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REPERELE CONCEPTUALE ALE CERCETARII

Actualitatea temei si importanta problemei analizate sunt determinate de faptul ca
globalizarea, intensificarea legaturilor comerciale, crizele economice, fluctuatiile cursurilor de
schimb valutar, scaderea preturilor la petrol si efectul asupra economiilor statelor lumii impun tot
mai mult o resectare a abordarilor fata de organizarea proceselor si sistemelor economice.
Managementul de proiect si-a inceput parcursul si profesionalizarea cu mai putin de un secol in
urma, drept raspuns la necesitatea de a identifica solutii inovative pentru problemele de ordin
strategic, militar, economic, social etc. Universalitatea managementului de proiect prin aplicarea
tehnicilor, metodelor, proceselor, principiilor lui in variate domenii, a determinat si 0 nevoie de a
crea cadre conceptuale, metodologice si instrumentar practic, care ar ghida profesionistii in
lucrul cu proiectele si ar spori eficienta. Primul standard international in management de proiect
a aparut in anul 2012 (ISO 21500) si poarta un caracter descriptiv. Data fiind o perioada scurtd in
care s-a conturat cadrul stiintific al managementului de proiect, cercetarea domeniului este la o
etapa initiald, in special in Republica Moldova. In legislatia nationald prima dati notiunea de
proiect este definita in 2010 [1] prin Hotardre de Guvern cu privire la mecanismul de
coordonare a asistengei externe. Crearea unui mecanism national de coordonare a transmis
mesajul clar prin care autoritdtile se angajeaza in lucrul cu finantdrile externe, iar proiectele au
devenit caile de acces la ele. Acest rol al managementului de proiect este unul important, dar nu
exhaustiv. Managementul de proiect nu se limiteazd doar la o tehnica de finantare sau o
componenta a sistemelor de management in intreprinderile nationale. Se deschid si perspectivele
initierii unui standard national in domeniul managementului de proiect, urmand exemplele
ocupational pentru profesia de manager de proiect, dupa exemplul Romaniei; pregatirea cadrului
legislativ si al celui institugional pentru accesarea fondurilor de pre-aderare odata cu apropierca
de UE; realizarea obiectivelor Strategiei Nationale de Dezvoltare Moldova 2020 prin prisma
proiectelor (lucrul facut in practica, dar putin analizat si valorificat trans-sectorial) etc.

Descrierea situatiei in domeniul de cercetare si identificarea problemelor de
cercetare. Analiza proiectelor in antreprenoriat si rolul acestora in dezvoltarea economica si
sociald a tarii este, la fel, o preocupare actuali. Insi datele cu privire la rolul proiectelor in
sectorul privat sunt insuficiente, cu exceptia programelor beneficiare de sprijinul Guvernului sau
a partenerilor de dezvoltare. Exemplul statelor cu o experientda mai vasta in sfera
managementului de proiect aratd ca treptat proiectele vor fi implementate tot mai mult in
business, apreciindu-se avantajele lucrului prin acestea, dar si valorile adaugate ale unui cadru

metodologic de implementare eficient. Implicarea limitata a cercetatorilor autohtoni in analiza si
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adaptarea la specificul economiei nationale a cadrului de cunostinte al managementului de
proiect este viazuta ca o problema ce solicitd solutionare cat mai rapida. Se constatd cd numarul
lucrarilor stiintifice autohtone dedicate studiului cadrului metodologic de implementare a
managementului de proiect in antreprenoriat si eficientizarii lui este modest.

Scopul lucrarii consta in fundamentarea si implementarea unui set de propuneri ce ar
permite eficientizarea managementului de proiect in activitatea de antreprenoriat. In conformitate
cu scopul lucrarii, au fost formulate urmatoarele obiective ale cercetarii: studierea bazei
teoretico-metodologice a managementului de proiect; analiza evolutiei managementului de
proiect de la sistem de management la stiinta si standard international; relationarea
managementului de proiect cu stiinta managementului si a antreprenoriatului; evaluarea rolului
reglementarii legislative si normative a managementului de proiect la nivel international,
regional si cel national; aprecierea contributiei managementului de proiect la dezvoltarea
economica si sociald a Republicii Moldova; conturarea unui cadru metodologic generic de
implementare a managementului de proiect in antreprenoriat; implementarea si evaluarea
metodologiei generice elaborate in cadrul proiectelor antreprenoriale moderne; elaborarea
propunerilor pentru eficientizarea managementului de proiect.

Metodologia si baza informationali a cercetirii. In cadrul cercetarii autorul foloseste
metode generale si specifice si realizeaza un studiu stiintific multidisciplinar utilizind analiza
sistemicd. Cercetarea Inglobeaza aspecte de micro- si macro-economie, relatii economice
internationale, drept, antreprenoriat, teorie si analizd economica, modelare matematica etc.
Bazele informationale valorificate in cadrul cercetarii au constat din lucrarile savangilor
economisti cu renume international (A. Smith, H. Fayol, P. Drucker, F. Taylor, W. Deming),
lucrarile cercetatorilor din domeniul MP (J.R. Snyder, D.Archibald, J.A.Bing, M. Wideman, H.
Gantt, J.Pinto, H.Kerzner, E.Verzuh, W.Newman, D.Lock, A. Crowe, D. Cleland, T.H.Pyle),
publicatiile institutiilor specializate, baza normativa si legislativa, rezultatele studiilor
cercetatorilor autohtoni (V.Bulat, N. Turcanu, L.Bugaian, A.Popa, M.Gheorghita, A.Cotelnic,
M.Jalencu, V.Girbu etc.) si celor ale autorului.

Noutatea stiintifici. In cercetare se concretizeaza notiunile de proiect si management de
proiect, se definesc notiunile de infrastructura a managementului de proiect, metodologie cadru
de implementare a managementului de proiect; sunt clarificate distinctiile conceptuale si practice
dintre ciclul de viata al proiectelor, metodele si metodologia de implementare a managementului
de proiect; se analizeazd evolutia si profesionalizarea managementului de proiect prin
relationarea cu managementul general, antreprenoriatul si se argumenteaza pozitionarea lui ca

stiinta distincta; sunt identificate zonele de suprapunere a standardelor din domeniul
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managementului de proiect si propusa adoptarea unui standard national si ocupational in baza
celor mai bune practici elucidate; se elaboreaza si se aplica cu succes un cadru metodologic
generic al managementului de proiect, tinandu-se cont de structurile organizatorice adaptate si
dimensionare a riscurilor la intreprindere.

Problema stiintifici solutionati. In prezenta lucrare au fost determinate componentele
metodologiei cadru de implementare a proiectelor, fapt care a condus la perfectionarea si
consolidarea bazei teoretico-aplicative, in vederea eficientizarii managementului de proiect in
activitatea de antreprenoriat din Republica Moldova.

Importanta teoretica consta in contributiile aduse la precizarea si definirea notiunilor de
baza, analiza evolutiei, profesionalizarii si standardizarii managementului de proiect, ceea ce a
permis identificarea carentelor existente si sinteza elementelor definitorii ale unui cadru
metodologic generic, elucidandu-se particularitatile acestuia in activitatea de antreprenoriat.

Valoarea aplicativa a cercetarii se referd la propunerea masurilor de perfectionare a
cadrului de implementare a proiectelor 1n intreprinderi cu scopul eficientizarii managementului
acestora, ceea ce ar reduce risipa de resurse, ar conditiona diminuarea de riscuri si ar consolida
structurile de proiect. Metodologia generica eclaborata si testatd de autor si-a adeverit
autenticitatea si utilitatea si ar putea fi o sursd pentru elaborarea unui standard national in
domeniul managementului de proiect.

Rezultatele stiintifice principale inaintate spre sustinere: formularea definitiilor
metodologiei (cadru) de implementare a managementului de proiect si a infrastructurii acestuia,
in baza notiunilor precizate de proiect si management de proiect; conturarea cadrului generic de
principii, metode, procese, structuri ce formeaza si sustin infrastructura si pot sta la baza unui
standard national in domeniul managementului de proiect; identificarea carentelor existente in
mecanismul de coordonare a managementului de proiect la nivel national si cel al intreprinderii;
cresterea eficientei managementului de proiect prin intercorelarea modelului ciclului de viata, a
managementului structurii de proiect si a metodelor de implementare; analiza cuprinzatoare a
riscurilor generice de proiect si integrarea dimensionarii lor in cadrul metodologic de
implementare a proiectelor antreprenoriale in scopul eficientizarii.

Implementarea si aprobarea rezultatelor stiintifice este confirmata de intreprinderi si
organizatii cu renume din Republica Moldova si Romania. S.A. ,,Dionysos-Mereni” si S.A.
,Orhei — Vit” au apreciat avantajele si au recurs la aplicarea in practica a recomandarilor
cercetarii. Academia Navald ,Mircea cel Batran” din Constanta a confirmat contributia
rezultatelor studiului la implementarea proiectelor de dezvoltare a industriei si culturii maritime

in bazinul Marii Negre. Cursul de Management de Proiect predat in cadrul Universitatii Tehnice



a Moldovei, contine unele dintre rezultatele stiintifice obtinute de autor, care au demonstrat
autenticitatea si aplicabilitatea lor. Principalele rezultate ale cercetdrii au fost prezentate,
discutate si aprobate in cadrul conferintelor anuale ale doctoranzilor Universitatii Tehnice a
Moldovei (UTM), a sedintei catedrei ,,Economie si Management in Industrie” a UTM, sedintei
Seminarului Stiintific de Profil al UTM, precum si conferintelor si simpozioanelor nationale si
internationale.

Publicatiile la tema tezei. Continutul de baza si concluziile cercetarii au fost expuse in
11 lucrari, inclusiv articole publicate in reviste de profil recenzate, culegeri, comunicari la
conferinte stiingifice, precum si un suport de curs (total 7,01 c.a.).

Structura tezei: introducere, trei capitole, concluzii si recomandari, bibliografia din 183
de titluri, 25 anexe, 159 pagini text de baza, 18 tabele, 28 figuri si 25 formule.

Cuvintele-cheie: proiect, management de proiect, metodologia implementarii,

antreprenoriat, eficienta, eficacitate, managementul riscurilor si structurii de proiect.

CONTINUTUL TEZEI

In Introducere este prezentati actualitatea si importanta temei studiate pentru
organizatiile implementatoare de proiecte, dar si economia nationala in ansamblu; se formuleaza
scopul, obiectivele, se descrie metodologia cercetarii, importanta teoretica a studiului, valoarea
aplicativa a rezultatelor obtinute si sumarul partilor componente ale lucrarii.

in Capitolul 1 ,,Aspectele teoretice si metodologice ale managementului de proiect”
se analizeaza elementele definitorii ale managementului de proiect (MP). Se propune urmatoarea
definitie a proiectului: un set unic de activitagi complexe si dinamice, conceput si realizat pe
etape (procese) cu scopul identificarii solugiilor optime pentru satisfacerea necesitatilor partilor
interesate in conditiile constrangerii de resurse. Spre deosebire de definitiile date de Institutul
Managementului de Proiect din SUA sau Asociatia Managementului de Proiect din Romania, se
propune includerea satisfacerii necesitatilor partilor interesate, ca unul din motivele de baza ale
aparitiei si realizarii de proiecte, ceea ce permite aprecierea MP din perspectiva eficacitatii.
Accentul este plasat asupra unicitatii setului de activitati, care la randul lor pot fi standarde, dar
se reunesc intr-o structurd unicd, nerepetativa — structurda de proiect. Proiectul opereaza intr-un
mediu complex si in continua schimbare. Fiind o entitate in sine, el este si parte componenta a
unei alte structuri (organizatii, intreprinderi etc.) care il influenteaza. Proiectele interactioneaza
cu factorii mediului extern si intern. Mediul proiectului, in mare parte, este determinat de
infrastructura managementului de proiect. Aceasta infrastructurd poate fi definita ca totalitatea

elementelor mediului intern si extern si a condifiilor necesare elaborarii si desfasurarii
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activitagilor si proceselor de proiect. Actele normative si legislative la nivel national si
international sunt la fel parti componente ale unei infrastructuri ale MP.

Urmeaza sa se faca o distinctie dintre management de proiect (managementul proiectelor)
si management prin proiecte (MBP). Managementul de proiect este definit, de catre autor, ca
totalitatea proceselor direcfionate spre conceperea, planificarea, implementarea, monitorizarea,

incheierea, evaluarea §i asigurarea durabilitagii impactului unui proiect. Se accentucaza

.....

.....

evaluatd eficienta MP, este propusa de catre autor. Deci, calitatea proiectului, conformarea
acestuia la obiectivele/variabilele predefinite, satisfactia beneficiarului/clientului  sunt
determinate de eficiensa si eficacitatea MP. In literatura de specialitate, perceptia eficientei se
rezuma, in multe cazuri, la un efect maxim posibil cu minim de eforturi alocate in conditiile
resurselor limitate si se calculeaza ca raport dintre rezultatele obtinute versus resursele alocate
[3]. O trasatura caracteristica a proiectelor este realizarea lor in conditiile constangerii de resurse,
deci eficienta este integrata in filozofia proiectelor.

Relatia proiect-afacere este in centrul atentiei studiului. Proiectele pot fi par{i componente
ale unei afaceri, dar nu trebuie confundate sau echivalate cu ele. Din perspectiva cercetarii,
afacerea poate fi analizata prin prisma convergentei proiectelor temporare si a
operatiunilor/proceselor permanente. Operatiunile si procesele repetative stau la baza bunei
operari a oricarei afaceri si sprijind functionalitatea ei. Proiecte in afaceri sunt sarcini temporare
pe care le initiaza intreprinderea cu un spectru variat de obiective (lansarea unui produs nou,
penetrarea pe 0 piata etc.). Aceste proiecte, ca si proiectele in general, sunt temporare i pot dura
de la perioade scurte pana la ani de zile. Spre deosebire de procesele repetative sau operatiunile
de baza, proiectele in afaceri au o perioada delimitata si un scop final bine definit.

Proiectele sunt conduse de managerii de proiect. Intre succesul proiectului si
performantele unui manager de proiect exista o dependenta direct proportionald si nu este
surprinzator c¢a sunt intreprinse eforturi considerabile pentru a instrui, evalua si accentua
avantajele acelor manageri, care reusesc sa conduca proiecte de succes. ldentificarea
cunostingelor, abilitatilor si trasaturilor pe care trebuie sa le aiba un manager de proiect
faciliteaza conturarea factorilor cheie ale succesului unui proiect gi contribuie la eficientizarea
managementului acestuia. Analizand aptitudinile si calitatile, pe care trebuie sd le posede un
manager de proiect, se observi cda multe din ele sunt caracteristice  si

antreprenorilor/intreprinzatorilor.



Un proiect este intotdeauna Intreprins pentru a crea ceva nou sau unic. Noul produs sau
serviciu poate fi elaborat doar prin implicarea factorului uman, resursa umana fiind
determinanta. Tendinta de a gasi modalitati noi, utilizand inovatia si spiritul creativ este o veriga
de legatura dintre managerii de proiect si antreprenorii. Uneori, este destul de complicat sa se
faca o distinctie clara dintre un manager de proiect si un antreprenor. Totusi existd un sir de

particularitati.

Tabelul 1. Calitatile/aptitudinile managerului de proiect comparativ cu cele ale antreprenorului

Manager de proiect Antreprenor

Opereaza cu resursele organizatiei (ale | Opereaza cu propriile resurse (atrase,

proiectului) alaturate etc.)

Poartd responsabilitate in limitele obligatiilor | Poarta responsabilitate deplina

postului ocupat (,,ownership”)

Este recompensat financiar prin salariu | Este recompensat financiar prin profit

(onorariu)

Poseda calitati, abilitati dobandite/invatate Poseda calitati innascute si dezvoltate

Cunostinte de baza — tehnice (specializate) Cunostinta de baza — manageriale

Este angajat Isi creeazi locul de munca

Este in subordinea unui manager de top Poate avea in subordine mai multi
manageri de proiect

Are nevoie de certificare profesionala Certificarea  profesionala  nu  este

obligatorie
Sursa: elaborat de autor

Autorul constatd ca, MP este o stiintd cu metodele, instrumentele, tehnicile, vocabularul,
metodologiile ei, in baza carora se implementeaza proiecte si se certifica specialisti, iar analiza
comprehensiva a fiecdrei din aceste manifestari trebuie sd constituie preocuparea cercetarilor
domeniului dat. Vastul areal al instrumentelor, tehnicilor, principiilor, metodelor, standardelor
contureaza un cadru metodologic. Se aduc argumente in favoarea considerarii MP drept o stiinta
particulara (speciald sau specifica), fiindca studiaza un domeniu distinct al managementului. in
calitate de stiinta speciald in cadrul acestuia se identifica si se formuleaza principii si legi proprii
si se elaboreaza metodologii, care reunesc instrumentarul stiintifico-practic.

Metodologia se considera totalitatea principiilor si metodelor care ghideaza practicile
din proiect. Metodologie cadru (generica), in contextul cercetarii, este examinatd ca

metodologia relativ universala si aplicabila la diferite tipuri de proiecte, inclusiv in
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antreprenoriat, utilizarea careia contribuie la eficientizarea MP. Autorul sustine ca metodologia
implementarii managementului de proiect (MIMP) are la baza conceptul ,,ciclului de viata al
proiectului”, sau, asa numita ,,durata de viatd a proiectului”. Ciclul de viata poate fi descris ca o
succesiune de faze prin care proiectul trece intr-o maniera logica si ordonata, pentru o realizare a
obiectivelor propuse si este caracteristic tuturor proiectelor indiferent de sfera in care se
implementeaza [4].

in Capitolul 2 ,Analiza cadrului legislativ, standardelor si contributiei
managementului de proiect la dezvoltarea economico-sociald a Republicii Moldova” se
examineaza infrastructura legislativd si baza normativa in care opereaza proiectele la nivel
national, regional si international. O parte importanta din aceasta infrastructurd 0 constituie
cadrul normativ si juridic. Standardele si ghidurile (care cu precadere au o functie de indrumare
si sunt acceptate sau urmate voluntar de catre entitatile implementatoare) se supun ierarhic
cadrului legislativ national si international.

La nivel internagional nu exista conventii cadru, care ar stabili conditiile pentru realizarea
proiectelor, inclusiv in antreprenoriat - un lucru firesc luand in consideratie multitudinea sferelor
in care se lucreaza prin proiecte.

Uniunea Europeana investeste 0 parte considerabild a bugetului in programe si proiecte,
inclusiv pentru atingerea obiectivelor Strategiei Europa 2020. in afari de utilizarea MP ca
instrument pentru finantare, UE reglementeaza proiectele in antreprenoriat si sustine mediul
antreprenorial prin servicii de informare, inclusiv cu privire la accedere la surse banesti, dar si
practicare a antreprenoriatului. MP in statele UE se supune unui sir de directive, regulamente,
legi, cerinte etc. (figura 1).

eRegulamentele fondurilor structurale si a programelor de
finantare;

el egislatia UE (prevederi trans-sectoriale sau orizontale);

Ce rl nte eCadrul legislativ si normativ al Statelor Membre UE;

nationale eCadrul institutional intern;

Cerinte

Orga n izationa I e/ *Normele organizationale/ale intreprinderii.
ale intreprinderii

*Regulile specifice ale programului;

Fig.1. Cadrul ierarhic al reglementarii managementului de proiect in UE

Sursa: elaborat de autor



In ultimii ani in Republica Moldova s-au intreprins eforturi considerabile pentru a crea un
cadru normativ, ce va pune bazele unei reglementari eficiente a MP si gestiuni mai bune a
surselor atrase prin proiecte.

Cu toate ca proiectele in Republica Moldova se realizeaza in mai multe sfere, precum
sustinerea antreprenoriatului, ecologia, educatia, cultura etc., necesitatea reglementarii s-a
resimtit cel mai mult in coordonarea asistentei externe, fiindcd un numar considerabil din
proiecte si programe in tara se implementeaza cu sprijin financiar extern. UE este cel mai
important partener comercial al Moldovei, acoperind circa 45% din comertul extern al tarii in
anul 2013 si depasind 60% in prima perioada a anului 2016 [5]. Apropierea de UE a dus la
adoptarea unor documente de planificare strategica la nivel de tara. Definitia propusa in
Hotararea de Guvern nr.12 pentru notiunea de proiect este una incluziva si cuprinzatoare si nu
limiteaza intelegerea la proiectele cu finantare externa. Chiar daca actul nu reglementeaza direct
proiectele in antreprenoriat, acesta exprima vointa politica si tendinta la nivel de stat de a creste
profesionalismul in domeniul managementului proiectelor, ce suplinesc nevoile statului in surse
financiare si contribuie la atingerea obiectivelor strategice [1].

Pentru a evalua impactul proiectelor si programelor la nivel nagional, precum si
contributia MP la atragerea finantarilor externe in economia tarii, se analizeaza rapoartele anuale
ale Unitatii Nationale de Coordonare (UNC). Alte date, defalcate pe domeniile de finantare,
finantatori, proiecte, programe etc. nu sunt colectate si procesate la nivel de tard. in asemeneca
conditii, rapoartele UNC sunt sursele care prezinta interes pentru examinare si estimare a rolului
si Impactului, pe care proiectele de diverse tipuri il au asupra dezvoltarii economico-sociale a
Republicii Moldova.

Conform datelor UNC, in perioada anilor 2009 - 2013 au fost implementate 441 de proiecte
cu un buget de 1, 633 miliarde euro, cele mai multe dintre ele (116 - 26,3%), in sectorul
guvernamental si cel al societatii civile, infrastructura sociala (59 - 13,3%) si educatie. Donatorii
cei mai activi au fost, in acest sens, Uniunea Europeana, care a finantat 153 de proiecte, cu un
buget total de 473 887 280 euro, ceea ce reprezintd 29% din bugetul total de asistenta externa in
perioada data; Organizatia Natiunilor Unite, cu 54 de proiecte finantate si, Statele Unite ale
Americii, cu 49 de proiecte, restul fiind si proiectele sustinute prin acorduri bilaterale. Conform
datelor Cancelariei de Stat in anul 2014, AOD a constituit 731,5 mil. euro finantare pentru 179
proiecte. Numarul total al proiectelor inregistrate actualmente este de 1910, suma angajamentelor
ajunge la 467,38 mil. euro, iar cea a debursarilor totale 2552,56 mil. euro (datele Platformei

pentru gestionarea asistentei externe pentru luna octombrie 2016).
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AOD canalizata in sectorul real al economiei are o pondere modesta de 7-9 % [6], mult
mai putin decét se acorda de-a lungul anilor pentru proiecte de infrastructura, servicii sociale,
sanatate, educatie, guvernare etc. Una din provocdrile de baza pentru management eficient al
proiectelor, cu finantari externe, si nu doar, ramane a fi capacitatea de a insusi sursele alocate in
proiecte sau capacitatea de absorbtie a finantarilor externe [7].

Concluziile analizei datelor la nivel de tara demonstreaza ca proiectele, inclusiv cele care
nu-si canalizeaza fondurile direct in intreprinderi, creeazd mediul necesar dezvoltarii acestora
prin imbunatatirea cadrului legal, consolidarea capacitatilor institugionale, ameliorarea climatului
de afaceri, lupta cu coruptia, crearea infrastructurii etc.

Studiile recente releva faptul ca gradul inalt de eficientd a managementului de proiect,
program sau portofoliu poate fi atins prin aplicarea de practici standardizate i prin alinierea
proiectelor si programelor la strategia organizationala [8]. Aplicarea standardelor sau abordarilor
formalizate in proiectele diverselor organizatii a inceput inca la sfarsitul sec. XX. Au existat mai
multe initiative, care urmareau dezvoltarea de standarde globale ale MP, cum ar fi Forumul
Global al MP (1994), Ghidul PMBOK (prima editie din 1996), Initiativa de Coordonare la Nivel
Operational (OLCI, 1999), Alianta Globala pentru Standarde de Performanta in Proiecte
(GAPPS, 2002) si ISO 10006- ,,Sisteme de management al calitatii - Linii directoare pentru
managementul calitatii in proiecte” (2003). Acestea Insa nu au reusit sd produca o baza unica de
cunostinte a MP. Abia in anul 2012 a aparut Standardul ISO 21500 - Ghid pentru managementul
de proiect- standardul international [9].

PMBOK-ul (Cadrul de cunostinte in domeniul MP elaborat de catre Institutul
Managementului de Proiect din SUA - PMI) si 1SO 21500:2012 (Standardul International) sunt
doua ,,ghiduri” de bazad in domeniul MP, care seteaza standardele de performanta si cerintele.
Acestea au multe in comun, iar analiza comparativa a lor permite delimitarea similitudinilor si a
diferentelor, precum si a sferelor de suprapunere. Valoarea unei astfel de analize este
incontestabild. La granita suprapunerilor celor doua ,baze de bune practici”, se regasesC
termenii, metodele, practicile, principiile, care pot fi adaptate la diverse contexte si vor constitui
nucleul metodologiei cadru de implementare a MP si, posibil, a unui standard national.

La nivel de intreprindere (organizatie implementatoare), abordarea profesionista si
specializata a proiectelor poate contribui substantial la sporirea eficientei MP, se constata in
cercetare. In prezent, este complicat de identificat institutii sau intreprinderi, care nu ar avea nici
0 tangenta cu MP. Dar, odata cu cresterea gradului de intelegere a avantajelor profesionalizarii

lucrului prin proiecte, se modifica si structura interna a organizatiei.
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elaborarea sau ajustarea structurilor organizatorice si aranjamentelor interne pentru o mai
coerenta abordare a MP. Necesitatea definirii unei structuri in cadrul proiectului §i integrarii ei In
structura organizationald va urmari un sir de scopuri:
e Crearea unui mediu necesar pentru facilitarea interactiunilor intre membrii echipei, cu
un minim de intreruperi, suprapuneri si conflicte;
e Reducerea incertitudinii si confuziilor la etapa de initiere a proiectului;
e Clarificarea relatiilor ierarhice, a pozitiilor in cadrul proiectului si a structurii
organizagionale;
e Asigurarea interactiunilor cu componentele mediului extern al proiectului si al
organizatiei;
e Transpunerea modelului ciclului de viata al proiectului in organizarea structurii de
proiect;
e Stabilirea canalelor de comunicare intre membrii echipei de proiect si membrii
organizatiei.
In mod standard, la analiza structurilor de proiect in cadrul intreprinderii, accentul fiind
pus pe eficientizarea MP anume 1n activitatea de antreprenoriat, se aduce exemplul celor 4
organizari structurale: funcfionald, matriciala (de tip slab, mediu, avansat), centrata pe proiecte,
complexd. Ele pot fi incadrate in structura existentd pentru a o adapta la realizarea de proiecte
sau apdrea ca sub-sisteme ale structurii interne complexe. In cadrul organizatiilor centrate pe
proiecte se poate recurge la o structurare specifica, diferita de cea functionala si cea matriciala —

centratd pe proiecte. Asemenea structura este total focusatd pe implementarea proiectelor.

Ofiter Exe cutiv
Principal

Manager Manager
proiect/Ofiter

Operativ Principal

Manager
proiect/Ofiter de
proiect Principal

proiect/Ofiter
Operativ Principal

Angajat proiect Angajat proiect Angajat proiect Angajat proiect Angajat proiect

Fig.2. Organigrama unei structuri organizatorice centrate pe proiecte
Sursa: elaborat de autor in baza PMBOK [10]
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O structura centrata pe proiecte este mult mai flexibila comparativ cu una functionala si
se adapteaza mult mai usor la diverse situatii. Totodatd dispar conflictele si suprapunerile de
interese, resursele fiind alocate strict la necesitatea proiectului. Scopul si obiectivele proiectului
sunt bine cunoscute si Tmpartasite in echipa, ceea ce sustine motivatia. Structura ierarhica este
clard fara suprapuneri sau dublari. Insa sub-structurile in cadrul structurii centrate pe proiecte
tind spre o autonomizare, conducandu-se de propriile reguli, ce se pot opune celor generale.
Totodata, o permanenta dinamica si flexibilitate reduce din memoria institutionald, scade din
motivatia resursei umane, si induce spirit de nesiguranta. Aceastd incertitudine poate fi la fel
acutizatd n perioada cand unele echipe de proiecte sau membrii acestora nu au suficientd
ocupatie din cauza lipsei proiectelor, iar alte activititi permanente nu existd in organizatie. Din
perspectiva managementului resurselor umane de proiect, structurile centrate pe proiecte sunt
mai vulnerabile. Nu fiecare angajat ar fi dispus/capabil sa urmeze ritmul dinamic al lucrului in
proiecte.

Consideratiile aduse, dar si incapacitatea de a apela la un singur model, pot constitui
premise pentru a aplica modele examinate doar pe anumite segmente din structurd centrata pe
proiecte, continudnd existenta modelului functional sau matricial, dar generand altele
(complexe/hibride).

Din cele examinate, se pot formula cateva concluzii importante: a) eficientizarea MP,
reducerea risipei de timp si a dificultatilor in coorodnare si gestiune de proiecte, poate fi atinsa
prin adaptarea structurilor organizatorice; b) structurile organizatorice nu sunt rigide, necesitand
revedere periodica si ajustare; ¢) in ,,goana” dupa cea mai corectd si potrivita formula de
organizare a echipei, se va tine cont de principiile unui management al resursei umane coerent.
Or, structura organizatorica de proiect nu poate fi consideratd un ,,puzzle”, care poate fi
remodelat la fiecare solicitare a partilor interesate sau esecul unui proiect (prezumtiv asociat cu
structura aleasa).

Mergand pe calea adaptarii intreprinderii la lucrul prin proiect se va tine cont de gradul
inalt al riscului si al incertitudinii mediului in care se implementeazd. Ajustarea sau adaptarea
structurii organizatorice la cea de proiect diminueaza riscurile, dar nu le depaseste. Pentru a
eficientiza MP se vor examina riscurile de proiect la nivel de intreprindere.

Fiindca elaborarea unor abordari sinergice a proiectelor din diferite ramuri va facilita
managementul acestora, se propune lucrul cu o lista predefinitd de cele mai frecvent intalnite
riscuri de proiecte, care poate fi ajustatd la specificul Intreprinderii. O asemenea viziune
generalizatoare permite suplinirea metodologiilor cadru de implementare a MP cu incd un

instrument structural foarte important, o listd a riscurilor generice de proiect subdivizate pe
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principalele procese. Managementul riscurilor unui proiect (MRP) cuprinde acele procese care
permit identificarea, analiza si atenuarea / evitarea riscurilor unui proiect sau valorificarea
oportunitatilor. Acesta implicA maximizarea consecintelor pozitive si minimizarea celor
nefavorabile, care pot sa apara pe durata ciclului de viata al unui proiect [11].

Conceptul de risc al proiectului se gaseste intr-o stransa legatura cu cel al ciclului de viata
al proiectului. La etapele de conceptie si planificare a proiectului gradul incertitudinii este mult
mai inalt decat ulterior. Mai mult decat atat, insusi MRP poate fi examinat din perspectiva unui
ciclu de procese.

Atitudinea managementului multor intreprinderi, inclusiv in Republica Moldova, fata de
riscuri de proiect este una retro-activa. in cazul proiectelor, natura cirora poate fi foarte fragila
(indeosebi in cazul proiectelor de cercetare-dezvoltare, elaborare de software etc.), o reactie
intarziata sau inadecvata poate distruge perspectiva proiectului, chiar daca s-au depus suficiente
eforturi la concepere. Este recomandata o abordare pro-activa a managementului intreprinderii
si o implicare a intregii structuri de proiect, care rationalizeaza ca un proiect fara riscuri si
oportunitati nu exista, iar identificarea timpurie a acestora si elaborarea unui Plan al MRP poate
ajuta la valorificarea oportunitatilor sau chiar transforma riscuri in sanse de castig.

Dimensionarea si reducerea riscurilor, precum si amplificarea oportunitatilor sunt cai spre
eficientizarea MP si, impreuna cu optimizarea si adaptarea structurii de organizare, stau la baza
elabordrii si aplicarii cu succes a unei metodologii, care este vazutd de autor drept un cadru
prielnic desfasurarii proiectelor in Intreprinderi de diferit profil.

in Capitolul 3 , Eficientizarea managementului de proiect in activitatea de
antreprenoriat” se consolideaza si se demonstreaza aplicabilitatea si succesul recomandarilor
sintetizate Intr-un cadru metodologic generic de implementare a MP. Argumentand nevoia
recunoasterii si recurgerii la unele abordari generice in implementarea MP, se propune
elaborarea si adoptarea unui standard national. Reglementarea proiectelor in activitatea de
antreprenoriat in Republica Moldova la moment nu este posibild din cauza lipsei unui mecanism
functional, care ar furniza date, ar beneficia de o infrastructura legislativa si practica, precum si
ar avea parghiile necesare. In afara de lipsa unui asemenea mecanism, se constata ci:

o multe intreprinderi, nu recunosc formal ca implementeaza proiecte sau isi realizeaza
activitatea prin proiecte. Aceasta nerecunoastere este deseori si rezultatul necunoasterii
bazei teoretico-metodologice, care ar permite o mai eficienta organizare a activitatilor;

e neaplicarea/nerespectarea standardelor internasionale si a ,, bunelor practici”. Trecerea
la standardele in domeniu ar facilita activitatea intreprinderii si ar usura coordonarea lor

la nivel national;
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e lipsa unor politici bazate pe date/studii ce ar demonstra ca o mai buna coordonare a MP
in antreprenoriat aduce beneficii tuturor stakeholderi-lor (partilor interesate);

e neacceptarea unei culturi de proiect si pastrarea unei modalitagi de lucru i finangare
mai pugin eficiente. Un proces incluziv si reprezentativ de informare si consultare cu
agentii economici la nivel national, ar permite o trecere voluntard a acestora la
metodologii eficiente ale MP si s-ar incadra in Mecanismul National de Coordonare
existent.

Analizandu-se perspectiva unei reglementari mai eficiente a MP in Republica Moldova
prin prisma experientei altor state, se impune adoptarea unui standard national. Standardul
national pentru MP in activitatea de antreprenoriat din Republica Moldova ar conduce la un sir
de progrese in domeniu, printre care:

e va permite 0 mai buna organizare a lucrului prin proiecte la nivel de agenti economici;

e vaspori competitivitatea agentilor economici la nivel national si international;

e va asigura o mai buna coordonare la nivel de intreprindere, dar si la nivel national;

e va permite o mai buna informare, instruire si documentare cu privire la un MP eficient si
eficace pentru agentii economici;

e vaaduce ,,bunele practici” in MP catre agentii economici nationali;

e va spori succesul afacerilor ce opteaza pentru lucrul prin proiecte sau isi pot realiza o
parte din sarcini prin optica proiectelor.

Cadrul de standardizare al domeniului poate fi suplinit nu doar prin standard national, ci
si prin standarde trans-sectoriale, cum ar fi cel ocupational. in Roménia, spre exemplu, este
adoptat Standardul Ocuparional al Managerului de Proiect [12]. Acesta descrie componentele
esentiale ale competentei si performantei managerului de proiect. El se aplica la toate sectoarele
social-economice, in care activitatile se concep si deruleaza pe baza unor proiecte de diferite
marimi si complexitati, indiferent de sursa de finantare, beneficiar, sau organizatia care
implementeaza proiectul.

Eficientizarea MP 1n activitatea de antreprenoriat din Republica Moldova necesita o
abordare holistica. La intreprindere eficienta MP poate fi determinata in baza eficientei
proiectelor implementate, la randul ei putand fi descompusa in eficienta proceselor din cadrul
fiecdrui proiect (comparabile intre ele). Datd fiind constringerea calendaristicd cu care se
confrunta majoritatea proiectelor, managerii, deseori, nu au suficient timp pentru a analiza
variatele evolutii pe care le poate avea un proiect. Solutia propusa tine de focusarea asupra
proceselor de proiect si a imbunatatirii gestiunii acestora si nu doar asupra rezultatelor finale ale

proiectului.
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Initiativele de eficientizare a MP pot conduce la performante crescande si aduce valoare
adaugata. Proiectele fiind unicale nu permit elaborarea unui set tip de masuri sau tehnici, care ar
fi acceptabile pentru orice domeniu si orice intreprindere. La nivel de agent economic,
metodologia cadru de implementare ar permite identificarea celor mai bune practici, deduse din
experienta intreprinderii si ar avea ca unul din scopurile de baza sporirea eficientei MP. La nivel
de sector, industrie, regiune se poate vorbi despre un benchmarking al elementelor cadrului
metodologic generic de implementare creat in rezultatul analizei unui numar mare de proiecte
similare implementate pe parcursul unei perioade Indelungate (ce ar permite stabilirea de
trenduri, a celor mai frecvent comise erori, neajunsuri la nivel de legislatie nationala etc.) [13].

Fiind intr-o strdnsa corelatie cu inovarea si trecand prin procese dinamice, proiectele
necesitd elaborarea si aplicarea unei metodologii cuprinzatoare. Or, inovatia si dinamismul in
mediul antreprenorial nu pot fi asociate cu abordari haotice si activitati fara planuri si viziuni. De
altfel, ca si in afaceri, sunt cazuri cand spiritul antreprenorial genereaza suficienta energie si
intuitie pentru a obtine beneficii, fara a avea o activitate bine structurata sau cunostinte
specializate in domeniu. In Republica Moldova, multi dintre cei care se lanseazi in afaceri se
conduc de aceastd miza aplicand tactica ,learning by doing” (a invita din mers). in cazul
activitatii prin proiecte acest scenariu nu este fezabil pe perioadda medie si lunga. Gradul inalt al
avansarii instrumentelor (diagrame, grafice, tabele), metodelor, sabloanelor, aplicatiilor software
si a vocabularului specializat impune implementarea MP prin prisma metodologiei argumentate
teoretic si practic.

In acest context, urmeaza sa se stabileascd cum prin prisma coalizarii teoriei si practicii
de proiecte se elaboreaza si se aplica o metodologie de implementare a managementului de
proiect (MIMP), nu doar a proiectului. Rolul MP in planificarea, coordonarea, implementarea,
evaluarea etc. proiectelor a fost analizat in cercetare. Deci, preocuparea stiintifico-practica nu se
limiteazd doar la metodologia de implementare a proiectului, ci a managementului acestuia.
Efortul de a implementa un proiect nesustinut de un management coerent nu poate fi apreciat
profesionist. Aceasta viziune este sustinuta si de concluziile la care s-a ajuns in cercetare, ca
metodologia fine nu doar de actiune, ci si de cunoastere, impundnd exigente stiingifice fara de
metodele cu care se opereaza. Metodele ar putea fi comparate cu drumurile parcurse, iar
metodologiile de proiect - cu foile de parcurs sistematizate si sprijinite de arsenalul de ,,hard si
soft skills” (aptitudini generale si capacitati specifice) la care recurge managerul.

Asadar metodologia nu trebuie confundata cu metoda de implementare, iar rolul ciclului
de viata in MIMP se considera unul major. Insi o analiza a parcursului etapelor ciclului nu se

echivaleaza cu o metodologie cuprinzdtoare sau metodologie cadru.
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MIMP£MI£PLC 1)
unde: MIMP- metodologia de implementare a managementului de proiect; MI- metoda de
implementare a proiectului; PLC- ciclul de viata al proiectului.

Dat fiind faptul ca oricare proiect are un ciclu de viatd, metodele care iau acest detaliu in
consideratie ar putea fi considerate relativ generice, iar metodologia ce recurge la asemenea
metode — cadru. Aceasta insa explica doar partial esenta MIMP, ea fiind mai complexa decat cea
a metodelor de implementare a proiectelor.

Metodologia de implementare a managementului de proiect se considerd a fi totalitatea
principiilor, metodelor, standardelor (bunelor practici), proceselor, structurilor, care sustin
implementarea si cuprind mediul intern si extern al proiectului. MIMP include partea de ,,hard”
sl ,,soft” management asociat implementarii, deci planurile, structurile si tehnicile se
completeaza prin nuante mult mai subtile, care determina performante calitative si lucrul in
echipa. Aceasta constatare releva ipotezele anterioare despre un spectru mult mai larg al MIMP,
evidentiind rolul mediului extern si al abilitatilor manageriale de tip ,,soft” (suplimentar celor
tehnice). Ipoteza propusa se extinde dincolo de acceptiunea ingustata a unei succesiuni de faze si
orice biurocratie asociata metodelor de implementare. Ambele aceste detalii sunt pe cat de
importante, pe atat de neglijate in tratarea stiintifico-practici a metodologiilor MP in prezent.
Confuziile create provoaca pierderi de timp, abateri de la calitate, cresteri de costuri, eficienta
redusa.

In cercetare se propune elaborarea unei MIMP in activitatea de antreprenoriat. Studiul de
caz aplicat la cateva intreprinderi tine de lansarea unui produs nou. Exemplul dat corespunde
obiectivului de a consolida MIMP prin transpunerea in practicd a principiilor cadru, validand
concluziile intr-un context tipizat, util pentru mai multe domenii ale activitatii de antreprenoriat.
Abordarea inovatoare propusda de autor fata de o MIMP este expusa in continuare si poate fi
schematic prezentata ca o succesiune de pasi, divizati pe etape.

Tabelul 2. Metodologia de implementare a managementului de proiect in intreprindere
I.  Planificarea
Analiza ideii/elaborarea de solutii pentru o problema identificata;
Elaborarea planurilor de proiect (planurile calendaristice, schite de buget);
Analiza mediului intern si extern de proiect (metode propuse in capitolul 1 al cercetarii);
Testarea posibilelor interactiuni cu partile interesate (prin analize si simulari);

Aprecierea gradului de complexitate a proceselor (subdiviziunea pe activitati);

© g &~ w N
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10.
11.
12.

13.

14.

15.

16.
17.
18.
19.

20.
21.

22.

23.

Il. Testarea
Determinarea modelului ciclului de viata de proiect si a metodei/metodelor potrivite
pentru implementare (usoare- rapide; grele — lineare; hibride; personalizate etc.);
Identificarea instrumentelor (programe software, tabele, sabloane, infografice etc.) si a
competentelor (inclusiv a celor de ,,soft” management);
Repartizarea rolurilor si determinarea structurilor de proiect;
Evaluarea riscurilor proiectului (inclusiv elaborarea masurilor de raspuns la risc);
Aprobarea principiilor, proceselor, fazelor, intrarilor/iesirilor;
Examinarea aplicarii diferitor metode la diferite nivele ierarhice in echipa (spre
exemplu: metoda lineara pentru managementul de top si cea rapida pentru membrii
echipei);
Pregatirea si instruirea echipei si a beneficiarilor sau altor parti interesate afectate direct
(inclusiv managementul structurii interne de proiect);
Pre-testarea solutiei elaborate pe un camp de incercare (esantion restrans);
Verificarea corespunderii rezultatelor preliminare cu cerintele fata de produs/serviciu
(calitate, timp, cost, interactiunea cu beneficiarii, atingerea scopului etc.);

I11. Aplicarea
Realizarea in practica a modelului testat;
Monitorizarea impactului asupra mediului intern si extern de proiect;
Aplicarea masurilor corective doar la necesitate (inclusiv prin competente ,,soft”);
Sprijinirea implementarii MIMP prin addugarea sau reducerea de instrumente,
documentatie, suport informational (un proces ce nu trebuie confundat cu implementarea
proiectului);

IV. Finalizarea, repetarea, ,mentenanta”

Evaluarea gradului de succes a MIMP (a nu se confunda cu impactul proiectului);
Generalizarea componentelor pentru eventuala repetare (crearea unei baze a
metodologiilor pentru viitoarele proiecte);
Completarea MIMP cu componente specifice necesare (in cazul unor practici noi sau a
unei uzuri ,,morale” a MIMP);
Actualizarea, completarea si revizuirea periodica a MIMP.

Sursa: elaborat de autor
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O MIMP poate fi teoretic elaboratd pana la aparitia unui proiect in organizatie, dar ea va
avea nevoie de ajustare si revizuire in baza datelor de proiect, solicitarilor clientului,
schimbarilor in infrastructura etc. Se ajunge la concluzia ca MIMP, spre deosebire de proiecte,
poate fi (relativ) genericd si repetativa pentru o categorie de proiecte, pe cand proiectele sunt
unice chiar in cadrul aceleiasi categorii.

Scopul elaborarii unei MIMP generice nu este de a creste complexitatea lucrului prin
proiecte sau dubla eforturile de monitorizare, evaluare, raportare etc. Dimpotrivd MIMP oferd un
numar de avantaje:

e Faciliteaza lucrul cu procese si structuri complexe;

e Ofera flexibilitate de abordare chiar in cazul cerintelor rigide;

e lLucreaza cat pe proiect, atat si in mediul acestuia;

e Ordoneaza procedurile de lucru, inclusiv in organizatii unde procesele nu sunt

ajustate sau potrivite cu lucrul prin proiecte;

e Contureaza abordari standardizate si linii directorii, conferind consistenta;

o Creecaza legaturile organizatiei implementatoare cu proiectul si partile interesate;

e Formeaza o baza de cunostinte pentru urmatoarele proiecte (un corp individualizat al

bunelor practici ajustat la cultura organizationala);

e Permite reducerea riscurilor, a erorilor si a conflictelor inter- si intra-organizationale;

e Sprijina formarea unei/unor structuri de proiecte in cadrul organizatiei.

Avantajele MIMP sunt multiple, dar cel mai important este constientizarea faptului ca
proiectele sunt entitai exogene pentru mediul intreprinderii, iar MIMP este una endogena
(internd) elaborata, testatd, ajustatd, completatd si repetata de intreprindere. Asadar, MIMP
reduce din stresul aparitiei si prezentei ,,unui corp strain” (proiect) creand o ,,zona de confort” cat
pentru proiect atat si pentru mediul in care el se desfagoara.

Rolul unei MIMP este central in asigurarea succesului proiectului. Aceastad metodologie
insd este elaboratad si implementatd de catre echipa de proiect din cadrul unei entitati, care
exercitd, dar si este influentata de proiect. Conexiunea managementului structurii de proiect
(MSP) si MIMP, aduce beneficii considerabile, creand conditiile necesare pentru o analiza
holistica si realizare practica a obiectivelor propuse. Nu se poate considera o MIMP fara cei care
o0 vor elabora si o vor realiza- echipa, ea avand un impact asupra eficientei oricarei metodologii
si, implicit, a MP.

Unul dintre scenariile posibile va fi adaptarea structurii in cadrul unei intreprinderi la
proiect; altul ar fi instituirea unei structuri noi in cadrul organigramei existente. In acest context,

se propune ca proiectele care se realizeaza prin MIMP bazata pe un model linear al ciclului de
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viata sa aplice o structura functionald. Probabilitatea ca succesivitatea, ordonanta, canale precise
de comunicare sa se asocieze cu o structurare detaliata, functionala este foarte inalta.

Totodata, proiecte implementate prin metoda ,,Agile”, nu ar fi compatibile cu o
structurare functionala, fiind nevoie de sub-structuri ,,proiectate”, ceea ce ar fi posibil doar intr-0

structurd centrata pe proiecte sau matriciala avansata.

Fig. 3. Ciclul de viata al unui proiect bazat pe metoda ,,Agile”
Sursa: elaborat de autor
Conformandu-se acestei ipoteze, o structurd matriciala ar produce mai mult haos decat

claritate intr-un proiect, MIMP al caruia va avea la baza un ciclu de viata linear de tip ,,Cascada”.

fazal
faza 2
faza
faza 4
faza 5

Fig.4. Ciclul de viata al unui proiect bazat pe metoda ,,Cascada”
Sursa: elaborat de autor

O altda concluzie ar fi ca, in perioada contemporana organizatii cu structuri pur
functionale sau doar centrate pe proiecte sunt foarte putine. Mai mult se recurge la scheme
flexibile de tip structurd complexa si la modele ,,hibrid” (mixte) ale ciclurilor de viata.

Este recomandabil ca persoanele responsabile de MSP, indiferent de tipul de structura pe
care o gestioneaza, sa fie specializate. Odata cu existenta unor standarde internationale, nagionale
si ocupationale ele ar putea servi pentru stabilirea unor cerinte si exigente fata de prestatia
managerilor de proiecte. In cadrul intreprinderii se sugereaza elaborarea si utilizarea fiselor de
post pentru manager de proiect (sablon propus in cercetare), iar la nivel de tara aprobarea unui

standard national si al unui ocupational in domeniul MP.
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Totusi, una din principalele provocari in cadrul oricarui proiect ramane diminuarea
factorilor/circumstantelor negative pentru evitarea esecului si sporirea avantajelor. Procesul de
analiza si reactie la incertitudinile unui proiect la etapa de planificare si aplicare a MIMP va fi
conventional denumit - analiza MIMP din perspectiva riscurilor/oportunitagilor de proiect gi
are ca scop eficientizarea MP.

Cuantificarea riscurilor este extrem de importantd in managementul riscului de proiect
(MRP). Este necesara o evaluare a impactului pe care riscurile le produc asupra obiectivelor (sau
variabilelor) proiectului. Un minim necesar este evaluarea impactului asupra timpului i
costului.

Aparitia mai multor riscuri individuale, ce afecteaza realizarea proiectului, poate
determina aparitia unui impact cumulativ, care dupa influenta lui asupra proiectului intrece
insumarea impactului individual al fiecarui risc. Impactul cumulativ al riscurilor de proiect

prezentat printr-o formula logica va include:

n m p
Ic = JIri + YIsj +YItk = (Rp) 2
i=1 j=1 k=1

Sursa: elaborat de autor
Unde, Ic- Impact cumulativ; Ir- impactul fiecarui risc individual; Is- impactul riscului

secundar; It-impactul riscului restant; Rp- rezistenta proiectului la risc.

Rezistenta proiectului la risc poate fi calculatd ca suma rezervelor securizate (rezerve
pentru acoperirea riscurilor identificate) si a celor manageriale (pentru riscurile neprevazute) sau
a rezervelor fiecirui obiectiv (nevalorificate la planificare). in cazul disponibilitatii acestor
rezerve ele usureaza ,,povara” de risc, in cazul insuficientei acestora, ele pot amplifica impactul
cumulativ.

Pentru identificarea impactului riscurilor de proiect asupra celor doud obiective majore
ale proiectului (realizarea proiectului in termenii specificati si in limitele bugetului aprobat) se
utilizeaza cu precadere instrumentarul matematico-statistic. Printre metodele stocastice adaptate
in cadrul MRP pentru cuantificarea riscurilor se utilizeaza functiile distribuyiilor uniforme,
triunghiulare, PERT, normale, lognormale etc. Functiile distributiei pot fi simetrice sau
echidistante de la valoarea medie spre extreme (cele uniforme, normale) sau asimetrice

(triunghiulare, PERT, lognormale). Se apeleaza la estimarea probabilitatilor variatiei fiecarui

element de proiect (activitate).
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Pentru analiza duratei de executie a proiectului ajustat in baza factorilor de risc se
recomanda efectuarea unei analize de calcul comparative dupa functiile de distributie PERT si
triunghiulard (FDT) sau cel putin in baza uneia din ele (in dependentd de gradul de incredere in
valoarea cea mai probabila, minima si maxima). Pentru variatia costului se procedeaza in mod
analogic. Spre deosebire de evaluarea duratei, unde se opereaza doar cu activitatile situate pe
drumul critic, variatia costului va lua in consideratie toate activitatile si costurile acestora.

Avand o durata a activitatilor in proiect se poate calcula probabilitatea ca proiectul se va

incadra in termenul limita stabilit (T1) in baza formulei 3.

P={z<(Tl-p)/ o 3)
Unde: P-probabilitate realizarii proiectului in termenul stabilit; o - variagia sau dispersia sirului
de valori; u - durata estimata; T1- termenul limita stabilit; z- factor de probabilitate a dimensiunii

efectului statistic [14].

Estimarea si cuantificarea variatiilor indicatorilor permite calcularea duratei probabile de
incheiere a activitatilor cu luarea in considerare a abaterilor, a pragurilor inferioare si superioare.

Abilitatea de a aplica oricand algoritmul propus ofera flexibilitate si asigura eficientizarea
managementului de proiect. Fisierul elaborat de autor in cadrul cercetarii apeleaza la functiile
NORM.DIST (distributie normalda) si NORM.INV (Inversia unei functii de distributie
cumulativa) ale aplicatiei Excel (MS Office), pentru a verifica cat de probabila este incadrarea
unei variabile 1n intervalul determinat sau care sunt variabilele corespunzétoare unei anumite
probabilitati. Datele din fisier sprijina si deciziile cu privire la rezervele necesare pentru
implementarea proiectului.

In analiza cantitativi a riscurilor se recurge la fel la simularea proceselor. Se constituie un
model de simulare in baza valorilor aleatorii cuprinse intr-un anumit interval predefinit si functia
de distributie necesara. Una dintre cele mai raspandite metode este Monte — Carlo, care se aplica
tot mai mult in antreprenoriat, pentru analiza problemelor stocastice sau in conditii de risc, atunci
cand aceeasi actiune poate avea mai multe consecinte, ale caror probabilitati se pot estima.

Estimarile in baza simularilor realizate cu ajutorul metodei Monte-Carlo sunt foarte
apropiate calculelor initiale efectuate de autor prin aplicarea figierelor si confirma corectitudinea

lor.
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Fig. 4. Histograma simularii variatiei duratei proiectului dupa functia de distributie PERT

Sursa: elaborat de autor

In cazul unor intreprinderi mici, care nu pot acoperi costurile procuririi de software
specializat pentru dimensionarea riscurilor, se va recurge la utilizarea unor instrumente
accesibile (cum este exemplul fisierului Excel elaborat pentru cercetare de citre autor). in cazul
mediului academic, in special din Republica Moldova, se recomanda achizitionarea cel putin a
unui tip de aplicatie software pentru asigurarea instruirii specialistilor in domeniul MRP cu

utilizarea instrumentarului matematico-statistic la analiza riscurilor de proiect.

CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

Cercetarea dedicatd metodologiei de implementare a magementului de proiect si
permis formularea urmatoarelor concluzii:
1. Dezvoltarea Republicii Moldova depinde in mare masurd de integrarea tarii in
Comunitatea Europeand. Managementul de proiect poate servi drept o noud modalitate pentru
avansarea tarii pe parcursul european prin sprijinul oferit la atingerea obiectivelor strategice si
propunerea de abordari inovative pentru provocarile cu care se confruntd autoritagile, dar si
agentii economici in sferele cum ar fi accesul la resurse de finantare, sporirea competitivitatii
productiei autohtone, trecerea la modelele dezvoltarii durabile etc. [16];
2. In contextul atragerii finantarilor externe, se constati existenta problemei capacitatii de
absorbtie a finantarilor. Intru asigurarea unei capacititi de absorbtie inalte, statul urmeaza sa
asigure un sistem financiar functional, o stabilitate macroeconomica si o infrastructura a MP bine
dezvoltata [19];
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3. Abordarile in MP sunt tot mai complexe, solicitind un grad de profesionalism sporit si
instruire specializatd. Evolutia proiectelor demonstreaza ca acestea au fost determinante in
istorie, iar economia moderna nu poate fi privita fard a considera rolul MP in dezvoltarea ei.
Rolul si locul cadrelor specializate in MP in intreprinderea moderna, trebuie valorificat, odata ce
proiectele se regasesc practic in toate sferele si contribuie la crearea de noi locuri de munca,
imbunatatirea infrastructurii, modernizarea sistemelor informationale etc. [21; 24];
4. Un moment important in profesionalizarea eforturilor din domeniul MP este fondarea
institutiilor specializate in domeniul cercetarii si instruirii, urmata de elaborarea si adoptarea
abordarilor standardizate in lucrul cu proiectele (standardele ANSI, ISO etc.). In Republica
Moldova cadrul legislativ si normativ de reglementare al MP este slab dezvoltat si orientat
preponderent spre reglementarea proiectelor cu finantare externa. Lipseste un standard national
in MP, dar si cel ocupational pentru profesia de manager de proiect [16; 17; 18];
5. Managementul de proiect s-a dezvoltat rapid in ultimele decenii si poate fi considerat o
stiintd particulara (speciala sau specificd), fiindca studiazd un domeniu distinct al
managementului fiind conectat indispensabil si cu antreprenoriatul. In calitate de stiinta speciala
in cadrul acestuia se identificd si se formuleaza principii si legi proprii si se elaboreaza
metodologii, care reunesc instrumentariul stiintifico-practic din domeniu [23; 24; 4];
6. Proiectele au caracteristici comune, care pot fi formalizate intr-un proces structural, ce
permite ca ele si fie gestionate mai eficient. In contextul MP, o metodologie este de cele mai
dese ori vizualizata indispensabil de ciclul de viata al proiectului. Indiferent de obiectivele sale si
talie, fiecare proiect trece printr-o serie de faze care constituie ciclul acestuia si respectiv
metodologiile de implementare ale MP care au la baza abordarea bazata pe ciclul de viata pot fi
considerate relativ generice. Alegerea unei metodologii incorecte conduce la derapajele de cost,
probleme de comunicare, pierderi de resurse etc. [4; 20; 22; 15];
7. Conflictul dintre natura dinamica a proiectului si tendinta spre o activitate stabila de
succes a intreprinderii este redus prin adaptarea structurilor de proiect [20];
8. Pastrarea unicitatii proiectelor paralel cu utilizarea unor practici cadru este o problema
stiintifico-practici. Impreuni cu celelalte aspecte ale unei metodologii de implementare
(managementul partilor interesate, managementul riscurilor de proiect, managementul financiar
de proiect, managementul structurii de proiect etc.), cadrul generic propus si testat este aplicabil
in practica proiectelor antreprenoriale si contribuie la eficientizarea MP prin stabilirea
indicatorilor de eficienta precum si a specificului ei in proiectele antreprenoriale [2; 4, 22; 24].
Problema stiintifici solutionati. In cadrul prezentei cercetiri, au fost determinate
componentele metodologiei cadru de implementare a proiectelor, fapt care a condus la
perfectionarea si  consolidarea bazei teoretico-aplicative, in vederea eficientizarii

managementului de proiect In activitatea de antreprenoriat din Republica Moldova.

24



Solutionarea problemei stiintifice identificate, a permis autorului formularea urmatoarelor
recomandari, care pot sustine implementarea rezultatelor obgtinute, dar si determina directiile
viitoarelor cercetari:

1. Perfectionarea bazei legislative si normative de reglementare a managementului de
proiect, in special pentru proiectele in antreprenoriat. Se recomanda elaborarea si adoptarea unui
standard national in domeniul MP (APC in parteneriat cu institutii de cercetare si agenti
economici);

2. Instruirea si consolidarea capacitatilor cadrelor antrenate in gestiunea proiectelor;
elaborarea unui standard ocupational coprehensiv pentru profesia managerului de proiect (APC
in parteneriat cu institutii de cercetare si instruire);

3. Crearea unui mediu prielnic implementarii cu succes a proiectelor, inclusiv asigurarea
unei transparente in distribuirea finantarilor, monitorizarea si evaluarea alocarilor (APC/APL,
agenti economici, parteneri de dezvoltare, institutii de invagamant);

4, Investirea in cercetarea domeniului cu scopul studierii, elucidarii si adoptarii ,,celor mai
bune practici” in MP la specificul economiei Republicii Moldova (institutii de cercetare, institutii
de Invatamant, agenti economici);

5. Promovarea unui parteneriat public-privat-parteneri pentru elaborarea si implementarea

......

o,

6. Identificarea posibilitatilor de a complementa si coordona asistenta oferitda in cadrul
proiectelor cu finantare externa pentru a reduce fragmentarea, asigura sinergiile si evita dublarile
(APL, APC, agenti economici, parteneri de dezvoltare);

7. Reducerea barierelor (inclusiv eradicarea coruptiei, facilitarea coordonarii inter-
institutionale, asigurarea unui cadru macro-economic stabil, asigurarea stabilitatii sectorului-
financiar bancar), pentru atragerea, valorificarea si aprecierea eficientei asistentei externe din
proiecte (APL, APC, parteneri de dezvoltare);

8. Programare eficientd a necesarului de resurse atrase in cadrul proiectelor pe termen
mediu si lung in stransd cooperare cu beneficiarii finali si in conformitate cu ciclurile bugetare
(APL, APC, agenti economici, parteneri de dezvoltare);

9. Elaborarea unor metodologii cadru la nivel de organizatii implementatoare de proiecte
prin includerea managementului structurii de proiect si a managementului riscurilor, in baza
analizei din perspectiva calculului matematico-statistic (agenti economici, experti);

10. Determinarea listei de indicatori ai eficientei MP 1in intreprindere si integrarea
instrumentelor specifice pentru cuantificarea acestora in metodologia cadru de implementare a
MP (agenti economici, experti).
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ADNOTARE
GROSSU Aliona, ,, Eficientizarea managementului de proiect in activitatea de antreprenoriat
din Republica Moldova”, teza de doctor in economie, Chisinau, 2016

Structura tezei: introducere, trei capitole, concluzii, recomandari, bibliografia din 183
de titluri, 25 anexe, 159 pagini text de baza, 18 tabele, 28 figuri si 25 formule. Rezultatele
stiintifice obtinute au fost reflectate in 11 lucrari (7,01 c.a), inclusiv articole publicate in reviste
de profil recenzate, culegeri, comunicari la conferinte stiintifice nationale, internationale si
suport de curs.

Cuvinte cheie: proiect, management de proiect (MP), metodologia implementarii,
antreprenoriat, eficienta, managementul riscurilor de proiect, managementul structurii de proiect.

Domeniul de studiu: managementul de proiect, managementul general, antreprenoriatul.

Scopul lucrarii constd in fundamentarea si implementarea unui set de propuneri ce ar
permite eficientizarea managementului de proiect in activitatea de antreprenoriat. Scopul lucrarii
este sustinut de obiectivele cercetirii: studierea bazei teoretico-metodologice a MP; analiza
evolutiei MP de la sistem de management la stiinta si standard international; evaluarea rolului
reglementarii legislative si normative a managementului de proiect la nivel international,
regional si cel national; estimarea contributiei managementului de proiect la dezvoltarea
economicad si sociala a Republicii Moldova; conturarea unui cadru metodologic generic de
implementare a MP 1in antreprenoriat; implementarea si evaluarea metodologiei generice
claborate in cadrul proiectelor antreprenoriale moderne; formularea concluziilor —si
recomandarilor cercetarii.

Noutatea si originalitatea stiintificii. In cercetare se concretizeaza notiunile de proiect si
management de proiect, se definesc notiunile de infrastructurd a MP, metodologie cadru de
implementare a MP; sunt clarificate distinctiile conceptuale si practice dintre ciclul de viata al
proiectelor, metodele si metodologia de implementare a MP; se analizeaza evolutia si
profesionalizarea MP prin relationarea cu managementul general, antreprenoriatul si se
argumenteaza pozitionarea lui ca stiinta distinctd; sunt identificate zonele de suprapunere a
standardelor din domeniul MP si propusa adoptarea unui standard national in baza celor mai
bune practici elucidate; se elaboreaza si se aplica cu succes un cadru metodologic generic al MP,
tinandu-se cont de structurile organizatorice adaptate si dimensionare a riscurilor la
intreprindere.

Problema stiintifici solutionati. In prezenta lucrare au fost determinate componentele
metodologiei cadru de implementare a proiectelor, fapt care a condus la perfectionarea si
consolidarea bazei teoretico-aplicative aferente domeniului de cercetare, in vederea eficientizarii
managementului de proiect in intreprinderile din Republica Moldova.

Semnificatia teoreticid constd in contributiile aduse la precizarea si definirea notiunilor
de baza, analiza evolutiei, profesionalizarii si standardizarii MP, ceea ce a permis identificarea
carentelor existente si sinteza elementelor definitorii ale unui cadru metodologic generic,
elucidandu-se particularitatile acestuia in activitatea de antreprenoriat.

Valoarea aplicativa se reflecta In masurile propuse pentru eficientizarea cadrului de
implementare a proiectelor ce si-au demonstrat aplicabilitatea si sunt menite sa reduca risipa de
resurse, diminueze riscurile, consolideze structurile si evalueze gradul de succes al proiectelor si
performanta al managementului de proiect. Ele pot servi ca sursa pentru elaborarea si adoptarea
unor norme de reglementare si standardizare la nivel national, dar si la nivel de intreprindere
(entitate implementatoare).

Implementarea rezultatelor stiintifice este confirmata prin actele de implementare si
recunoastere a valorii s1 noutatii stiintifico-practice. Recomandarile si concluziile cercetarii pot fi
valorificate de catre institutiile de invatamant si cercetare stiintifica, organizatiile
implementatoare de proiecte, inclusiv agentii economici, autoritatile publice, organizatiile
internationale si interguvernamentale.
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ANNOTATION

GROSSU Aliona ,, Improving project management efficiency in entrepreneurial activity in the
Republic of Moldova”, PhD dissertation in Economics, Chisinau, 2016

Thesis structure: introduction, three chapters, conclusions and recommendations,
bibliography (183 sources), 25 annexes, 159 main text pages, 18 tables, 28 figures and 25
formulas. The scientific results obtained were reflected in 11 publications in scientific journals
and presentations at national and international conferences as well as in a thematic course
support.

Keywords: project, Project Management, Entrepreneurship, implementation
methodology, efficiency, Project Risk Management, Project Management Structure.

Field of study: Project Management (PM), Management, Entrepreneurship.

The aim of the research is to substantiate and implement a set of proposals that would
allow for a more efficient Project Management in entrepreneurial activity. The aim of the
research is supported by the research objectives: study PM theoretic and methodologic
framework; analyse the PM development from a management system to a science and
international standard; evaluate the role of the legislative and normative regulation at
international, regional and national levels; estimate PM contribution to economic and social
development of the Republic of Moldova; design the framework methodology for PM
implementation in entrepreneurship; implementation and evaluation of the designed framework
methodology in modern entrepreneurial projects; presentation of the research conclusions and
recommendations.

Scientific novelty of the research results: The research clarifies the concepts of project
and project management, defines the PM infrastructure and framework implementation
methodology; clarifies the conceptual and practical distinctions between the project life cycle,
methods and implementation methodology; analyses the evolution and professionalization of PM
by relating it to Management, Entrepreneurship and argues its position as a distinct science;
identifies the areas of overlap between the PM standards and proposes the adoption of a national
standard based on the best practices elucidated; develops and successfully applies a framework
methodology for PM implementation embedding the tailored organizational structures and risk
mitigation techniques that can be applied in an enterprise.

The scientific problem solved. The study identifies the components of a generic
implementation methodology, a fact which contributes to the improvement and strenghening of
the theoretic and practical frameworks for the encrease of the PM efficiency in the entreprises in
the Republic of Moldova.

Theoretical significance consists of the contributions to the clarifications and definitions
of the main concepts, the analysis of the PM evolution, profesionalisation and standardisation,
which allowed for the identification of the existing gaps and synthesis of the main elements of a
generic methodological framework, emphasizing its peculiarities in the entrepreneurial activity.

The practical value is reflected in the proposed measures to streamline the
implementation framework of projects that have proved their possitive effects and are designed
to reduce the waste of resources, mitigate risks, strengthen the structures and evaluate the
projects’ successes and PM performance. They can serve for the development and adoption of
regulatory norms and standards at the national level as well as at the entreprise level.

Applicability of the scientific results is determined by the implementing acts and
recognition of the value, the scientific and practical novelty. The recommendations and
conclusions of the research paper can be harnessed by the educational and research institutions,
enterprises, public authorities, international and intergovernmental organizations.
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AHHOTALIIUA
I'POCCY Anéna «Vayuwenue sghghexmuernocmu menedxcmenma npoekmos 8
npeonpunumamenvckou oesmenviocmu 8 Pecnyonuxe Mondosay,
nuccepTalmorHas paboTa nmo skoHomuke, Kummmnes, 2016

CTpykTypa [amcceprauMu: BBEICHUE, TpU TJIaBbl, BBIBOJABI M PEKOMEHJALNH,
oubmmorpadus (183 ucrounuka), 25 npunoxenuit, 159 crpanuir ocHoBHOTO TekcTa, 18 Taduil,
28 ¢uryp u 25 dopmyn. Hayuneie pesynbTaThl ObITM H370KeHBI B 11 pabotax,
OnmyOJIMKOBaHHBIX B  HAay4yHBIX JKypHaJax, NPEACTABICHHBIX HA HAIMOHAIBHBIX U
MEXIYHApOAHBIX KOH(EPEHIHIX, 1 OJHOM y4eOHOM TOCOOUH.

KiroueBble cji0Ba: 1POEKT, MEHEIKMEHT IIPOEKTOB, METOMOJIOTHSI BHEIPEHUS,
MPEeANPUHUMATENBCTBO, 3()(PEKTUBHOCTh, MEHEIKMEHT PHCKOB IIPOEKTa, MEHEIKMEHT
CTPYKTYpBI IIPOEKTA.

Oo0JacTh HCCJIe10BAHUSA: MEHEKMEHT MPOEKTOB (MII), MEHE’KMEHT,
IIpeAIPUHUMATENBCKAS JESITENbHOCTD.

Heabio nanHoil pa®oThl siBisieTcs OOOCHOBAaHWE M BHEApPEHHUE psla MpeIoxKEHH,
KOTOpBIE TIO3BOJIIIIN OBl Oosiee 3hekTrBHOE ynpaBIeHHEe MPOEKTaMH B MPEIITPUHUMATEIHCKON
nesTenbHOCTH. Llenb paboThl MoAKpeIyieHa 3a1a4aMi MCCJIeI0BAHUS: U3YYUTh TEOPETUUECKUE
u merogosornueckue ocHoBsl MII; mpoBectu ananus pazsutust MII oT cuctemsl ynpaieHus 10
HAyKH, U MEXJYHAPOJHOI'O CTaHJApTa; yTOUHUTH POJb 3aKOHOAATEIbHOro perynupoanus MII
Ha MEXIyHapOJHOM, PETMOHAIBHOM M HAlMOHAJIBHOM YPOBHAX; OLEHUTh Bkiaaa MII B
HKOHOMHYECKOE U colmabHoe pa3suTHe Pecnyonuku MomioBa; 0003HaYUTh OCHOBBI PAMOYHOU
Metononiorun BHeApenus MII B cdepe npennpuHUMATeIbCTBA; NPUMEHUTH M OIICHHUTH
YCHEWHOCTh  IMPEAJIOKEHHOT0  METOAOJOTMYECKOro IMOJAX0Ja B pPaMKaX COBPEMEHHBIX
MpeANPUHUMATEIBCKUX MMPOEKTOB; CPOPMYIHPOBATH U MPEACTABUTH BHIBOJIBI U PEKOMEHIAIUH.

Hayunass HOBU3HA pe3ysIbTaTOB MCCIEAOBAHUS: YTOUHSIOTCS ONpPEACIECHUs IPOEKTa U
MII, noustus wundpactpykrypsl MIL, u kaapoBoii wmetomonmoruun MII; pazbscHsOTCS
KOHLENTYyaJIbHbIE U MPAKTUYECKUE PA3INYUSI MEXKY )KU3HEHHBIM LIUKIJIOM IPOEKTa, METOJaMHU U
Meroponorusmu MII; mpoBoauTcs aHanu3 pa3BuTuss W cneuuanuzauuu MII B kauecte
OTJENbHON HAayKH CBSI3aHHOM C MEHEI)KMEHTOM U MpPEANPUHUMATEIBLCTBOM; OMPEIEIISIOTCS
obnactu nepecedenus cranaapto MII u npeanaraercst pa3paboTka U NPUHATHE HALIMOHATIBHOTO
CTaHJapTa; pa3padarbIBacTCsl M TNPUMEHSETCS KaapoBas MeTojojornyeckas ocHoBa MII c
Y4€TOM aJanTaluy OpPraHU3allMOHHBIX CTPYKTYP U YMEHBILIEHUS PUCKOB JIJIsl IPEATIPUATHS.

Pemennass HayyHas npo0iaema. B nanHolt pabote ObLIM OmpeneneHbl KOMIOHEHTHI
paMOYHOM METOJIOJIOTUH peaIu3aluu MPOEKTa, 4mo Npueeno K YIyUIIEHUI0 U YKPEIUICHUIO
TEOPETUYECKOW U TMPAKTUYECKOH OCHOBBI HCCIEAYyeMOH 00JacTH, ¢ yenvio TOBBILICHUS
spdextuBHocTr MII Ha npeanpustuax B Pecnyonnke MosnoBa.

Teopernueckasi 3HAYMMOCTDh: YTOUHEHUE U ONPE/IEIIEHNE OCHOBHBIX MOHSATUHN, aHAIIN3
9BOJIIOLIMM, CHEeNUaNM3alMu M craHfgaptuzanud MII, nmo3BosMiaM BBIABUTH CYIIECTBYIOIIHE
MPOOEIIbl U CUHTE3UPOBATDH OIPENEISAIONINE JIEMEHTHI METOI0JIOTMUECKON OCHOBBI, aKLIEHTUPYS
ee 0COOEHHOCTH B MPEANPUHUMATENBCKON AEATEIbHOCTH.

IIpakTHYeckas HeHHOCTh PAaGOTHI HAXOAUT CBOE OTPAXKEHHE B IPEIaraeMbIX Mepax
[0 YJIYYIICHHIO Pealu3aliy IPOEKTOB, KOTOPbIE JOKa3aau CBOK NPUMEHAEMOCTb. OHM MOTyT
CIY)KMTb JUIsl pa3padOTKM M TMPUHATUS HOPMATHUBHBIX JOKYMEHTOB, CTaHJapTOB Ha
HallMOHAJIBLHOM YPOBHE, a TAK)KE Ha YPOBHE MPEINPUATHS (OpTraHU3ALINH ).

BHenpenue Hay4HbIX pe3yJIbTATOB ONPEENISAETCS aKTaMH U NMPU3HAHUEM LIEHHOCTU U
HAYYHO-TIPAKTUYECKOW HOBM3HBI. PeKOMeHJalMu ¥ BBIBOJBI HCCIEJOBAHUS MOTYT OBITh
WCIOJIb30BaHbl 00pa30BaTEIbHBIMU W HAyYHBIMHM YUPEXKICHUSMHU, a TaKXKe MNPEIIpUSTHIMU,
rocy1apCTBEHHBIMU OopraHamu, MEXIYyHAPOAHBIMU u MEXIPaBUTEIbCTBEHHBIMU
OpraHU3aIHsIMH.
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