Activitile de Tnchidere administrativnu
trebuie amanate pama inchiderea proiectului. Fiecare daa& proiectului trebuie corect
Tnchisi pentru a se asigurd au sunt pierderi de inforraimportantesi utile.

8.4.1. Date de intrare pentru inchiderea administrava

Documentaia privind masura de avansargeprezini orice documentse
produs pentru a inregistrai analiza avansarea proiectului, al&ret documente de
planificare constituie cadrul general aksurii avangrii. Documentg@ia trebuie 3 fie
disponibik pentru revizuire in timpul procesului de Tnchidadeninistrati.

Documentaia privind produsul rezultat din proiect este constituit din
totalitatea documentelor emise pentru a descrieultegdml proiectului (planuri,
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specificaii, documentge tehnicé, desene, fiere electronice,... - terminologia variaz
dupa domeniul de aplicare). Aceste documente treb@iigesdisponibile in mod egal
pentru revizuire in timpul procesului de Tnchidadeninistrativ.

Alte documente privind proiectul sunt tratate la paragraful 8.2.3.
8.4.2. Instrumentesi metode ale inchiderii administrative

Instrumentele si metodele raportului de avansaresunt tratate la paragraful
8.3.2.

8.4.3. Date de igre ale procesului de inchidere administrativ

Istoricul proiectului rezult dintr-un set complet de date nregistrate, indexat
care trebuie &fie pregatit pentru arhivare déte partile competente. Toate datele de
baz istorice specifice proiectului sau programului Sens larg trebuie reactualizate
atata timp cat ele interes@aproiectul. Atunci cand proiectele sunt realizatéd s
contract sau atunci cand imgli@aproviziorari importante, trebuie uranita in mod
deosebit arhivarea datelor financiare inregistrate.

Veniturile realizate sunt inregistrate prin documemgacare face dovada i
de atre client sau de sponsorul laar rezultate din proiect (sau din 8z Aceasi
documentge trebuie § fie preditita si difuzat.

Returul experientei sau diseminarea experiensunt tratate la paragraful 1.3.3.
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